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Resumo

O artigo propoe a incorporacdo de elementos econdomico-comportamentais do arcabouco MINDSPACE a etapa de
descoberta de processos de negdcios em organiza¢des complexas, sobretudo em ambientes marcados pelo
desengajamento e a participacdo relutante das equipes. O planejamento — via fluxograma BPMN — e a execugdo
das entrevistas com gestores ¢ atores envolvidos ganham novos contornos com a incorporacao de atividades
capazes de mitigar riscos e aproveitar oportunidades de transformacdo organizacional; busca-se favorecer a livre
expressdo e a postura plenamente colaborativa. Desde o devido destaque a importancia das diferentes perspectivas,
passando pela firmeza nos compromissos acordados e pela previsdo de canais para a submissao de informagdes
possivelmente sensiveis, até a expressa manifestacio de respeito em relagdo aspectos afetivos e de autoimagem na
conduta profissional: todos sdo considerados aspectos fundamentais de uma rica interagdo humana que, se
devidamente compreendida como aprendizagem organizacional, ndo deveria ocorrer apenas ocasionalmente,
quando na fortuita presenca de perfis mais qualificados de lideranca.

Palavras-chave: Gestdo de Processos, BPM, Descoberta, Economia Comportamental, MINDSPACE
Abstract

The paper incorporates aspects of the MINDSPACE behavioral framework into business process discovery at
complex organizations, particularly in disengaging and reluctance-driven environments. Planning — via BPMN
workflows — and carrying out specific activities in process-discovery interviews can, in principle, mitigate risks
and seize opportunities to strengthen collaboration and promote free expression. From the due recognition of all
individuals” frames (viewpoints), through the trustworthiness of commitments, the availability of special channels
for sensitive information, to the explicit manifestation of respect for affect-based professional atitudes and
identities: all are fundamental elements of a rich human-interaction experience that, once considered indispensable
for organizational learning, should not occur only fortuitously, whenever the most qualified leadership is directly
involved.

Keywords: Business Process Management, BPM, Discovery, Behavioral Economics, MINDSPACE.

1. Introducao

O presente artigo propde uma releitura econdmico-comportamental para momento critico nas etapas de descoberta
e mapeamento de processos de negocios, sobretudo no contexto de organizagdes de alta complexidade, como as
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universidades publicas brasileiras: a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com gestores e atores, que antecede
e subsidia a elabora¢do de modelos diagnodsticos. Busca-se, aqui, identificar, articular ¢ modelar formalmente
aquelas que tendem a ser intuitivamente consideradas boas praticas, consolidando-as em um fluxograma na
notagdo BPMN (Business Process Modeling Notation), de modo a favorecer a mais efetiva colaboragdo possivel.
A proposta se destina, em particular, a subsidiar a busca por precisdo no diagnostico organizacional em ambientes
suscetiveis ao desengajamento, possivelmente revelado pelos entrevistados através de comportamentos como: (i)
participagdo irregular ou irrefletida em reunides; (ii) grau reduzido de criticidade (ou autocritica) ética; (iii)
relutdncia a autoexposi¢cdo no momento de opinar sobre eventuais riscos ¢ oportunidades de mudanga; e/ou (iv) na
subestimagdo de previsiveis consequéncias da estagnagdo organizacional (BANDURA, 1991; PEREIRA, 1996;
DETERT et al., 2008).

Sob tal perspectiva, admite-se que o planejamento formal e a execugdo de uma entrevista para a descoberta de(s)
processo(s) de forma atenta a aspectos comportamentais podem, a principio, lhe conferir novos significados,
equilibrar parte dos incentivos envolvidos e, assim, favorecer a reflexdo e a livre expressdo colaborativa. Tal
proposta dialoga ¢ se alia a um conjunto de esfor¢os consolidados e ampliados por Eikebrokk ef al. (2011): ao
mostrarem como a aceitagdo ¢ o uso da modelagem de processos sdo tipicamente patrocinados pela alta
administracdo, mas claramente influenciados por fatores pessoais ¢ sociopoliticos nas organizagdes, os autores
estabeleceram as bases para novas articulagdes entre a literatura BPM e a pesquisa econdmico-comportamental —
que investiga os impactos de influéncias e contextos na cogni¢do ¢ no comportamento (SAMSON, 2015). Na
mesma linha, conjectura-se que a convergéncia dessas agendas de pesquisas pode também contribuir com os
estudos sobre a gestdo de pessoas em ambientes de trabalho crescentemente marcados pela hiperconectividade
(FREDETTE et al., 2012) e pela Shadow 1.T. (SILIC; BACK, 2014).

