Padronizacao de Procedimentos e Desenvolvimento de
Equipe como Ferramentas para a Alavancagem da
Organizacao — O Caso de uma Fundacéao de Previdéncia
Complementar

RESUMO
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A crescente competitividade global vem determinando o ritmo do ambiente empresarial, pressionando as
organizagdes a serem flexiveis e resilientes. Para tanto, muitas delas tém utilizado o gerenciamento de
processos para seus controles internos. Mas, essa pratica somente é possivel com o comprometimento de toda a
organizacgo. E neste tocante que as préticas de Desenvolvimento de Equipe vém oferecer suporte necessario
para garantir o engajamento de todos no alcance dos objetivos da empresa. Este estudo teve como objetivo
verificar a eficacia da implantacdo da geréncia de processos com apoio das praticas de desenvolvimento de
equipe, numa fundacdo de previdéncia complementar na cidade de Maceié — AL. O embasamento tedrico se
fundamentou em um estudo da geréncia de processos, especificamente a padronizacdo, e ho desenvolvimento de
equipe. A metodologia utilizada foi de estudo de caso e da pesquisa-acéo, permitindo a pesquisadora interagir
na implantacdo e nas praticas de desenvolvimento de equipe. Quanto ao gerenciamento dos processos, foi
utilizada a padronizacao, e suas ferramentas. Como resultados, constatou-se que esta alianca trouxe beneficios
para a organizacdo. melhoria dos processos internos, agilidade na comunicagdo interna e maior
comprometimento dos colaboradores.

1. Introducéo

Sabe-se que, atualmente, a gestdo empresarial possui papel fundamental para a
renovacdo das empresas, por constituir bases solidas para 0 desenvolvimento, implantagdo e
continuidade das préaicas e procedimentos inovadores, de acordo com a cultura
organizacional. Com isso, essa gestdo contribui para que a empresa mantenha-se competitiva,
além de proporcionar sua conformidade com os regulamentos e leis que regem o mundo dos
negocios. O gerenciamento eficiente de processos aperfeicoa a capacidade de uma
organizagdo se antecipar, gerenciar e responder as alteragdes de mercado e maximizar as
oportunidades de negdcios.

Partindo desse pressuposto, as organizagdes buscam a melhoria de seus processos
internos para aquisicdo de diferencial competitivo e possuir vantagem competitiva
comparadas as outras organizactes. Nesse ponto, sdo adotas por elas ferramentas contidas no
gerenciamento de processos que auxiliam na identificagdo de um ou mais problemas-chave,
bem como na busca por solucfes simples, porém eficazes. Um gerenciamento de processos
adequado também pode reduzir ineficiéncias e erros causados por uma redundancia das
informagdes e acbes empresariais (Prado, 2006).

Este trabalho teve como escopo a investigacdo das ferramentas de Padronizagéo de
Procedimentos e Desenvolvimento de Equipe, aplicadas, concomitantemente, como estratégia
de gerenciamento de processos, num ambiente organizacional em mudancgas, estimulado pela
busca de inovacéo. O meio utilizado para investigar esse problema foi a realizacéo de um
estudo de caso numa fundagéo de previdéncia complementar, no qual a autora foi participante
da implantacdo desta inovagdo, onde foram aplicadas duas de algumas ferramentas



componentes do gerenciamento de processos. Padronizacdo de Procedimentos e
Desenvolvimento de Equipe.

2. Fundamentacdo da Teoria

2.1 A GERENCIA DE PROCESSO COMO FERRAMENTA DO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Nos dias atuais, ha certa unanimidade de que, para se manter competitiva no mercado,
a empresa deve desenvolver a Gestdo da Qualidade Total nos seus processos internos. E com
esse pressuposto que muitas delas buscam diferentes fontes para a realizagdo e gerenciamento
de suasrotinas.

MEARS (1993) afirma que a Gestédo da Qualidade Total — TQM, é um sistema a ser
trabalhado permanentemente e a longo prazo, com foco principal no aendimento das
necessidades do cliente, bem como superar sua expectativa, por meio da implantagdo da
melhoria continua dos servicos gerados pela organizacdo. ISHIKAWA (1993) define o
processo como sendo um conjunto de fatores de causa provocantes de efeito ao alcance de
caracteristicas de qualidade. Segundo JURAN (1997), o processo se da por uma série de
sistemas de acles voltadas a concretizacdo de uma meta. Com essa definicdo o autor ainda
relata a inclusdo dos colaboradores e das instalacOes fisicas da organizacdo, bem como
satisfazer aos critérios: orientacdo para as metas, sistematizacdo, capacidade e legitimidade.

