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RESUMO

Gestao de Processos de Negécio (BPM) tem se tornado uma
poderosa ferramenta para aumentar a eficiéncia e eficacia dos
servicos prestados nas organizagbes publicas e privadas.
Entretanto, existe uma crescente consciéncia que BPM requer
uma visdo holistica da organizacdo, onde a cultura organizacional
€ um fator critico de sucesso para aimplantagdo de umainiciativa
de BPM. Neste artigo apresentamos um estudo de caso que
explora os vaores e aspectos culturais de uma organizagdo que
contribuem como facilitadores e barreiras para a evolucéo de uma
iniciativade BPM.
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ABSTRACT

Business Process Management (BPM) has become a powerful tool
to increase the efficiency and effectiveness of services provided in
public and private organizations. However, there is growing
awareness that BPM requires a holistic view of the organization
where the organizational culture is a critical success factor for the
implementation of a BPM initiative. This article presents a case
study that explores the values and cultural aspects of an
organization that contribute as facilitators and barriers to the
development of aBPM initiative.
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1. INTRODUCAO

Todas as organizages desgjam otimizar seus servicos, eliminar
perdas, melhorar qualidade, aumentar produtividade, reduzir
custos, evitar retrabalho e prospectar oportunidades. Nos Ultimos
anos, muitas organizages publicas e privadas tém investido de
forma significativa em iniciativas de gestdo de processos de
negécio (do inglés: Business Process Management — BPM) para
alcangar estes objetivos. Muitos projetos de BPM tém originado
mudancas significativas nas organizagdes, que incluem aumento
da eficiéncia operacional, novas ofertas de servigos, automacdo de
processos, redesenho da estrutura organizacional e conformidade
regulatéria, dentre outros [23].

Entretanto, a consolidacdo da gestéo de processos de negdcio €
dificultada pelo fato desta disciplina ainda carecer de uma
abordagem de gerenciamento unificada e ampla Dentre as
principais dificuldades reportadas por estudos na é&rea podemos
destacar a necessidade de mudangas constantes que as
organizagdes precisam acompanhar [13]. De fato, a esséncia de
BPM envolve ciclos de melhorias continuas, onde a organizagdo e
as pessoas precisam adaptar-se as novas formas de trabaho. Em
geral, pessoas sd0 resistentes & mudanga, onde esta resisténcia
pode ser um dos principais entraves parainiciativas de BPM.

A disciplina de BPM ainda é frequentemente associada s novas
tecnologias voltadas para a modelagem e automagdo de processos
de negdcios. Entretanto, pesquisas recentes sugerem a adocéo de
uma abordagem mais holistica para as iniciativas de BPM. Esta
nova visdo inclui aspectos organizacionais e percebe processos
como o nicleo central a partir do qual os negdcios sdo redlizados
por pessoas dentro da organizagdo [9]. Assm, BPM é cada vez
mais considerada como uma abordagem de gest&o integrada que
inclui dimensdes como alinhamento estratégico, governanca,
pessoas e cultura, além de tecnologia de informagdo (TI),
ferramentas e técnicas [13]. Em particular, cultura é considerada
como um dos principais impulsionadores de iniciativas de BPM,
representando uma fonte importante para 0 seu fracasso ou
sucesso. Neste contexto, a cultura organizaciona é cada vez mais
reconhecida como um fator centra influenciando e sendo
influenciada por BPM [24].

Apesar do crescente reconhecimento da importancia da cultura
como fator critico de sucesso em iniciativas de BPM, ainda
existem poucas pesquisas relacionadas ao tema. Alguns autores
[24], [3] resumem as seguintes percepgdes de cultura encontradas
em pesquisas na érea de BPM:
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e Influénciada cultura organizaciona em BPM;

e Influénciade BPM naculturaorganizacional;

e  Cultura de BPM, que descreve uma cultura que suporta
os objetivos de BPM;

A partir das motivagdes descritas acima, este artigo tem como
objetivo investigar como a cultura organizacional influencia
iniciativas de BPM. Paraisso, apresentamos a seguinte questdo de

pesquisa

QP1: Quais vaores ou aspectos culturais de uma organizagéo
contribuem como facilitadores e barreiras para a evolugéo de uma
iniciativade BPM?

QP2: Qual o impacto de BPM na cultura organizacional ?

A fim de responder as questdes de pesquisa, a principa
contribuicdo deste artigo € apresentar um estudo de caso
exploratério que investiga como os valores ou aspectos culturais
de uma organizago publicainfluenciam asuainiciativa de BPM.

Este artigo € estruturado da seguinte forma. A Sec&o 2 apresenta a
revisdo de literatura rel acionada ao tema. Na Secdo 3 descrevemos
0 método de pesquisa utilizado. A Se¢do 4 apresenta os resultados
do estudo de caso. Na Se¢&o 5 apresentamos uma discussdo sobre
0s resultados obtidos e descrevemos as limitagBes da pesquisa
Finamente, a Se¢do 6 conclui o artigo e apresenta diretrizes para
trabal hos futuros.

2. REVISAO DA LITERATURA

21 BPM

De acordo com o CBOK [1], a Gestdo de Processos de Negécio
(BPM) pode ser vista como uma disciplina gerencial que integra
estratégias e objetivos de uma organizagdo com expectativas e
necessidades de clientes, por meio do foco em processos ponta a
ponta. BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas
organizacionais, papéis, politicas, métodos e tecnologias para
analisar, desenhar, implementar, gerenciar desempenho,
transformar e estabelecer a governancga de processos. Para Jeston e
Nellis[9], BPM pode ser definido como a realizag8o dos objetivos
de uma organizacdo através da melhoria, gestéo e controle dos
seus processos de negéci os considerados essenciais.