2. Referencial Teérico
2.1 Business Process Management (BPM)

O Business Process Management (BPM) como campo de pesquisa tem se desenvolvido continuamente desde que
surgiu, como fruto de experiéncias praticas de profissionais de ciéncias da computagdo e administrativas. Como
conceito, sua compreensdo, tanto no campo da pesquisa cientifica quanto na pratica administrativa, varia daquele
puramente orientado pela Tecnologia da Informagéo (TI) a uma compreensédo holistica dos processos de negocio
(BROCKE; SCHMIEDEL, 2011; RECKER; MENDLING, 2016). De técnica, o BPM tem sido promovido a
cultura de gestdo voltada a permitir as organizagdes aumentarem a produtividade, alcangarem exceléncia
operacional e reduzirem custos, gerando valor para o cliente tanto em empresas privadas como em organizagdes
publicas (RECKER; MENDLING, 2016). Consigo, o BPM trouxe a dissemina¢do de modelos, métodos e
ferramentas que ddo suporte as praticas de mapeamento, analise, implantagdo e revisdo dos processos de negocios.

Vale notar que as abordagens holisticas do BPM consideram, de fato, multiplos aspectos organizacionais,
percebendo processos como o nucleo central a partir do qual os negdcios sdo conduzidos, com o efetivo
envolvimento de gestores e demais atores envolvidos. Assim, a cultura organizacional é reconhecida como
elemento essencial, que influencia e ¢ influenciada pelo BPM; de fato, a cultura é reiteradamente referida ora como
obstaculo, ora como fator de sucesso em diferentes iniciativas de BPM (BROCKE; SCHMIEDEL, 2011;
SCHMIEDEL; BROCKE; RECKER, 2015).

Dentre os estudos tedricos, Schmiedel, Brocke e Recker (2015) se destacam na proposi¢do de trés conceitos
fundamentais: (I) Cultura BPM: refere-se a uma cultura que apoia a consecugdo de objetivos de BPM, ou seja, a
busca por processos de negocios eficientes e eficazes; (II) Contexto Cultural: refere-se ao ambiente que uma
iniciativa de implantagao da estratégia de negécio BPM encontra, na pratica. Ele seria composto, na verdade, por
varios culturais, incluindo valores regionais/nacionais, praticas e vivéncias organizacionais ou mesmo de
linguagens de setores especificos; (IIT) Adaptagao Cultural: refere-se a congruéncia bésica entre a cultura BPM e
o contexto cultural, representando, assim, pré-requisito para uma abordagem de BPM bem-sucedida nas
organizagoes.

Ja em relagdo as evidéncias empiricas, Jurisch et al. (2013) realizaram levantamento de 128 estudos de caso,
envolvendo projetos de reengenharia de processos em organizagdes publicas e privadas; observou-se que os
projetos foram considerados exitosos em 60% das entidades publicas e em 70% das privadas; além, disso, em um
maior nimero de instituicdes publicas os projetos ficaram incompletos (23%), na comparagdo com as demais
(14%). Allen e Fifield (1999), por sua vez, investigaram estudos de casos sobre o redesenho de processos em
instituicdes de ensino superior no Reino Unido, concluindo que a cultura — reiteradamente ela — e a estrutura
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organizacionais das universidades limitavam o grau de mudanca alcangavel.

O prefacio de Brocke e Rosemann (2014), sobre uma secdo do influente Handbook of Business Process
Management, ndo inovava ao chamar atengdo para o “pouco reconhecido — embora vital — campo de pessoas e
culturas organizacionais” na literatura especializada. Mas, na referida se¢8o, Harrison-Broninski (2014) salientam
anecessidade de disting@o entre os processos centrados nas pessoas (como o processamento de pedidos comerciais,
a aprovagdo de empréstimos ou o atendimento ao cliente, em que individuos interagem com politicas
organizacionais protocolos, banco de dados e, apenas de forma limitada, com outras pessoas) ¢ os chamados
Human-Driven Processes (HDP’s) em que a busca por colaboragdo, adaptacdo e inovagdo tornam indispensaveis
certas habilidades humanas dialégicas e de lideranca.