O principio basico do gerenciamento de processos € que toda organizacdo deve ser
vista como um sistema aberto, com o propdsito de atender as necessidades de seus clientes
por meio de seus servicos. A partir dai, 0 gerenciamento vem proporcionar uma quebra de
paradigmas entre os diversos setores da organizacéo, disseminando as informagdes com maior
interacdo e diminuindo a acdo imperativa do nivel estratégico da organizacdo. (CONTE E
DURSKI, 2002).

PINTO (1993) afirma que a metodologia de geréncia de processos é empregada para
definir, analisar e gerenciar a melhoria no desempenho da organizacdo, quanto aos seus
processos criticos, e assim atingir as condi¢cdes de exceléncia para atender as exigéncias dos
clientes. Entretanto, para 0 autor, 0 gerenciamento de processos visa a garantia de
funcionamento dos processos produtivos da empresa, promovendo um aperfeicoamento
desses processos.

2.2 FASES DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

A primeira fase consiste na Definicdo do Processo. Nela, a etapainicial é de organizar,
com o consentimento da alta administracéo, analisando e entendendo o que esta sendo feito na
empresa, bem como 0s processos que estéo sendo executados. A definicdo de uma hierarquia
de processo tem a finalidade de mostrar a necessidade de definicdo clara da situacdo do
problema, assim como determinar o nivel de relacdo com os outros processos e suas ligacdes
(HARRINGTON, 1993).

No entanto, 0 processo € constituido por um grupo de atividades relacionadas entre si
e gue caracterizam um conjunto de entradas especificas, podendo acontecer num Unico setor
de uma organizagdo, ou em mais departamentos. Analisando pelo ponto de vista do
macroprocesso, tem-se que 0s processos formam um conjunto de atividades-chave



imprescindiveis para a administragdo — e organizagdo — de uma empresa (BRANDALISE,
2001).

Um macroprocesso subdivide-se em diversos subprocessos, interrelacionados entre si,
em sequéncia, dentro da organizagdo. Estes subprocessos sdo compostos por uma quantidade
limitada de atividades, necessarias a producéo dos resultados almejados. Por sua vez, cada
atividade é formada por uma determinada quantidade de tarefas, que constituem a menor
frac@o possivel num processo (BRANDALISE, 2001). A segunda etapa da definicdo de um
processo € a denominacdo de clientes. A terceira etapa € definida como o processo critico a
ser analisado minuciosamente, analisando os dados coletados e suas particularidades para que
Sse possa entender mais profundamente o processo, bem como o envolvimento entre os
clientes e fornecedores (BRANDALISE, 2001).

A segunda fase consiste na Anélise do Processo. E neste ponto que as cinco etapas da
12 fase S50 postas em prética. E nela que podem ser encontradas alternativas de solugdes para
0s problemas encontrados com a definicdo do processo. As técnicas mais utilizadas para o
levantamento de solucBes criativas sG0 0 benchmarking e o brainstorming, e apds as
informagdes serem colhidas, é feito um plano de a¢fes para que se possa melhorar o processo.

A terceira e Ultima fase consiste na Melhoria do Processo. Com base nas duas fases
anteriores ja finalizadas, entra em cena a avaliagdo real do processo, para entéo a organizacao
aplicar as agdes necessarias a melhoria do mesmo. Nesse momento, a etapa da implantacéo €
crucial, pois traz as propostas de melhoria num plano de agdo, com 0s ajustes necessarios,
realizando avaliacbes. Porém, nem sempre as solugdes encontradas sdo satisfatOrias ou
possiveis de resolver o problema. Com isso, cabe a sugestéo de voltar ao inicio da andlise de
todo o processo para que se desenvolva uma nova aternativa (BRANDALISE, 2001).
Segundo FALCONI (1992), o gerenciamento de processos, através do controle da qualidade,
envolve estabelecer padrdes de trabalho para cada etapa especificamente, e inclue explicagtes
para a verificagdo de ocorréncia de problemas (ou mesmo resultados desejados ndo
alcancados), como identificar falhas e corrigi-las, de maneira que se consiga atingir o0s
resultados desegjados.