O entendimento do conceito de BPM difere largamente na
academia. Varia desde uma visdo técnica, considerada mais
estreita, até uma visdo mais ampla, com foco em uma perspectiva
holistica [3]. Esta visdo mais abrangente considera que a
perspectiva organizacional envolvendo cultura e aspectos
humanos s8o fundamentais para o sucesso de BPM [4],[5].

2.2 Cultura

Cultura é um conceito bastante amplo, uma vez que é associado
de formas diferentes dependendo do seu contexto [24]. Para
Schein [19], cultura é um conjunto bésico de premissas técitas
sobre como 0 mundo é e deve ser, que um grupo de pessoas
compartilham e que determina suas percepgdes, pensamentos,
sentimentos, e, até certo ponto, 0 seu comportamento. E
compreendida como o conjunto de valores compartilhados de um
grupo que tornam-se visiveis em agdes e estruturas [18]. J&
Hofstede [6] considera cultura como uma programagéo coletivada
mente. Valores culturais sdo centrais para o entendimento de uma
cultura. Enquanto comportamentos podem ser modificados
através de incentivos, valores sdo aspectos relativamente mais
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estéveis ao longo do tempo [8]. De maneira geral, cultura refere-
se aos valores compartilhados por um grupo de pessoas, como
nagdes, organizagdes e grupos de trabalho, que se tornam visiveis
nas agOes individuais e col etivas dos membros do grupo [24].

Schein [17] define cultura organizacional como um padréo de
premissas basicas inventadas, descobertas ou desenvolvidas por
um dado grupo, enquanto este grupo aprende a lidar com os
problemas externos e de integracdo interna. Se essas premissas se
provarem validas, serdo ensinadas para 0s novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo aos
problemas, como parte de um processo de socializagdo. Com base
nesse conceito, uma cultura organizaciona pode ser analisada em
trés diferentes niveis — artefatos, valores e normas, e premissas
bésicas — de acordo com seu grau particular de consciéncia e
visibilidade, conforme ilustrado na Figura 1.

Artefatos sdo estruturas visiveis e processos dentro da
organizacdo. Sdo diretamente observavel's, mas dificeis de decifrar
e incluem tecnologias, simbolos, arquiteturas, linguagens dentro
da organizagdo. O segundo nivel, representado pelas normas e
valores compartilhados, representam as estratégias e filosofias da
organizacdo, que transmitem um sentimento do que € certo e
erado. Normas e vaores servem como um framework de
orientacdo que influencia as agdes dos membros dentro da
organizacdo. O terceiro nivel, consiste em concepgdes e premissas
basicas inconscientes. Sdo vistas como a referéncia inicia sobre
0s quais os valores e agdes se baseiam [3].

| Artefatos Visiveis |

v

| Valores e Normas |

v

| Premissas Basicas |

Figura 1. Modelo de Cultura Organizacional de Schein.
2.3 Culturade BPM

Considerando que cultura € um fator critico de sucesso em
iniciativas de BPM e que é predominantemente definida através
de valores bésicos que estdo implicitos em artefatos visiveis, a
compreensdo de quais valores culturais sd0 considerados
impulsionadores de BPM é essencial [15], [24].

Diante desse contexto, vom Brocke & Sinnl [24] definiram um
Modelo conceitua de Cultura de BPM, conforme ilustrado na
Figura 2. Neste modelo, Cultura de BPM é compreendida como
uma cultura que suporta o desenvolvimento de processos de
negaocio eficientes e eficazes. Enquanto Contexto Cultural refere-
se a cultura organizaciona existente no inicio de umainiciativade
BPM. Ja Alinhamento Cultural representa a congruéncia
necessdria entre a Cultura de BPM e o Contexto Cultural para que
umainiciativade BPM seja bem sucedida.

Alinhamento Cultural

Cultura de BPM Contexto Cultural

Figura 2. Modelo de Cultura de BPM.

Os autores identificaram um conjunto de valores culturais que
suportam os objetivos para estimular uma Cultura de BPM. Esses
valores culturais, denominados valores CERT, estdo associados a
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fatores organizacionais que s30 expressos em: Customer
Orientation, representados por caracteristicas de proatividade e
capacidade de resposta; Excellence, através de iniciativas de
melhoria continua e inovagéo; Responsibility, por compromisso e
responsabilizacdo nos resultados; e Teamwork, através da
colaboracdo horizontal, ndo departamentalizada. Desta forma, a
proposta de Schimiedel [21] é identificar o quanto esses valores
estdo amadurecidos nas organizacdes e elaborar estratégias para
desenvolver uma cultura organizecional a fim de suportar a
implantacdo de iniciativas de BPM, aumentando as taxas de
sucesso. Nesta pesquisa, utilizamos esta proposta como referencial
tedrico para apoiar o plangjamento e execugédo do estudo de caso.
Na secdo a seguir apresentamos 0 método de pesquisa adotado.

3. METODO DE PESQUISA

O objetivo desta pesquisa é analisar como a cultura organizacional
de uma organizacdo afeta os resultados de umainiciativa de BPM.
Em particular, pretendemos investigar como valores culturais
observados na organizagdo estudada atuardo como facilitadores e
barreiras para a evolugdo da iniciativa de BPM. Considerando as
questbes de pesguisa apresentadas na Se¢do 1, adotamos um
estudo de caso exploratério como estratégia de pesquisa. A
unidade de andlise foi a iniciativa de BPM conduzida na
organizacdo. O quadro metodol égico utilizado esta apresentado na
Tabelal.

Tabela 1. Quadro M etodol 6gico da Pesquisa

Concepcao Filosofica

Construtivista/l nterpretativa

e
Quanto ao Propdsito Exploratdrio

1. Entrevistas Semiestruturadas;
Procedimentos de Coleta 2. Andise de Documentos
de Dados

3. Observacao Participante;

Classificagdo temética e andlise
qualitativa de entrevistas,

documentos e registros de
observagdo participante.