Nao ¢ dificil perceber que algumas das principais etapas do mapeamento de processos constituem, elas mesmas,
HDP’s — particularmente, a realizacdo de entrevistas com gestores e atores em organizagdes complexas como
universidades, departamentos de pesquisa, ou agéncias proponentes/executoras de politicas publicas; sdo
ambientes em que, ndo raras vezes, atividades especificas sdo executadas por profissionais com elevado grau de
especializacdo, a partir de conhecimentos, habilidades ¢ mesmo de modelos mentais pouco compartilhados por
outras pessoas envolvidas na execu¢ao do mesmo processo (GUISE et al., 2017).

Nesse sentido, o presente estudo pode ser interpretado como um passo na direcdo reconhecida por Eikebrokk et
al. (2011); combinando ampla revisdo da literatura e entrevistas com 34 gestores, com a aplicagdo de sondagem a
uma amostra de 74 empresas, identificou-se uma gama de fatores, de posturas pessoais a contextos organizacionais,
associados a aceitagdo e ao uso da modelagem de processos nas organizagdes. E natural, portanto, supor que as
iniciativas de mapeamento de HDP’s tenham ganhos ao incorporar, desde seu planejamento, elementos taticos de
natureza econdmico-comportamental e, de forma transparente e ética, favoregam o engajamento e a plena
cooperagdo das equipes no diagnostico organizacional.

2.2 A entrevista na descoberta de processos

O chamado ciclo BPM ¢ composto, conforme amplo conhecimento, pelas etapas de identificagdo, descoberta,
analise, redesenho, implementagdo, execu¢do, monitoramento e adaptacdo dos processos organizacionais
(DUMAS et al., 2013). Entretanto, Hunt (1996) salienta que o impulso a transformacdo organizacional na gestdo
de processos advém de um perceptivel contraste entre o estado original das praticas e rotinas organizacionais
(modelo A4S IS, ou “como ¢”) e um estado futuro desejavel (modelo 7O BE, ou “como deve ser”); nesse sentido,
parece oportuno considerar muito detidamente as atividades cuja execugdo, a principio, poderiam ampliar as
chances de se ter uma honesta e completa avaliagdo dos membros da organizag@o sobre as eventuais limitagdes de
suas praticas; em outras palavras, negligenciar, na fase critica de descoberta do processo, a existéncia de complexas
dindmicas humanas, muitas de natureza interativa, pode tornar infrutiferos todos os esforg¢os subsequentes, levando
a proposi¢do de mudangas inoportunas — se nao ineficazes, ou até contraproducentes.

Dentre as possiveis fontes primarias para se levantar informagdes sobre atores, pardmetros e circunstancias
relativas a execugdo dos processos organizacionais, destacam-se a entrevista, a observagdo direta e a aplica¢do de
questionarios (OLIVEIRA, 2011; BALLESTERO-ALVAREZ, 2011). Em particular, a entrevista constitui técnica
de coleta de dados especialmente adequada para mapear praticas, crengas, valores e ambientes sociais especificos,
como os de diferentes setores das organizagdes entre os quais as possibilidades de conflitos e contradigdes ndo
tenham sido — até entdo — claramente explicitados (De SORDI, 2014).

A entrevista se configura como uma conversagao bidirecional iniciada por um entrevistador para obter informagdes
de um respondente (COOPER; SCHINDLER, 2003). Como em outras técnicas de levantamento de dados, existem
vantagens reais e limitagdes na entrevista pessoal. Seu principal valor estd na profundidade das informagdes e nos
detalhes que ela pode alcangar. Sobretudo, os entrevistadores sdo capazes de “observar” os diferentes contextos
organizacionais e avaliar se a qualidade e a quantidade de informagdes sdo, de alguma forma, prejudicadas pela
capacidade ou pela disposicao em cooperar dos respondentes.

Apesar de as entrevistas poderem criar um senso de participagdo corresponsabilidade no processo de modelagem
e documentagdo de processos de negocios, agendar e realizar entrevistas pode levar mais tempo do que outros
métodos. Por exemplo, essa abordagem requer uma interrupgao de tempo e obrigagdes normais dos participantes,
o que pode trazer problemas a aceitagdo do método - ja que outras tarefas e compromissos acabam tendo que ser
reagendados. Também pode ser dificil construir um fluxo de processo coerente e coeso, na eventual condugdo de
multiplas entrevistas separadas, que tendem a registrar diferentes pontos de vista, sem uma visdo integrada. Assim,
a entrevista em grupo, conduzida por um facilitador, pode se mostrar mais efetiva para gerar discussdes e obter um
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preciso levantamento das informagdes-chave (ABMP BRASIL, 2013).