2.3 AS FERRAMENTAS (TECNICAS) UTILIZADAS EM GERENCIA DE
PROCESSOS

A geréncia de processos utiliza modelos para a geracdo de um conteido detalhista das
acOes de uma organizagdo, como: Fluxograma (AZAMBUJA, 1996), PDCA, Planilha5 W 1
H, BPM (Business Process Model), Diagrama de Ishikalwa. De uma série dessas ferramentas,
as mais utilizadas sdo: Planilha 5 W 1 H, Fluxograma e Padronizag&o, resultando num
detalhamento dos Procedimentos Operacionais Padroes — POP's.

De acordo com JATOBA (2004), o fluxograma é a representacdo diagramada do fluxo
das varias etapas de um processo qualquer. No inicio de um projeto de melhoria, sua utilidade
€ fazer os participantes adquirirem uma visdo completa do processo, ao passo que permite que
cada um tenha melhor percepcdo de qual é o seu papel naquele processo e de como seu
trabalho influi no produto final. Afirma ainda que uma outra alternativa seria comparar o
fluxo do processo de como ele é feito na realidade, e de como ele deveria ser, e assim,
identificar melhor os problemas existentes.



Outra ferramenta muito utilizada é a Planilha5 W 1 H, que consiste na elaboracéo de
um formulério, com propostas distintas de acdo, e que deve conter respostas significativas
para as perguntas correspondentes as letras iniciais do método.

Segundo PEINADO e GRAEML (2004), o méodo 5 W 1 H é basicamente um check
list muito utilizado parater a garantia de que o planejamento seja bem conduzido, assim como
Sua execucdo, sem que reste dividas quanto a veracidade das informagdes e da andlise, por
parte tanto dos dirigentes quanto dos colaboradores. Neste método, as atividades encontram-
se descritas claramente, tém prazos e responsabilidades definidas, com a finalidade de que o
projeto de melhoria ndo falhe por falta de incentivo ou determinagéo.

Uma ferramenta crucial para o gerenciamento de processos € a padronizacdo. JURAN
(1997) afirma que sem padronizacdo ndo ha o devido controle. FALCONI (1992) defende que
toda organizacdo precisa entender que a padronizacdo vem complementéa-la, pois traz
melhorias no que se respeito a qualidade, aos custos, ao cumprimento de cronogramas,
seguranca e sallde e recursos humanos. Complementa o autor que a padronizacdo s6 chega ao
seu ciclo final quando houver seguranca do padréo da atividade executada. Cita ainda que o
ato de padronizar € reunir as pessoas envolvidas num determinado processo e discutir seu
fluxo, até que se possa encontrar 0 melhor caminho que ele deve seguir, assegurando que
todos os participantes irdo seguir o caminho que foi acordado, e capacité-los devido as novas
mudangas.

Antes de dar inicio a padronizacdo, é necessario conscientizar a alta administracéo,
bem como os demais niveis da hierarquia da organizacéo, para aimportancia da utilizacdo dos
padrdes, criando um clima propicio a padronizacdo. E para que isso aconteca, os dirigentes
devem tracar um bom plangjamento a partir de metas realizaveis, pois sO assim ela
conseguirdo o envolvimento de todos os participantes do processo a ser padronizado. Esse
envolvimento € denominado de preparo dos funcionarios, educando e treinando os
responsaveis pela padronizacdo e também os encarregados pela melhoria do processo
(FALCONI, 1992).

A adaptacdo dos padrdes deve levar em conta a variagéo do tamanho e tipo da empresa
gue os esta formulando. Para FALCONI (1992), existem 3 aspectos que merecem observacao:

1. A padronizacdo € responsabilidade do nivel estratégico de uma
organizacao;

2. Antes da implantacdo, deve-se organizar um sistema de
padronizacéo da empresa;

3. A organizagdo interna deve gerenciar as fungdes desse sistema de
padronizacdo.

Com os procedimentos ja selecionados, segue-se a padronizacdo seguindo métodos
singulares, porém eficazes. As etapas que constituem esse método sdo: Descricdo do
processo; Elaboracdo de um fluxograma; e Registro em formato padronizado. FALCONI
(1992) descreve o método da padronizacdo como uma sequéncia de etapas a serem seguidas
disciplinarmente, afim de obter sucesso.