Procedimentos de
Andlise

Estratégia de Validacédo

Como procedimentos de Coleta dos Dados, utilizamos entrevistas
semiestruturadas, andise de documentos e observagdo
participante. Foram realizadas entrevistas com colaboradores da
organizacdo diretamente envolvidos na iniciativa de BPM. Para a
andise de documentos, obtivemos acesso a toda a documentagdo
produzida pela iniciativa de BPM nos Ultimos 3 anos. Ja a
observagdo participante foi conduzida pelas autoras, ja que elas
estdo envolvidas como consultoras externas dainiciativa de BPM.
Conduzimos a observagdo durante reunides e atividades de
trabalho semanais durante o periodo de 04 meses. Fizemos uso de
um didrio de pesquisa para registrar eventos e conversas que
consideramos rel evantes para conducdo do estudo de caso.

Triangulagdo de Métodos

Na etapa de Andlise dos dados, utilizamos procedimentos de
andlise temética, onde os dados foram transcritos e codificados
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utilizando as ferramentas Express Scribe Transcription e Weft
QDA, respectivamente. Foram identificadas categorias que
sintetizam os principais fendmenos identificados durante o estudo.
Os fendmenos andisados referem-se aos vaores culturais
identificados na organizag8o que influenciam ainiciativade BPM.

Durante a andlise dos dados foi realizada uma classificacdo das
categorias, considerando como critério na definicéo das categorias
0 grau de influencia que os fatores observados na cultura
organizaciona exercem na iniciativa de BPM. A partir disso,
elaboramos uma lista das categorias consideradas como fatores da
cultura organizacional com maior impacto nainiciativa de BPM.

A lista de categorias foi priorizada de acordo com a sua
relevancia, que foi verificada através da sua ocorréncia em vérias
entrevistas e também reportada no diério de observacdo. Pudemos
identificar estes aspectos da cultura organizacional que impactam
a sua iniciativa de BPM: comunicagdo, inovacdo, mudanca,
politica, motivacdo, gestdo de pessoas, melhoria continua,
orientagdo ao cliente, colaboracdo, gestdo organizacional e,
num processo ciclico da influéncia mitua, a propria iniciativa de
BPM como indutor de mudanca da cultura organizacional.

4. RESULTADOS

Esta secdo descreve o contexto da organizacdo onde foi realizado
0 estudo de caso, bem como o perfil dos entrevistados. Além
disso, apresenta os principais resultados obtidos para responder as
questbes de pesquisa. Os resultados foram divididos de acordo
com as categorias descritas na se¢do anterior.

4.1 Contexto da Organizacdo eda lniciativa
de BPM

A organizacdo analisada é uma institui¢cdo publica que tem como
principal objetivo apoiar o controle da gestdo publica em
beneficio da sociedade, atuando como instrumento efetivo na
defesado interesse social e no combate & corrupgao.

A iniciativa corporativa de BPM na organizacéo teve inicio em
2012. Antes disso existiram esforgos de modelagem de processos
que ocorreram de formaisolada em alguns setores da organi zag&o.
A adocdo de uma filosofia de BPM nesta ingtituicdo foi
principalmente guiada pelos seguintes objetivos: (i) criagdo e
estruturagdo de um Escritério de Processos (Business Process
Management Office) e (ii) implementacdo de fluxos de trabalho
eletronico de processos finalisticos da instituicdo. Dentre os
principais resultados al cangados pela iniciativa de BPM, podemos
destacar a definicdo de uma metodol ogiade BPM alinhada com os
objetivos e caracteristicas da organizagdo, formalizagcdo do
Escritério de Processos como unidade organizacional, aguisicéo
de uma ferramenta de apoio aos processos finalisticos da
instituicdo. Podemos considerar que a iniciativa de BPM tem
evoluido de forma satisfatéria, uma vez que ela esta atingindo os
objetivos  definidos pelos patrocinadores. No  entanto,
identificamos diversos desafios que a organizagdo precisa superar
paragarantir aevolugdo destainiciativa.

Durante o estudo de caso, realizamos entrevistas semiestruturadas
com 10 colaboradores dainstitui¢do, com os seguintes perfis:

Analista de Sistemas — Trabalha ha 5 anos na instituicdo na éarea
deTI. Tem curso superior em Ciéncia da Computacéo.

Analista de Processos — Trabalha ha quase 10 anos na instituicao,
tendo ingressado originamente na &rea de T, mas passando por
diversas &reas finalisticas da organizagdo, assm como nas areas
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de gerenciamento de qualidade, gerenciamento de projetos,
atendimento e suporte de TI, dentre outras. Possui Mestrado em
Engenharia de Software, aém de certificacbes CBPP (Certified
Business Process Professional) e PMP (Project Management
Professional).

Analista de Negdcio — Trabalha ha quase 10 anos na instituicao,
com formagdo superior em Engenharia Elétrica. Tem grande
conhecimento dos processos finalisticos da organizagdo, atuando
neste momento como suporte as areas de negdcio, definindo
procedimentos e metodol ogias de trabal ho.

Assessor da Presidéncia — Trabalha ha mais de 23 anos na
institui¢do, atuando em diferentes éreas finalisticas e de suporte,
ocupando tanto fungdes operacionais como funcdes de geréncia e
diretoria. Possui especializacdo na éreade Auditoria.

Assessor Técnico — Trabalha ha 20 anos na instituigdo, em
diferentes éreas consideradas finalisticas e de suporte/apoio,
ocupando tanto funges operacionais como fungdes de geréncia e
diretoria na institui¢cdo assim como em outros 6rgéos de governo.
Apresenta Mestrado na &rea de Gest&o Publica.

Gerente Funcional — Trabalha ha 18 anos na institui¢éo, atuando
em diferentes fungBes operacionais e gerenciais em areas
finalisticas e de suporte. Tem mestrado na érea de Direito, sua
formacao original, e possui experiéncia na éreade BPM.