Por outro lado, ndo se pode negar que ha muitas razdes para uma cooperagao parcial e insuficiente por parte do(s)
entrevistado(s), como, por exemplo, quando ele mesmo ndo vé€ valor na sua participagdo; quando ele teme a
experiéncia da entrevista por alguma razdo pessoal, ou mesmo quando supdem que o assunto abordado na
entrevista seja muito delicado, tornando a entrevista embaragosa ou até constrangedora (COOPER; SCHINDLER,
2003).

Ainda que ndo se pretenda desenhar uma estratégia BPM perfeita, composta de taticas dialdgicas ideais as mais
diferentes circunstancias encontradas no mapeamento de processos, parece razodvel supor que a cuidadosa
comunica¢cdo no momento do primeiro contato com os entrevistados ¢ fundamental para a obtengdo de bons
resultados. E nesse momento que o pesquisador deve deixar claro ao entrevistado ndo apenas o compromisso da
alta administrag@o, mas também sua atitude profissional, sua postura ética e uma visdo global dos procedimentos
que pretende adotar para a pesquisa — no caso especifico, no levantamento de informacdes sobre determinado(s)
processo(s). Nao por acaso, a confeccdo e a leitura acompanhada de fluxogramas sdo as praticas mais
inequivocamente associadas ao BPM. Ao focar objetivos de negdcio e fazé-lo de forma transparente, as equipes
responsaveis pelo BPM podem, de fato, criar um ambiente saudavel para que o levantamento de informagdes e a
consequente intervenc¢ao no processo prospere (ABMP BRASIL, 2013).

2.3 A Economia Comportamental e o arcabou¢o MINDSPACE

A Economia Comportamental é uma area de pesquisa de acelerado crescimento que propde modificar as teorias
econdmicas convencionais ¢ considerar a natureza psicologica das preferéncias e do juizo que, em tltima instancia,
impactam o (suposto) calculo racional, a forga-de-vontade e mesmo a ganancia dos individuos (CAMERER;
MALMENDIER, 2012).

Samson (2015) esclarece que, segundo a Economia Comportamental, as pessoas nem sempre sdo individuos
egoistas e calculistas, com preferéncias estaveis e bem-definidas, de modo que muitas de nossas escolhas ndo sdo
o resultado de deliberacdo cuidadosa. Em vez disso, nosso pensamento tende a sofrer com conhecimento e
cognicdo insuficientes, além de ser impactado de modo significativo pelo contexto das decisdes. Nos somos
inconscientemente influenciados pela informagdo imediatamente disponivel na memoria, por sentimentos gerados
automaticamente e por informagdes mais evidentes ao nosso redor, e nds ainda vivemos no momento, no sentido
de que resistimos a mudangas, somos pouco capazes de prever preferéncias futuras, somos suscetiveis a memorias
distorcidas e somos afetados por estados psicolégicos e emocionais. Ainda segundo Samson (2015), a Economia
Comportamental reconhece que somos animais sociais, com preferéncias sociais, como as expressas na forma de
confianga, altruismo, reciprocidade e senso de justiga; por fim, temos um desejo por coeréncia pessoal e, em geral,
um certo apreco por normas sociais.

Nas ultimas duas décadas, a Economia Comportamental floresceu e se expandiu como campo de pesquisa, com
suas implicagdes tendo influenciado instituigdes e politicas ptiblicas em todo o mundo (WORLD BANK, 2015).
Naturalmente, a modelagem diagndstica e o redesenho de HDP’s para consideracdo formal de aspectos
favoraveis/desfavoraveis a colaboragdo tém muito a ganhar com os achados de investigagdes recentes das ciéncias
comportamentais. Afinal, nos mais diferentes contextos, de campanhas publicitarias ao redesenho de politicas
publicas, um conjunto expressivo de regularidades comportamentais tém se mostrado mais influente e relevante
do que indicaria o senso comum (DOLAN et al., 2012).

Para Dolan et al. (2012) em termos gerais, existem duas maneiras de pensar sobre o comportamento individual e,
consequentemente, sobre como seria possivel influencia-lo. O primeiro modelo, chamado cognitivo, é baseado em
influenciar o que as pessoas pensam, julgam ou avaliam conscientemente. Parte-se do pressuposto de que ¢
possivel influenciar o comportamento através de uma "mudanca de mentes", ou seja, através de uma reflexao
consciente sobre o ambiente circundante. Em contraste, ha o modelo que foca nos processos mais automaticos de
julgamento e influéncia: a maneira como as pessoas respondem ao ambiente. Isso direciona o foco da atengdo
menos para os fatos e informagdes, € mais para o contexto em que as pessoas agem. Esse modelo de
comportamento ¢ chamado de contextual.