A implantaco da padronizacdo deve continuar apds a realizagdo de todas as etapas. E
neste momento que surgem duas vertentes para a implantagdo da padronizagdo: Uma que



consiste no conhecimento, desenho e padronizacdo dos processos criticos, aplicada em
organizaces ndo completamente padronizadas, e a outra que se da por meio da Melhoria da
Padronizagdo em organizagbes completamente padronizadas. No primeiro caso, para as
empresas que ndo possuem processos padronizados, sugere-se 0 plangjamento com base nas
etapas do método da padronizacdo acima citadas. Porém, o segundo caso trata-se da melhoria,
e ndo mais da elaboracdo de padrdes, e requer um monitoramento com base em planos de
acdo, com prazos delimitados, com a utilizaggo de ferramentas da qualidade como a Planilha
5W 1 H (FALCONI, 1992).

Como resultados da padronizacdo, a organizacéo que a aplica € beneficiada por trés
ambitos distintos. a Revisdo dos processos padronizados da empresa; Treinamento dos
colaboradores, para a conducéo do processo seguindo o padréo estabelecido; e a Melhoria no
sistema interno de padrfes da organizagdo. Em contradigdo, problemas podem surgir
inevitavelmente (FALCONI, 1992). Dentre eles, pode-se citar: 1) Falta de um sistema
concreto para a padronizagéo; 2) Falta de plangamento determinante de acdes; 3) Falta de
informagcdo necessaria a revisdo; 4) Falta de recursos tecnolégicos, 5) Falta de um
envolvimento de todos com o0 processo, assim como do total entendimento do mesmo.

Porém, para que essa alianca gere resultados satisfatorios, é importante salientar que
nédo se tem padronizagdo de processos se nd0 houver o comprometimento de todos os
participantes do mesmo, tanto na elaboracdo quanto na andlise do processo. Egte
envolvimento é imprescindivel a padronizacéo, pois, somente o participante do processo sabe
identificar as dificuldades latentes e apontar as falhas, para entéo poder sana-las.

Partindo dessa visdo, 0 desenvolvimento de equipe se apresenta como uma das mais
adequadas estratégias de educacdo e treinamento, sendo amplamente explorada, inclusive nas
organizagOes que adotam a Qualidade Total como modelo gerencial.

O socidlogo MILIONI (2003) define o desenvolvimento de equipe como sendo um
composto de agdes a serem tomadas, de treinamento de competéncias interpessoais, com o
intuito do desenvolvimento de afetividade entre os membros de um determinado grupo, para
gue entdo o grupo possa alcancar um consideravel indice de trabalho em equipe. PINHEIRO
(2006) defende que o desenvolvimento de equipe é o0 processo de reeducacdo voltado para
grupos de pessoas independentes, e que € uma atividade constante de educacdo e ndo possui
um tempo determinado.

O desenvolvimento de equipe é também uma estratégia muito utilizada nas
organizagOes, com 0 propdsito de sensibilizar os colaboradores, dando-Ihes oportunidade de
reflexdo sobre as mudancas a serem implantadas, bem como ao despertar da conscientizacéo
para a constante busca quanto a melhoria continua dos procedimentos de trabalho
(COUTINHO, 1999).

3. Metodologia
3.1 TIPO DE PESQUISA

Esta pesguisa se caracteriza como exploratéria e descritiva, cujo foco foi a
padronizacdo de procedimentos e 0 desenvolvimento de equipe como ferramentas para a
alavancagem da organizacdo. Caracteriza-se também por um estudo de caso longitudinal,
onde a coleta dos dados se desenvolveu ao longo de um periodo determinado de tempo. O
método adotado foi 0 da pesquisa-acdo, que envolve o pesquisador no trabalho com os



membros de uma organizagdo, sobre um assunto que seja de genuino interesse e na qual haja
uma intencdo destes membros em agir com base na intervencao.

3.2 EMPRESA ESTUDADA

A Fundag@o de Assisténcia Social e Previdéncia em estudo é uma ingtituicdo sem fins
lucrativos, que assiste aos aposentados, pensionistas e assistidos da Companhia Energética de
Alagoas — CEAL. Apés a Ultima mudanca de dirigentes, a empresa elaborou um Planejamento
Estratégico 2005-2007, o qual contemplou informactes como: Missdo, Visdo, Pontos Fortes e
Pontos Fracos, Oportunidades e Ameacas, e ldentificagdo de seus Processos Criticos. Esse
processo de planegjamento culminou com a definicdo de um Plano Estratégico de Acdo, do
gual constava como meta a padronizagdo de seus processos criticos. Em razéo da necessidade
de adequacdo as normas externas, a empresa encontrava-se em um momento tipico de
profundas mudancas, motivo pelo qual ela foi escolhida como objeto de estudo.