Gerente de Projeto de BPM — Trabalha ha mais de 19 anos na
instituicdo, atuando nos Ultimos anos em fungdes gerenciais e
diretoria em diferentes &reas da organizacdo. Atualmente é gerente
de um dos principais projetos de BPM em condugdo na
organizagao.

Diretor de Plangamento — Trabalha ha 5 anos na instituicéo,
sendo originamente da &rea de TI, exerceu fungdes de gerente de
projeto e diretoria na &ea de suporte da organizagdo. Tem
mestrado em Ciéncia da Computagdo, na &rea de gerenciamento
de projetos. Possui a certificacdo PMP (Project Management
Professional) em gerenciamento de projetos.

Diretor de Tl — Trabalha h4 7 anos na instituicéo, sempre atuando
na érea de Tl. Exerceu fungdes operacionais de andista de
sistemas, bem como gerenciais.

A seguir descrevemos as principais categorias identificadas no
estudo de caso, que apresentam diversas caracteristicas culturais
afetam a suainiciativade BPM.

4.2 Comunicacao

A categoria Comunicagdo diz respeito a transmissdo de
informag&o relevante, ou sgja, 0 compartilhamento dainformag&o,
dentro e para fora da organizagdo. Observamos na organizagdo
que a comunicagdo, tanto interna (entre setores) quanto externa
(com outros 6rgdos e sociedade) diretamente relacionada a
atividade findistica, é identificada como um dos pontos fracos da
organizacdo. Essa constatagdo estd diretamente associada &
existéncia de canais de comunicacdo falhos e a necessidade de
modernizar e profissionalizar a comunicagdo da instituicéo.

Além disso, outros fatores também contribuem para essa
fragilidade na comunicacdo externa, como a propria &ea de
atuacdo da ingtituicdo, que é de dificil compreensdo pela
populacéo em geral.

Observamos também a inexisténcia de uma estratégia de
comunicagdo interna, tendo como consequéncia a dificuldade em
compartilhar a informag@o entre os setores da organizagdo, sgja
pela fata de agilidade, pela fragilidade dos canais existentes ou
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pelo proprio desconhecimento do fato gerador da informacdo pela
area de comunicagéo.

Diante desse contexto, foi constatada uma grande preocupacao
com a melhoria da comunicacdo, através de agBes como a
profissionalizagdo do setor responsavel e criagdo de um objetivo
estratégico relacionado ao tema. Com isso, ja se evidencia a
percepcdo de uma melhoria significativa da comunicaggo externa,
com rebatimento direto na comunicagdo interna. O Diretor de
Plangamento destaca que “Fu tenho visto uma melhora
significativa nos Ultimos anos. Mais do que uma melhora, uma
preocupacdo em se comunicar melhor... A organizagdo tem se
preocupado com isso, buscado uma profissionalizagdo
principalmente na comunicagcdo externa, mas que tem
rebatimento na comunicagdo interna... Tanto que temos um
objetivo estratégico de fortalecimento da imagem institucional”.

4.3 Mudanca

A categoria Mudanca refere-se & forma como a organizacdo reage
as mudancas, se hé incentivo a quebra de paradigmas, bem como
flexibilidade na adaptacdo da sua cultura organizaciond.
Observamos como valor cultural uma forte resisténcia a
mudanca, representado por um sentimento de desconfianca dos
funcionérios a0 novo, especialmente quando sfo tirados da sua
zona de conforto. De acordo com o Andlista de Sistemas. “Para
tudo que estamos implantando aqui existe uma resisténcia: por
que mudar? Isso vai me dar mais trabalho... Além disso, vou ter
que fazer mais isso”’.

Outro aspecto gerador da resisténcia as mudancas dentro da
organizagdo é o choque de geracbes. Como se existissem duas
instituicoes, conflitantes, em uma Unica instituicdo formal. Os
funcionérios mais recentes entraram, em sua maioria, com desgjo
de colaborar para o desenvolvimento de uma gestdo mais
moderna. J& 0s mais antigos, que talvez um dia tenham tido os
mesmos anseios, mostram-se mais reativos, sempre procurando
defeitos nas propostas de mudanga. Segundo o gerente funcional
“Para fazer uma mudanga aqui é complicado. Entraram muito
jovens, com 18 ou 20 anos. As pessoas sao contaminadas. Vocé
entra aqui com vontade de fazer acontecer, entdo antigamente as
pessoas tinham iniciativas individuais, e nos primeiros obstacul os

”

se decepcionavam e se acomodavam...”.

Entretanto, apesar da resisténcia as mudangas ser uma
caracteristica intrinseca a cultura organizacional da instituicdo
analisada, esta resisténcia pode ser minimizada pelo poder politico
que incentiva e apoia a mudanca. Ou sgja, existe a necessidade de
patrocinio da alta gestédo com o objetivo de influenciar e facilitar
as agdes de mudanga, conforme descrito pelo Diretor de Tl “... Se
ndo houver o patrocinio do presidente ou da gestdo para uma
mudanca substancial, ela ndo ocorre”.

Outro elemento facilitador identificado € o envolvimento de
pessoas para quebrar a resisténcia. Trabahar a efetividade da
comunicagdo, como as pessoas irdo perceber e compreender a
mudanca proposta, e, principamente, como e€las serdo
beneficiadas, é fundamental para conseguir 0 apoio e quebrar os
silos de resisténcia, garantindo um ambiente favordvel a
transformagdo. Conquistar os funcionarios dainstituicdo é o maior
desafio de um processo de mudanga organizacional

No caso especifico da iniciativa de BPM, por ser um agente de
transformac&o organizacional, com o objetivo de neutralizar a
barreira identificada, sugere-se o envolvimento das pessoas nas
discussdes sobre melhoria de processos, mesmo que implique
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num trabalho maior de gerenciamento das pessoas envolvidas.
Esse fato pode ser verificado nos trechos das entrevistas com o
Dirgtor de Plangamento e Assessor da Presidéncia,
respectivamente: “O excesso de formalismo e a resisténcia a
mudanga podem impactar a iniciativa de BPM...” e “ ...Se vocé
envolve as pessoas na discussdo, ainda que vocé tenha um
publico maior na implantacdo do processo, em compensacao
facilita muito o processo de implantacéo...”.