Décadas de pesquisas mostram que gestores estdo sujeitos a vieses sistematicos, como qualquer pessoa, que podem
levar a erros dispendiosos para suas organizagdes (LIU et al., 2017). Abordagens convencionais para eliminar esses
vieses focavam em levantar estratégias para modificar a mente do tomador de decisdo. Assim, se as pessoas
pudessem reconhecer as habilidades cognitivas que utilizam em seus processos de tomada de decisdo — atuando
de uma forma mais logica e cuidadosa, mais semelhante ao lendario tomador de decisdo racional — melhores
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resultados poderiam ser atingidos. Em suma, os gerentes precisariam deixar de lado esses vieses, através de
educagdo e treinamento (LIU et al., 2017).

Pesquisas recentes sugerem, porém, que uma tentativa de “desenviesar” o pensamento dos gestores ¢ um processo
insuficiente porque ele lida apenas com os pensamentos lentos, deliberados e conscientes (KAHNEMAN, 2011).
No entanto, nosso sistema de tomada de decisdo inconsciente, rapido ¢ automatico, ¢ muitas vezes crucial. Os
processos rapidos de raciocinio e decisdo fornecem, muitas vezes, a lente através da qual entendemos um problema
estratégico (por exemplo, a atratividade de um comportamento cooperativo, ou a reagdo diante de aparentes
ameagas de um inimigo potencial); nesse caso concentrariamos nossa aten¢éo em aspectos especificos, tomando
decisdes mais intuitivas — que descartam alternativas envolvendo calculos complexos, e elevam outras ao topo da
fila (KAHNEMAN, 2011).

Executivos e pesquisadores vém dedicando ateng@o crescente a fendmenos como os efeitos apresentacdo e
enquadramento (SKARLICKI; RUPP, 2010); os papéis da credibilidade e da reputagdo (FERRIS et al., 2003); o
exaurimento de forga-de-vontade e a procrastinagio (FROMEL et al. 2014); a pressdo dos pares (peer pressure),
o0 viés de miopia ou a aversdo a perda (loss aversion) — entre tantos outros (GALAVAN et al., 2017). Ao invés de
serem relegados genericamente a aspectos indesejaveis ou inoportunos de uma “cultura organizacional”, ou
considerados posturas pessoais/profissionais inadequadas, esses aspectos previsiveis do comportamento humano
e seus impactos podem e devem ser previamente considerados no planejamento de agdes estratégicas (LIU et al.,
2017), como na modelagem de HDP's.

A estratégia acima introduzida esta também na base do que se convencionou chamar arcabougo MINDSPACE, que
visa repensar o desenvolvimento de politicas ptblicas com foco sobre o estimulo a novos comportamentos
(DOLAN et al., 2012). O termo, em tradugdo livre, faz referéncia a mentalidade dos individuos direta ou
indiretamente envolvidos no sucesso de uma agéo coletiva, de interesse publico; mais precisamente, trata-se de
um acrénimo desenvolvido pelo Behavioral Insight Team, 6rgio de assessoria e inteligéncia do Governo Britanico,
para as seguintes expressoes (em lingua inglesa): mensageiro (“Messenger”); incentivos (“Incentives”); normas
sociais (“Norms™); critério-padrdo de tratamento (“Defaulf”); destaque (“Salience”); efeito-apresentagdo
(“Priming”); afeto (“Affect”); compromisso (“Commitment”); ¢ auto-imagem (“Ego”).

Cada um dos nove aspectos MINDSPACE tem sido considerado possivel vetor tatico no redesenho de agdes
especificas de interesse coletivo; busca-se estimular mudangas voluntarias de comportamentos, diante de objetivos
transparentes e relativamente consensuais.

Desde a inversdo dos critérios legais para que um determinado cidaddo seja considerado doador de 6rgdos — um
novo padrao (Defaulf) de tratamento, em que todos sdo doadores até que se manifestem em contrario — até a
submissao de dados andénimos na conta de luz, pelos quais uma pessoa pode comparar seu consumo de energia
com os dos vizinhos — promovendo destaque e favorecendo uma autoimagem positiva —, abordagens economico-
comportamentais como a do MINDSPACE tém se mostrado eficazes ¢ muito bem recebidas em diferentes
contextos, ha algum tempo (SCHAAP et al., 2008). Considerar tais aspectos em etapa crucial do mapeamento de
processos organizacionais, €, portanto, caminho promissor para o aprimoramento de institui¢des publicas, no
sentido de lhes oferecer reais oportunidades de aprendizagem e melhoramento organizacionais.