3.3 PARTICIPANTES DO PROCESSO

Por meio de uma consultoria, a fundagdo convidou 07 (sete) professores da
Universidade Federal de Alagoas — UFAL para compor a equipe que trabalharia nessa
empreitada. Além dos professores, foram selecionados 05 (cinco) estagidrios, para
trabalharem como consultores trainee e que atuariam como elementos de ligagdo entre os
professores e a empresa. Juntos, professores e estagiarios constituiram-se em quatro areas
distintas, para atender as necessidades da organizacdo. Foram elas: Recursos Humanos,
Tecnologia da Informag&o, Contabil-Financeira e Organizagdo e Méodos. Além disso, todo o
esforco dos professores e estagi&rios ndo teria gerado resultados se ndo fosse a atuacéo
conjunta com os colaboradores, que apoiaram totalmente o trabalho desde o seu inicio, bem
como dos diretores, que elaboraram as estratégias de mudancas e optaram por profissionais
académicos, atuais e futuros, para aimplantacdo das mudancas necessarias.

A primeira etapa foi iniciada com o levantamento da rotina de cada processo,
especificando as aches, 0S responsavels, 0s prazos, 0s setores e também a maneira como cada
acdo era feita. Nesta etapa, o formulario utilizado foi a planilha5 W 1 H. A segunda etapa
consistiu no preenchimento dos formulé&rios de Procedimento Operacional e no desenho dos
fluxogramas de cada processo. A terceira etapa foi constituida pela validacdo de cada um
desses processos, em reunides com todos os participantes diretos e indiretos dos processos em
discussdo, professores e estagiarios, inclusive a autora deste trabalho. A quarta e Gltima etapa
correspondeu a insercdo dos processos no portal da fundacdo, para tornar todos 0s processos
padronizados acessivel atodos os colaboradores e comegar a estimular a consulta, reflexéo e
aprimoramento das rotinas de trabalho pelos proprios clientes internos.

Quanto ao desenvolvimento de equipe, foram desenvolvidas 11 (onze) oficinas,
englobando temas como auto-imagem, sociograma do grupo de colaboradores, auto e hetero
percepcdo, dentre outros. Algumas das técnicas utilizadas foram: Dinadmicas de grupo;
dramatizagOes e exposicoes de filmes; realizacdo e avaliacéo de testes individuais; trabalhos
em subgrupos; realizacdo de palestras, exposices de contelidos tedricos e treinamentos em
ferramentas técnicas de geréncia de processo. As técnicas ndo eram aplicadas ao acaso. Cada
oficina de desenvolvimento era constituida de um conjunto de técnicas com o propésito de
abordar um tema Unico ou um conjunto reduzido de assuntos, a ser trabalhado seja de forma
individual ou de forma grupal. Dentre os assuntos abordados, pode-se destacar: integracéo
(auto e hetero percepcao); Auto-imagem e auto-estima no processo de comunicagéo



interpessoal; Sociograma do grupo; A Questdo dos Paradigmas; Valores individuais e
organizacionais; Etica e Cidadania; Governanca Corporéativa; e Visao de futuro.

4. Andlise dos Dados

Antes do trabalho na propria sede da FACEAL, a equipe de professores e estagiérios
se reuniu reservadamente para conhecer e discutir o Planejamento Estratégico e o Plano de
Acdo, ambos feitos anteriormente pela FACEAL. Com base nessa discusséo, foi possivel
segmentar as agdes de intervencdo em éreas especificas, tails como: Recursos Humanos,
Organizacdo e Méodos, Tecnologia da Informacéo e Contabil-Financeira.

Além das reunifes, houve a capacitacdo dos professores e estagiarios quanto ao
entendimento do que é a padronizacdo de procedimentos, ferramentas mais utilizadas,
dinmicas de sensibilizacd e comprometimento, e exercicios préticos sobre 0 assunto
abordado.

4.1 PADRONIZACAO DOS PROCESSOS

Os professores componentes da equipe de consultoria participaram integralmente
guanto ao apoio e conhecimentos tedricos a respeito da padronizacdo, auxiliando a
pesquisadora deste estudo, bem como os demais estagiarios, desde o levantamento dos dados
até avalidacdo dos processos padronizados. Além dos professores e estagiarios, a diretoria da
empresa foi de imprescindivel importancia por permitir a consultoria, com o objetivo de
melhoria dos processos internos, oferecendo total apoio para a utilizagdo do espaco da prépria
sede, recursos financeiros, materiais de escritérios, bem como o apoio moral e incentivo a
concretizacdo do projeto. Outro ponto importante foi também a colaboracdo dos seus
funcionérios, que participavam dos processos a serem padronizados.