4.4 Gestao de Pessoas

Embora o significado do termo Gestdo de Pessoas seja muito
mais amplo, no contexto desta pesquisa, esta categoria refere-se
a0 modo como a organizagdo identifica e estimula o
desenvolvimento das competéncias e habilidades dos seus
funciondrios. Como a organizagdo percebe e trata seus
sentimentos, emogdes, comportamentos no ambiente profissiond,
bem como adota politicas de vaorizacdo e estimulo a
meritocracia.

Observamos que ndo existe uma politica formal estabelecida pela
area de gestdo de pessoas para tratar de forma instituciona o
desenvolvimento das competéncias e habilidades dos
funcionérios. Embora gestBes anteriores tenham criado um banco
de tadentos para identificar e armazenar as competéncias e
habilidades de seus funcionérios, constatou-se que essa ferramenta
ndo teve seu uso amplamente difundido dentro da organizag&o.
Dessa forma, a aocagdo das pessoas é redizada informalmente
com base no conhecimento pessoa ou na indicagdo direta ou
indireta aos gerentes das areas. Com isso, percebe-se desperdicio
no aproveitamento das competéncias e habilidades existentes na
organizagdo. Essa questdo pode ser ressaltada pelo trecho de
entrevista com o Diretor de Plangjamento: “Quando algum gestor
tem conhecimento de alguma habilidade de algum servidor tenta,
na maioria das vezes, fazer o bom uso. Mas por vezes a gente
desperdica uma habilidade ou competéncia por desconhecer ... ”.

Em relacdo a0 relacionamento interpessoal, constatamos a
existéncia de conflitos internos provocados por disputas
salariais e de poder entre funcionarios de diferentes categorias.
Isso tem gerado ao longo dos anos um desgaste grande entre os
funcionérios e acaba prejudicando a harmonia no ambiente de
trabalho. A alta gestdo, apesar de ciente, ndo intervém. No
entanto, como essa questdo acaba interferindo na produtividade,
tenta-se contornar esse problema através de conscientizago sobre
a ética no trabalho e da meritocracia, premiando quem atinge as
metas e os resultados. 1sso pode ser confirmado no trecho da
entrevista com o Gerente Funcional: “E a organizag¢do hoje vive
em conflito entre os diferentes cargos, todos fazem a mesma coisa
e pleitelam salarios iguais. A organizacdo tende a ndo se
contrapor a ninguém, a ndo se posicionar, a deixar que 0s
servidores se resolvam. E uma briga que termina refletindo na
produtividade... Entdo, o clima hoje é tenso, ja foi muito melhor”.

Quanto a motivagdo dos funcionarios, percebemos o orgulho de
trabalhar na organizagao pela sua missdo, considerada nobre,
podendo contribuir diretamente na maior €ficiéncia da gestéo
publica. Além disso, os funcionérios também sentem orgulho da
excelente capacidade técnica do quadro funciona da instituicéo,
da autonomia na execugdo do trabalho e da remuneracdo saarial.
Segundo o Analista de Negdcio: “Ha uma satisfagdo das pessoas
pelo salario, pela estrutura e pela func¢do da organizag¢do”.
Todavia, apesar dos fatores motivacionais relatados, foi reportada
uma acomodacao por parte de alguns servidores, sgja por desgaste
e cansago da vida profissional ou por ndo conseguir enxergar um
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resultado efetivo do seu trabalho, por exemplo. Esse fato é
agravado pelo fato dos gerentes ndo contarem com 0 apoio de
ferramentas institucionais para gerir suas equipes de forma
padronizada e efetiva. Essa dificuldade gerencia é confirmada
pelo Assessor Técnico: “Os gerentes sentem muita falta do apoio
da diretoria de gestéo de pessoas... O gerente fica muito a mercé,
e se queima muito. Porque nem tudo esta normatizado em termos
de gestao de pessoas... Termina aquele gerente que é maisrigido,
ou porque que €le quer que a coisa va mais rapido, sendo um
gerente chato. Entdo néo é facil vocé ser um gerente que cobra
metas, que tem planejamento, que quer agilidade”. Devido as
relacdes hierarquicas serem dinamicas, especialmente em érgaos
publicos, é também muito comum o receio dos gerentes na forma
de se relacionar com seus subordinados, pelo fato de que hoje séo
gerentes, mas amanhd podem se tornar subordinados, numa
inversao de papéis.

Ainda em relagdo a acomodagdo dos funciondrios, o concurso
publico e a consequente estabilidade sdo considerados como um
motivador da fragilidade do comprometimento com as metas e
resultados organizacionais. Com isso, percebe-se a necessidade
de implantacdo de uma politica de recompensa e promogao com
base na avaliacdo de desempenho dos funcion&rios. Segundo o
Andista de Negécio: “E como na empresa privada, tem uma

selecdo, mas vocé tem que mostrar resultado... Basicamente é
dar consequéncias mais fortes em relagdo & promogdo. Deixar a
pessoa que ndo esta trabalhando desconfortavel”.

A politica de recompensa é uma das acbes da organizagdo
relacionadas & meritocracia. No entanto, ainda ndo existe a
possibilidade de uma remuneragdo varidvel com base na producdo
e ndo mais pela antiguidade. Além disso, com a gestéo cada vez
mais orientada a resultados, torna-se imprescindivel a ocupagéo
das fungdes estratégicas dentro da ingtituicdo por pessoas com
comprovada competéncia e comprometimento, conforme
ressaltado pelo Analista de Processos. “... A medida que [a
organizacdo] esta reforcando essa questdo de objetivos, de
metas, entdo, cada vez mais as pessoas estdo buscando colocar
pessoas competentes em cargos importantes, restando aos
protegidos aquelas fungBes em que ele vai ganhar uma
gratificacdo mas que o pape dele ndo vai ser tdo importante...
Como as pessoas em cargos de chefia terminam tendo uma
influéncia grande no atingimento ou ndo dessas metas, entdo esta
cedendo espago cada vez mais para a meritocracia”. Dessa
forma, podemos perceber uma valorizagdo a meritocracia.