3. Procedimentos Metodolégicos

Como descrito anteriormente, projetos de mudanca organizacional que envolvem amplos esfor¢os de
mapeamento/revisdo de processos de negdcios tendem a encontrar significativa resisténcia “cultural” em certos
ambiente, sobretudo no setor publico; é oportuno, portanto, que sejam cuidadosamente planejadas e executadas
certas atividades criticas capazes de convidar, justificar e valorizar o engajamento plenamente colaborativo das
equipes com quem ocorrerdo as interagdes. Em outras palavras, trata-se de modelar formalmente o processo da
entrevista, levando em conta a previsivel existéncia de fatores psicossociais com potencial de favorecer ou
comprometer a qualidade e a profundidade do dialogo.

O contexto em que o presente estudo se desenvolveu teve grande impacto na sua natureza de pesquisa-agao politica
(TRIP, 2005), e permite uma melhor compreensao dos métodos a serem detalhados, logo em seguida. Em 2016, o
Forum de Pro-Reitores de Planejamento e Administragdo das universidades federais brasileiras (FORPLAD) criou
um Grupo de Trabalho para estudar, consolidar e promover as melhores praticas associadas a gestdo de processos
naquelas entidades — um dos autores do presente artigo coordenou o referido Grupo de Trabalho por cerca de 2
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anos. Dentre outras necessidades, associadas inclusive a realizagéo de ciclos coordenados para revisdo simultanea

de processos especificos em miltiplas organizac¢des, destacava-se a de reunir manuais, guias e roteiros que,

editados e/ou combinados, pudessem constituir um arcabougo referencial comum - evitando retrabalhos e,

possivelmente, custos. No entanto, j& com a analise dos primeiros materiais utilizados pelas universidades

pioneiras na gestdo de processos, tornou-se evidente a escassez de consideragdes sobre os aspectos relativos ao
planejamento prévio e meticuloso das interagdes inerentes ao proprio mapeamento de processos.

Além disso, as vivéncias dos autores do presente estudo na execug¢do de um projeto de extensdo de finalidade
convergente — que acabou adquirindo func¢do de projeto-piloto para a acima referida articulagdo nacional do
FORPLAD - confirmavam a necessidade do que Tripp (2005) definiu como pesquisa-agdo politica: aquela que se
dedica a considerar aspectos da cultura organizacional envolvidos e/ou limitadores da mudanga, perpassando a
necessidade de se trabalhar com ou contra outros para exercicios de poder.

Diante do contexto acima descrito e tendo em vista os objetivos do presente estudo, a metodologia empregada se
dividiu em 4 etapas:

L. Levantamento e a analise critica de roteiros, recomendagdes ¢ white papers referentes a etapa de
descoberta de processos nas organizac¢des, buscando identificar — sempre que possivel — o grau de
importancia atribuido a fatores comportamentais; especial ateng¢do foi dedicada, por um lado, aos
materiais editados (e disponibilizados em sitios eletronicos institucionais) pelos Escritorios de Processos
da universidades federais brasileiras em operacdo no ano de 2018; e, por outro lado, ao influente trabalho
de compilacdo e analise diagndstica de casos realizado por Verner (2004).

II. A claboracdo e a realizag@o de sucessivas edigdes de um fluxograma relativo ao processo de entrevista
com gestores/atores participantes em um projeto de extensdo voltado para mapeamento de processos na
gestdo do ensino; participaram de trés reunides e contribuiram para a validagdo do modelo um total de 5
professores doutores das areas de economia e administragdo, 3 servidores técnico-administrativos, 3
discentes de programas de pds-graduagao e 5 discentes de graduagdo — todos vinculados a UFRPE.

I11. Revisita aos arquivos de audios gravados durante as entrevistas de mapeamento de processos, realizadas
no referido projeto de extensdo; o procedimento visou reconhecer, na cuidadosa analise das falas de todos
os participantes, riscos e oportunidades associadas ao grau de engajamento e disposi¢do a cooperacdo por
parte dos entrevistados;

Iv. A revisdo final do fluxograma relativo ao processo de entrevista e descoberta, incluindo (e dando
prioridade) a novas atividades voltadas a mitigagdo de riscos e ao aproveitamento de oportunidades para
mais efetiva colaboragdo — em linha com o arcabougo MINDSPACE.

Os resultados alcangados com a execugdo criteriosa dessas etapas sdo discutidos, a seguir.