4.2 ETAPAS DA PADRONIZACAO

Para padronizar procedimentos, € necessario primeiramente conhecer sua roting,
colhendo informacOes e caracteristicas especificas do processo. Nesta etapa, a pesquisadora,
bem como 0s outros estagi&rios, iniciou o levantamento das informacfes de cada processo
critico relacionado para cada eixo, um por um. Esse levantamento foi feito com o (9
participante (s) de cada acdo do processo, reconstruindo o processo real, descrevendo todos os
passos reais do processo critico, utilizando a planilha5 W 1 H como ferramenta de apoio e
conducdo. Com a planilha composta de todas as acOes e informagdes necessérias de cada
processo, para cada um deles foi preenchido um formul&io chamado Procedimento
Operacional — POP —, onde se encontram resumidamente as informagdes descritas a planilha 5
W 1H, eo fluxograma.

Com a etapa do levantamento dos dados concluida, 0 passo seguinte foi o do
processamento desses dados, que consistiu no preenchimento dos formularios adotados pela
equipe de consultores, a saber: Procedimento Operacional e Planilha 5 W 1 H. No
Procedimento Operacional consta a descricdo sumaria do processo, 0s materiais necessarios
para sua execucao, as atividades consideradas criticas, cuidados especiais a serem tomados, 0s
resultados esperados ao final do processo e as possiveis aces corretivas. Ao final do
documento foi dado o crédito ao responsavel pela sua elaboracdo, seguido da assinatura dos
colaboradores envolvidos no processo, em sinal de aprovacdo. Depois de elaborado o
formulario Procedimento Operacional, foi construido o fluxograma do respectivo processo,
gue traduz essas etapas em forma gréfica, para facilitar sua pronta visualizacéo.



Concluidas as etapas de levantamento e processamento de dados, a etapa seguinte
consistiu na validagdo desses processos, onde os participantes (colaboradores e diretoria) de
cada processo reuniram-se com o objetivo de verificar se as informagdes descritas estavam
corretas. Neste momento, a discusséo girava em torno do aprimoramento do contetido, bem
como da avaliagdo da forma de executar tal processo descrito, deixando livre tal discusséo
para possiveis novos caminhos de execucdo do mesmo processo.

As reunides contaram com a presenca do professor-orientador da padronizagdo dos
processos, do estagiario responsavel pela elaboracdo das ferramentas de andlise do processo,
pelos participantes (colaboradores) e também da diretoria diretamente ligada ao processo a ser
analisado. Apenas um processo era discutido em cada reunido, visto que discutir um processo
interno demanda tempo, esforco e cuidado no momento em que mudancgas de rotina sdo
necessarias.

A validagdo dos processos permitiu conhecer mais a fundo o processo analisado, suas
ferramentas de trabalho, a participagdo de cada funcionario, a importancia do mesmo para a
empresa. O momento de validag8o tornou possivel a consolidacdo do encadeamento das
diferentes etapas da execucao, interligando agdes executadas individualmente a0 processo
como um todo, aém de ter proporcionado uma visdo ampla a todos os participantes do
processo com relag@o ao seu macrofluxo e significado na teia geral das rotinas desenvolvidas
na empresa.

Contudo, a equipe de professores e estagiarios identificou, inicialmente, 10 (dez)
processos criticos, que se desmembraram em 26 (vinte e seis) POP's. Com a validagdo, o
nimero de POP’s cresceu para 28 (vinte e 0ito), pois, com a analise, percebeu-se que algumas
etapas deveriam se transformar em um novo POP.

Um macroprocesso pode ser denominado como um grande conjunto de processos, mas
gue possuem algo em comum. A principio, pode-se considerar 0 macroprocesso como um
processo singular. A andlise revela, no entanto, que tal processo é composto de uma série de
subprocessos interligados entre si. E entdo, através de um consenso, que leva a empresa a
decisdo de transformar aquela etapa em um Unico processo, com 0 objetivo de facilitar o
entendimento do processo como um todo, melhorar a comunicagdo interna e enxugar o
caminho percorrido pelo processo. Um exemplo é o POP Recebimento de Créditos que se
desdobrou no subprocesso Pagamentos em Cheque, processo este vital a realizacdo do
macroprocesso. Na etapa de validacdo dos POP’s, descobriu-se que este é procedimento Unico
para a maior parte dos macroprocessos, e por ser tdo complexo e extenso, foi decidido
transform&lo em um novo POP, facilitando o entendimento dos macroprocessos que o
continham.