4.5 Colaboracao

A categoria Colaboracdo explora o modo como as diferentes
areas da organizac8o cooperam entre si para redizar atividades
interdepartamentais, e se apresentam um senso comum de
pertencer aum time trabalhando para atingir um objetivo comum.

Observamos que os funcionarios, de uma forma geral, ndo
apresentam uma visdo holistica dos servicos prestados pela
organizacdo e como cada departamento ou cada uma delas
contribui. As pessoas ndo se sentem parte efetiva de um time,
demonstrando claramente a baixa integracdo entre as equipes. Os
departamentos trabalham como ilhas isoladas na execugdo de suas
atividades. Estdo preocupados apenas com 0s seus resultados
individuais, e ndo com o resultado final da organizagdo. Comisso,
a passagem de bast@o entre os diferentes setores ocorre de forma
precaria dificultando a prestacdo dos servicos finaisticos. Este
aspecto foi relatado pelo gerente de projeto de BPM: “N&o sei se
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esses valores de equipe, de grupo para os objetivos macros estédo
internalizados pelas pessoas que estéo na area fim. Tanto que as
vezes ndo existe uma compreensdo das mudangas que a alta
gestdo indica... Talvez as pessoas nao se sintam parte efetiva. E
isso pode impactar negativamente na mudanca que esta por vir”.

Em contrapartida, também percebemos que existe na instituicdo o
incentivo a cultura de projetos e processos como instrumento de
colaboragéo e integracdo entre equipes. Acles relacionadas a
gestao de projetos, gestdo por processos, plangjamento estratégico
e portfdlio de projetos e servicos tém melhorado a integragéo e a
criacdo de equipes multidisciplinares trabalhando como um time,
em prol de objetivos comuns que ajudam a atingir as metas
estratégicas estabelecidas pela instituicio. E fundamental criar
uma cultura de estabelecer parcerias entre as diversas areas,
dividindo os riscos, e com a defini¢o clara de responsabilidades
entre os diversos atores. Segundo o andista de negécio: “Esse
enfoque nos processos é muito importante. As pessoas tém que
entender que ndo é na minha caixinha tal, eu sou um pedago do
processo tal. Isso, de fato, tem que melhorar”.

4.6 Mehoria Continua

A categoria Melhoria Continua refere-se a0 modo como a
organizacdo incentiva os funciondrios a prética de revisar
constantemente os processos e procedimentos de trabalho afim de
identificar deficiéncias e propor melhorias nas suas atividades.

Verificamos uma fata de incentivo a melhoria continua na
organizagdo, uma vez que ndo faz parte da sua cultura aprender
com os erros, conforme ressaltado pelo Analista de Processos:
“Em nenhum momento, ndo que eu tenha conhecimento, ha uma
pratica de dizer e identificar o motivo pelo qual o projeto deu
errado. Talvez ajudasse melhorar tanto a maneira como a casa
trabalha conduzindo essas ideias, e aprender porque aquilo ndo
deu certo. Quando as coisas ddo erradas a gente tem muita
chance de aprender alguma coisa”.

Com a elaboragdo do plangjamento estratégico na organizagdo,
definicdo de metas e indicadores, observamos uma preocupacao
excessiva da instituicdo com o cumprimento dos prazos em
detrimento da qualidade do servico prestado. Isso se reflete em
um tradeoff entre prazo e qualidade, uma vez que as cobrangas
pelos resultados de produtividade individual medem o quanto os
funcionérios conseguem executar suas atividades nos prazos
estabelecidos, deixando em segundo plano a preocupacdo com a
eficiéncia do resultado. “A preocupacdo € com 0 nUmero.
Primeiro é o nimero, eu sou medido pelo tempo, ndo sou medido
pela qualidade...”.

4.7 Gestédo Organizacional

A categoria Gestédo Organizacional esta relacionada a definicdo
dos principios, normas e objetivos da organizagdo, bem como a
estratégia que serd4 adotada para atingi-los. Trata de como a
instituicdo propde agdes, gerencia seus recursos e rediza o
monitoramento para alcangar os resultados esperados.

Observamos que nem todos os valores descritos no plangjamento
estratégico sdo de fato os valores reais da organizagdo. De acordo
com o Gerente do Projeto de BPM: “Nao sei se os valores que a
gente tem atribuidos no nosso plangjamento estratégico estéo
bem internalizados por todos”. Porém, desses valores definidos,
ética e transparéncia sdo motivos de orgulho e considerados
elementos enraizados e priorizados pelos funcionérios, conforme
trecho a seguir: “... a gente prima muito pela transparéncia e
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ética” e “honestidade é um valor muito forte, porque se a gente
n&o representar isso, a gente ndo é nada...”.

A vaidade é um valor cultural implicito observado. Vaidade no
sentido de se sentir privilegiado e valorizado pelo seu trabalho,
quando um servidor ou grupo de servidores faz um trabalho
excepciona que traz muitos beneficios para a organizacdo. Mas
também pelo aspecto negativo, quando ndo se apoia uma
determinada iniciativa ou ideia porque esta pertence a outro.
Como consequéncia, realizar qualquer transformagdo ou mudanca
organizacional exige uma estratégia bem plangjada a fim de tratar
a questdo da vaidade junto as &eas e pessoas impactadas.
Conforme Gerente Funcional: “Porque se vocé aqui brilhar como
salvador da pétria, vocé vai ser estracalhado. E uma fogueira de
vaidades. E melhor que vocé fique no background...”.