4. Resultados
4.1 Andlise de documentos orientadores a condugdo de entrevistas para descoberta de processos

Foram inicialmente analisados os documentos metodologicos, materiais de apoio, guias e roteiros editados (e
disponibilizados publicamente em meio eletrdnico) por Escritérios de Processos de 7 universidades federais
brasileiras, a saber: UFPEL, UFPE, UFMT, UFJF, UNIPAMPA, UFSM e UFRGS.

A informagdes contidas no Quadro 1 (abaixo) ndo deixam margem a diivida: a maioria dos materiais utilizados por
aquelas IFES traz minimas recomendagdes em relagdo aos aspectos de natureza comportamental que podem
favorecer ou prejudicar a quantidade e a qualidade das informagdes coletadas via entrevistas. Como excecao, o
documento editado pela equipe da Universidade Federal de Pelotas (UFPEL) revela ciéncia e atencdo a natureza
sensivel dos aspectos comportamentais, em dois pontos: ao considerar — e definir atividades especificas — a
formagao de expectativa por parte dos gestores envolvidos e ao descartar sumaria e antecipadamente o uso de
gravadores (de dudio) no decorrer da entrevista, provavelmente por antever e para evitar possivel inibicdo na
participagdo dos entrevistados.

Merece mencao, ainda, a referéncia ao conceito Engajamento Sustentavel pelo documento da Universidade Federal
de Santa Maria (UFSM), considerando como valor organizacional o “bem-estar fisico, interpessoal e emocional
no trabalho”. Pressupde-se que tal valor oriente o didlogo para diagnostico organizacional, embora ndo se considere
de forma explicita a influéncia de relutancias e indisposigdes a cooperacdo no decorrer de entrevistas.
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Instituiciao

Descricio do Material

Destaques relativos a conducfo de entrevistas

UFPEL

Apresentagdo-Tutorial de
Mapeamento

Reunido prévia com gestor maximo, para
apresentagao da metodologia

Adotar estruturagdo minima para a entrevista
Registrar a expectativa do(s) gestor(es)

Nao utilizar gravador

UFPE

Metodologia de Gestdo de
Processos

Condugdo de “Reunido de Entendimento da
Situacdo”, amplo escopo, com todos os envolvidos
Reunido de validag@o das informagdes (fluxograma)
e coleta de dados quantitativos sobre os processos

UFMT

Manual de Gestao de
Processos

Coleta de informagdes envolve “Brainstorming,
grupo de trabalho com foco no processo, entrevista,
cendrio, questionario e SW2H.”

Principios (BPM CBOK) incluem “Envolva o maior
numero de pessoas e trabalhe em paralelo”

UFJF

Modelo de Governanga de
Processos

Etapa Mapeamento e Diagramacao do processo atual
(as is) envolveria: entrevistas com os executores do
processo; entrevistas com os gestores funcionais;
observagao da execucdo das atividades; reunides de
grupos focais (executores e gestores do processo)

UNIPAMPA

Manual de Transformagao de
Processos de Negocios

Definicao objetiva dos papéis de “Facilitador”, que
auxilia a interagdo entre as diversas areas, ¢ de
“Modelador”, que constréi o modelo do processo
O levantamento de info ocorre via entrevistas com
os envolvidos no processo, observagdo do processo
sendo executado, leitura de padrdes e normas

UFSM

Guia de Mapeamento de
Processos

Aplicagdo prévia de formularios SW2H e MASP
(Método de Analise e Solugdo de Problemas)
Entrevista dirigida, orientada por formulario proprio
Referéncia a Engajamento Sustentavel (conceito que
envolve o “bem-estar fisico, interpessoal e
emocional no trabalho™)

UFRGS

Apresentagdes Diversas

Diagramagdo de processos ndo criticos conduzida
pelos proprios atores, que dispdem de Curso EAD
Processo de anélise e validag@o dos processos
mapeados a partir de entrevistas estruturadas,
conforme formularios padronizados

Quadro 1 — Orientagdes relativas a condugao de entrevistas em IFES.

Fonte: Elaboragao propria.