O ultimo passo foi ainsercdo dos processos ja validados e modificados na rede interna
de comunicacdo — a intranet. Os edagiarios, inclusive a pesguisadora deste trabalho,
responsabilizaram-se pela alimentacdo do portal com os POP's ja validados, obedecendo a
configuracdo do portal, que por sua vez estava condizente com o padrédo adotado para o
levantamento e validacdo dos processos. O Portal da empresa permitiu aos responsaveis pelos
POP's um método agil, rapido e eficaz de preenché-lo com informagdes de interesse da
organizacdo e de seus clientes internos e externos, bem como aos colaboradores pela
disseminacéo da informacgdo e a interatividade do portal, excluindo a consulta aos POP's por
meio de pastas e impressos.



4.3 DIFICULDADES, PROGRESSOS E TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Um dos obstéculos foi a inicial falta de um padrdo, relacionado aos formularios para o
levantamento dos dados. Cada estagiario seguiu a seu modo, a fim de |hes proporcionar um
melhor entendimento frente ao processo critico estudado. Mas, antes que as atividades se
encerrassem, uma reunido com professores e estagiarios pds fim a essa falta de sincronia. Foi
elaborado um modelo de formulario, onde todos, sem excecdo, seguiram fielmente,
facilitando o trabalho de todos.

Outro obstéculo, muito sério, foi a divergéncia de interesses entre estagiarios e
colaboradores, no que toca a cultura da organizagéo em dar suporte as mudancas. De um lado,
0s estagiarios abordando seriamente os colaboradores, sempre do seu lado, pedindo-lhes para
recongtituir as etapas do processo critico estudado. Do outro, os colaboradores e suas
atividades rotineiras extra-padronizacdo. Com esse dilema, a falta de tempo, os colaboradores
sobrecarregados com as atividades da empresa, a pressdo da diretoria e 0 cumprimento de
prazos, 0os POP's foram constituidos de forma lenta. Além disso, a falta de conhecimento dos
estagiarios com relacdo aos assuntos da empresa constante nos processos criticos, comparado
ao conhecimento dos participantes do processo, contribuiu para criar uma barreira contra os
prazos a cumprir.

A Tecnologia da Informagéo vista como parceira da empresa traz diversos beneficios,
guando aplicada no ambito da gestdo de documentos. No entanto, a padronizagdo, com o
suporte da tecnologia da informagéo, desencadeou uma necessidade de quebra da resisténcia
as mudancas no que diz respeito a cultura da organizacdo. Logo, o desenvolvimento de equipe
veio conciliar as praticas inovadoras com a ruptura da cultura organizacional, nesse aspecto.

As oficinas de desenvolvimento de equipe realizadas na fundagdo mostraram que as
diferencas nem sempre sdo aceitas no que se refere ao trabalho em grupo. Muitos foram os
conflitos causados por forgas internas (choques de crencgas e personalidades) e por forcas
externas (situagdes conflitantes com a empresa).

Com relagdo a interacdo, a equipe mostrou-se muito receptiva logo no inicio das
oficinas, e logo chamou a atencéo das facilitadoras, pois, o primeiro impacto geralmente
causa uma resisténcia inicial. Mas ndo foi essa a atitude dos colaboradores nas primeiras
atividades de desenvolvimento de equipe. Na terceira oficina, ficou claro que o grupo, como
todos os demais, enfrentava também problemas de natureza interpessoa: disputas,
insatisfagdes entre os membros e com relagcdo as politicas da diretoria, conflitos de opini&o e
algumas insatisfagdes.

As dificuldades em reter o pessoa dentro da sala causavam frustragéo e pesar. As
oficinas ocorriam dentro do proprio espaco da empresa, num mini-auditério, que ficava
préximo ao espaco de trabalho dos participantes. Essa proximidade acarretava em saidas
constantes dos colaboradores, em meio as atividades das oficinas, no intuito de terminar
trabalhos que exigiam prazos, para atender cliente e outros compromissos. Havia essa
facilidade porque as oficinas ora eram realizadas as sextas-feiras, ora aos sabados.