Aspectos da cultura organizacional existente, que inclui
caracteristicas como burocracia, legalismo e resisténcia a
mudanca sdo identificadas como barreiras a implantagdo de uma
gestdo mais moderna. Com isso, observamos um modelo de
gestéo obsoleto, onde pessoas tem uma postura conservadora
convivendo com uma tentativa de implantar um novo modelo de
gestéo orientado a resultados.

Assim, a institucionalizac8o da area de plangjamento tem sido o
grande indutor de desenvolvimento e modernizacdo da
organizacdo, através da implantagdo de um plangamento
estratégico, com objetivos e metas bem definidas, norteando as
acoes de melhoria. Essa dindmica ja esté incorporada pela alta
gestdo. Também verificamos um alinhamento entre os objetivos
estratégicos definidos pela instituicdo e o que a sociedade, seu
principal cliente, espera.

A sedimentagdo dessa cultura de plangamento também é
considerada um grande facilitador a implantacdo de uma gestdo
por processos na organizagdo, ressaltado pelo Gerente Funcional:
“A consolidacdo da cultura do plangamento, ja sedimentada. Se
ndo tivesse isso, haveria um problema sério, grave, porque isso
precede qualquer iniciativa de BPM. Sem isso,... eu ndo tenho
para ondeir, ndo tenho uma diretriz, ndo tenho uma meta...”.

4.8 BPM como Indutor da Mudanca da

Cultura Organizacional

A categoria BPM como indutor da Mudanga da Cultura
Organizacional refere-se a0 modo como a iniciativa de gestdo de
processos de negdcio na instituicdo pode colaborar com a
mudanca da cultura organizacional, num processo ciclico de
retroalimentac8o. Ou sgja, a cultura organizacional, como um dos
fatores criticos de sucesso da implantagdo de BPM, sofre
transformagBes ao longo do seu ciclo de implantacdo,
transformaces estas que podem facilitar a consolidagdo de BPM.

Uma das barreiras identificadas € a necessidade da alta gestéo e
funcionérios entenderem como BPM contribui para melhoria
da organizacdo. Em geral, observamos que as pessoas podem néo
saber o significado de BPM, ou sua primeira percepcdo € que
BPM trata-se apenas de mais uma ferramenta limitada a atividades
operacionais, com baixo valor agregado a organizagdo. Sem o
devido ainhamento com a estratégia organizacional, e cuja
preocupacdo e responsabilidade deve ser restrita apenas a um
conjunto de profissionais que trabaham no escritério de
processos. Porém, a gestéo por processos trata de algo muito mais
amplo e revolucionario que tem o poder de apoiar a transformagao
da organizacdo. E um instrumento para repensar 0 negocio e
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apoiar a tomada de decisdes. Isso é ressdtado pelo Gerente
Funcional: “O que mais me desestimula é as pessoas nao
entenderem muito bem o que € isso [BPM]: o poder
revolucionario dessa proposta. As pessoas ndo entendem, olham
para a gestéo por processos hoje como se fosse um trabalho de
diagndstico e ndo um trabalho de mudanca organizacional...”.

A demora na apresentacéo de resultados da iniciativa de BPM
na organizacdo também é considerada um dos fatores que tem
dificultado a consolidac8o da gestdo por processos. Considerando
a cultura existente onde é necessario comprovar os resultados de
uma iniciativa para ainstituicdo, o tempo necessario para planejar
e estruturar a iniciativa de BPM pode comprometer a sua
disseminagdo na organizecdo. O atraso na apresentacdo dos
resultados ou a sua dissociagdo com a iniciativa de BPM pode
comprometer esse incentivo, representando um grande risco para
0 projeto. Segundo o Gerente Funcional “Eu sempre percebi que
para vocé conseguir apoio, patrocinio, recurso, vocé tem que
mostrar resultado. Se o resultado ndo é atribuido a vocé... Vocé
pode até estar produzindo, mas se o resultado ndo estd sendo
reconhecido, ndo vai voltar em termos de recursos, de apoio...”.

Em relagdo aos fatores que facilitam a transformag&o da cultura
organizacional, observamos que BPM ajuda a organizagéo a se
conhecer e discutir seus problemas. O olhar com uma visdo
critica sobre a forma de trabalho, questionar o0 modo como as
coisas sdo feitas e pensar no que pode ser melhorado ja € um
caminho para a instituicdo evoluir. Isso implica num maior
conhecimento da organizagdo, mesmo quando as discussdes
tratam de questdes polémicas. “... 0 fato de estar discutindo o
processo com as areas, facilita para que a érea entenda o que ela
faz. Antes isso ndo existia, vocé trabalhava meio mecanico,
executando tarefa, sem nenhuma consciéncia do que vocé estava
fazendo e qual o seu papel dentro da organizagdo. As pessoas
estéo parando para discutir os problemas...”.

Outro aspecto observado é que a consolidagdo da gestdo por
processos € um instrumento para instituir uma visdo n&o
departamentalizada, ou segja, uma visdo horizontal dos processos.
Isto influencia diretamente a importancia da colaboracdo entre as
diversas é&reas que atuam num mesMO processo, conforme
ressaltado pelo Diretor de Plangjamento: “O BPM pode nos
ajudar de forma significativa a sermos cada vez mais ageis na
prestacdo de servicos, e mais, ele também permite a gente
guebrar as barreiras no que serefere a colaboracgéo interna entre
as éreas, e ter visdo do todo. A visio de que a organizacdo
existe para receber uminsumo e gerar valor para a sociedade”.