Um ponto crucial que mudou o rumo de uma das oficinas e, a0 mesmo tempo, testou
as habilidades técnicas e psicoldgicas das facilitadoras, foi a discussdo inesperada de um
determinado problema o qual os colaboradores estavam presenciando, e que repercutiu no
sentimento geral do grupo, que se utilizou do momento da oficina para protestar e expressar
solidariedade as colegas em dificuldade. Com técnicas diretivas, o assunto foi discutido entre



todos (exceto a diretoria, que ndo estava presente), e a teméatica da oficina foi substituida por
técnicas para sanar aquele assunto inevitavel. Outro ponto importante foi a participacéo dos
diretores de maneira parcial, devido aos compromissos extra-consultoria e cumprimento de
prazos, acarretando na falta de comprometimento com as proprias decisdes em desenvolver o
capital humano da organizacdo, afinal, o exemplo deveria partir da alta administragdo e
sensibilizar atodos os niveis da empresa.

Apesar das dificuldades, foram inimeros os resultados obtidos com o
desenvolvimento de equipe, e 0 conseqgiiente crescimento e maior integracdo entre a equipe
participante das oficinas. Uma pesquisa de clima organizacional feita com os colaboradores,
realizada em paralelo as oficinas de desenvolvimento de equipe, mostrou que 0s temas
trabalhados, surtiram efeito positivo, pois, os colaboradores alegaram que houve uma
melhoria na comunicagdo entre a equipe, mais unido entre 0 grupo, pequena, porém
significativa, mudanca de comportamento profissional, despertar para especializacdo
(aguisicdo de novos conhecimentos em sua &ea profissional), entre outros aspectos
relevantes. Partindo desta andlise, pode-se constatar que foram muitos os beneficios do
programa de desenvolvimento de equipe.

Um fato que chamou a aencdo das facilitadoras e da pesquisadora foi a maior
interacdo do grupo nas oficinas que davam maior énfase ao contelido sobre os interesses da
empresa com relagdo a equipe. No caso em estudo, as oficinas contendo atividades
relacionadas aos documentos: Manual de Etica e Conduta, Manual e Governanca Corporativa
e Regimento Interno, foram alvo de valiosas discussies e andlises criticas. Ja as oficinas com
tematicas voltadas ao comportamento individual ou grupal ndo tiveram tamanha participacéo,
ndo sO pela resisténcia dos participantes como equipe, mas também pela resisténcia de cada
um, talvez como defesa inconsciente para ndo expor as proprias fragilidades.

5. Conclusao

Durante o periodo da consultoria, objeto da presente pesquisa, pdde-se observar a real
necessidade da implantacdo de préticas inovadoras que cumprissem as exigéncias das normas
gue regem os fundos de pensdo, bem como garantir a competitividade da mesma.

A equipe de consultores implantou um modelo de gerenciamento de atividades que
tornou possivel a padronizacdo dos 28 (vinte e oito) processos criticos, bem como a andlise de
outros cenarios, como o financeiro. Mas foi necesséria uma agdo conjunta com a Gestéo de
Pessoas para tornar vélida a padronizago diante dos colaboradores e diretores da fundagZo. E
entdo neste aspecto que o desenvolvimento de equipe vem apoiar essa prética, por trabalhar de
forma direta, eficaz e objetiva com os colaboradores e diretores, oferecendo suporte a
implantagdo da melhoria dos processos internos.

Apesar das dificuldades e conflitos identificados, surgiram progressos significativos,
como a interagdo da equipe e a identificacdo de cada membro no grupo, bem como a
assimilacéo das idéias propostas durante as oficinas, quebrando paradigmas e contribuindo
para 0 avango das atividades do diaadia e, futuramente, para o desenvolvimento
organizacional e a melhoria da comunicagéo interna.

Entretanto, somente a participacéo dos colaboradores de uma organizagéo ndo sustenta
as mudangas por muito tempo. A diretoria deve estar envolvida com todos os processos de
mudanca, sejam eles fisicos ou psicoldgicos, com o propdsito de sensibilizar todos agueles
gue trabalham ativamente buscando atingir as metas da empresa.



Portanto, com a pesquisa, apesar das limitacdes, pode-se extrair informagdes técnicas a
partir da alianca entre uma das ferramentas da Gestdo da Qualidade — padronizagcdo de
processos — diada a Gestdo de Pessoas — desenvolvimento de equipe, e a eficacia dessa
alianca quando aplicada numa organizacdo séria, que quer se manter competitiva, provando
gue o suporte da Gestéo de Pessoas alcangou seu objetivo — sensibilizar para as mudangas — e
gue a padronizacdo dos procedimentos atendeu as expectativas e gerou inimeros beneficios a
organizacdo como um todo.
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