5. DISCUSSAO

Considerando a propria iniciativa da gestdo de processos de
negécio na ingtituicdo como indutora de mudanga da cultura
organizacional, observamos que vérios aspectos culturais
identificados como barreiras e facilitadores, sofreram um processo
de evolugdo, a medida que o ciclo de implantacdo de BPM se
desenvolveu. 1sso demonstrou uma influéncia ciclica e continua
entre a cultura organizacional e ainiciativa de BPM, facilitando a
consolidacdo da gestdo de processos de negdcio na organizagao.
Também percebemos que véias caracteristicas culturais
identificadas durante a pesquisa, se relacionam, contribuindo para
mitigar os efeitos negativos ou desenvolvendo os positivos.

Em relacdo & necessdade da dta gestéo e funcionérios
entenderem como BPM contribui para a melhoria da organizagao,
observamos que o0s aspectos culturais relacionados a
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comunicagdo, mudanca e a gesto de pessoas, especialmente 0s s
relacionados ao desenvolvimento das competéncias e habilidades,
sd0 fundamentais e precisam ser desenvolvidos para colaborar
com aimplantacdo do BPM.

A limitagdo dos canais de comunicacdo dificulta a divulgacdo,
com clareza e tempestividade, de informagBes e resultados das
acOes da organizagdo. Neste caso, € considerada uma barreira a
compreensdo pela alta gestdo e funcionarios sobre o real propésito
da implantagdo do BPM. Ciente desse cenario, percebemos que a
organizacao apresenta preocupagcao e definiu acoes, relacionadas a
melhoria da comunicag8o, para modificar esse contexto.

A melhoria da comunicagdo interna também contribui para que o
projeto de BPM sga utilizado como instrumento para instituir
uma visdo mais colaborativa na execugdo dos seus processos
primarios. A consequéncia dessa mudanga na visdo das
responsabilidades e do papel de cada setor e individuo na
execucdo dos processos pode resultar num  maior
comprometimento para 0 atingimento das metas institucionais,
consolidando uma gest&o orientada a planejamento e a resultados.
Para isso, a consolidag@o de uma politica de recompensas, assim
como o orgulho de trabalhar na instituicdo, também contribuem
positivamente para desenvolver os aspectos culturais relacionados
a0 comprometimento, motivagao e colaboragao.

Esse cen&io fomenta a organizagdo e seus integrantes a
desenvolverem uma visdo critica e a discutir seus problemas. E,
principalmente, a querer resolvé-los, aprendendo a partir dos erros
identificados, quebrando, aos poucos, a burocracia e o legalismo,
bem como os silos de poder politico e de resisténcia as mudangas.
O desenvolvimento da caracteristica de aprendizagem
organizacional devera apoiar o crescimento do aspecto cultural
relacionado a melhoria continua.

A demora na apresentagéo de resultados constitui um grande risco
a0 projeto de BPM, e pode comprometer o entendimento pelaalta
gestéo e pelos funcionérios da importancia da iniciativa para a
transformacdo da organizagdo. Isso dificulta a expansdo da
iniciativa na organizacdo, uma vez que implica numa provavel
perda de patrocinio politico e, consequentemente, de recursos.

Os conflitos internos por disputas salariais e de poder, bem como
a resisténcia & mudangas constituem barreiras que precisam ser
neutralizadas, pois influenciam negativamente a iniciativa de
BPM. Com isso, observamos um impacto na apresentacdo de
resultados rapidos e tangiveis, e, consequentemente na
compreensdo pelos funcion&rios e dta gestdo de como o BPM
pode contribuir paratransformar a organizag&o.

6. CONCLUSAO E TRABALHOS
FUTUROS

Este artigo apresentou uma andlise sobre quais valores e aspectos
culturais de uma organizacdo publica influenciam uma iniciativa
de BPM como facilitadores ou barreiras. Assim, nossa pesquisa
serve para dertar as diferentes organizactes que pretendem iniciar
ou que estdo em processo de implantagdo de iniciativas de BPM
sobre a importdncia de identificar quais dos seus valores
organizacionais poder&o contribuir de forma positiva ou negativa
com os projetos de BPM. A partir dessa compreensao, é possivel
mitigar 0s possiveis impactos negativos e desenvolver aqueles
valores culturais que atuam como facilitadores de uma cultura de
BPM. A pesqguisa também pode contribuir para organizaces que
apresentem semelhangas ao contexto cultural analisado, uma vez
que alguns dos aspectos culturais apresentados, e que contribuem
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como facilitadores ou barreiras, podem ser encontrados em outras
organizagdes publicas brasileiras.

Com o objetivo de identificar os valores e aspectos culturais que
influenciam a iniciativa de BPM na organizagdo em andlise, esta
pesquisa foi embasada em alguns trabalhos como a pesquisa de
Schmiedel e vom Broke, que define a existéncia de uma Cultura
de BPM e a necessidade de alinhamento cultural de uma
organizacdo a esse modelo, através do desenvolvimento dos
vaores CERT [19], [20], [21], [24]. Também foi considerada no
nosso trabalho a pesquisa proposta por Mérmann [3], que trata
sobre a relacdo entre BPM e Cultura Organizacional, lancando
uma visdo critica sobre a necessidade de abordar também a
perspectiva da psicologia organizacional. Com isso, a gestdo de
pessoas através das relagdes interpessoais, as emocdes e
sentimentos do grupo também devem ser levadas em consideragéo
na andlise da relagdo entre cultura organizacional e seu impacto
nas iniciativas de BPM.

Uma limitagdo desse estudo é o foco em um Unico contexto
cultural, com caracteristicas bem especificas de uma organizagéo
publica. Como trabaho futuro, iremos associar 0s aspectos
culturais identificados na organizacdo com os valores CERT,
definidos no modelo proposto por Schmiedel e vom Brocke [19],
indicando uma contribuicdo positiva ou negativa ao
desenvolvimento de uma cultura de BPM. Também iremos
apresentar um conjunto de agBes na organizagdo estudada para
mitigar os valores culturais identificados como barreiras e
estimular aspectos culturais considerados facilitadores.
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