Quanto ao influente artigo técnico de Verner (2004), fatores e aspectos comportamentais sdo, ali, claramente
associados a ocasionais fracassos na realizag@o de oficinas (workshops) para a descoberta e analise diagnostica de
processos. Listadas entre as frequentes razdes, estdo a descrenga dos proprios gerentes na descoberta eficiente e
efetiva dos processos em tais reunides, além da dificuldade muito comum para se reunir as pessoas-chave,
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disputando seu tempo e atengao com uma ampla gama de atividades prioritarias. Tais consideragdes subsidiam a

recomendacdo de que seja assegurado, pelas liderangas na organizagdo, um grau muito elevado de priorizagdo e

patrocinio (sponsorship) das iniciativas para mapeamento de processos, sem as quais atitudes verdadeiramente

colaborativas ndo ocorreriam. Verner (2004) ainda reconhece que alguns participantes tendem a registrar relutancia

em expor fragilidades dos processos atuais, temendo que suas reputacdes sejam comprometidas, ou que possam

até mesmo sofrer represalias “politicas” em seus setores/departamentos. No entanto, as recomendagdes para esses

casos ndo vao além das que envolvem comunicacdo cuidadosa com todas as partes interessadas (stakeholder
engagement).

4.2 Modelo comportamental para condugdo de entrevistas diagnosticas de processos

O fluxograma completo, que sintetiza um modelo de processo de entrevista inspirado pelo arcabougco MINDSPACE,
encontra-se ao final desta subsec¢do. Por se tratar de um diagrama grande e relativamente rico em detalhes, recortes

ilustrativos do fluxograma permitem a consideracdo de elementos especificos, conforme detalhadamente

discutidos em Dolan ef al. (2012), dentre os quais merecem énfase:

a) O DESTAQUE (“Salience), no arcabougo MINDSPACE, busca direcionar a aten¢do de um determinado
publico a aspectos novos, particularmente relevantes e de facil acesso; se reconhece que nossas mentes
recebem e precisam filtrar continuamente uma grande quantidade de informagdes e estimulos; a natureza
necessariamente colaborativa das atividades para analise diagnostica de processos esta presente em quase
todas as etapas, a comecar pela defini¢do de que cabe ao gestor da area/setor — desde os primeiros
momentos — reconhecer (valorizar), na sua equipe, os executores de atividades com maiores capacidades
de contribuir. No entanto, ¢ na primeira reunido com multiplos membros da equipe de execucdo que a
énfase a centralidade da atitude colaborativa ¢ mais evidente, conforme a Figura 1.

sensivel nizsos

Carta de &N
COmpramissos
o
(.}
= Enfatiza sigilo e ) Estabece
=] Descreve e . - Camunica
- ) anonimato a . agenda e carta
u negoocia a i - relevdncia e
b= - infarmagao de compro-
c metadalagia vantagens
z
o

|

Figura 1 — Enfases para valorizaggo e favorecimento a colaboragao.

Fonte: Elaboragao propria.

Entende-se que a metodologia deve ser ndo apenas apresentada, mas literalmente negociada com os
participantes na 12 reunido; o destaque a essa atitude traz um primeiro sinal claro de que o didlogo ndo
sera restrito ou direcionado de forma impositiva, ao longo do projeto.

b) Anecessidade de COMPROMISSOS (“Commitment”) decorre da procrastinagdo, uma tendéncia humana
amplamente documentada e facilmente reconhecida em nossas vivéncias cotidianas; acordos
estabelecidos por escrito entre a equipe de mapeamento e os demais envolvidos no processo pretendem
assegurar mutua prioridade e reciproca tempestividade na consecugdo das diferentes etapas. A partir de
tal “Carta de Compromissos” (Figura 1), as expectativas e as responsabilidade dos diferentes participantes
tornam-se publicas e, presumivelmente, de amplos conhecimento e concordancia;

¢) Ocorrem de modo a INCENTIVAR (“Incentives”) niveis elevados de engajamento e cooperagdo, entre
outras iniciativas: uma equilibrada descricdo dos ganhos a serem proporcionados (Figura 1); a inser¢ao
de circunstancias e tramites formais para tratamento sigiloso e anonimo de informagdes sensiveis (Figura
2), eliminando temores de retaliagdes por comentarios e andlise mais criticas; o reconhecimento pessoal
e imediato, de forma proporcional & qualidade da participacdo (Figura 4). Note-se que ao prever e
apresentar canais especiais para a submissdo de informagdes sensiveis, com potencial de expor
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fragilidades da organizagdo ou da propria equipe, confere-se destaque também a disposi¢cdo em refletir
profunda e honestamente sobre os desafios da organizagdo — em linha com que porpdem Near e Miceli
(1995).

Emite &

Elabaora 1a
proposta de
modelo

Realiza ajustes compartilha
modelos A5 |5

Preliminar
I,

|<....5

Firal . Certificado!

Realiza
submissdo de
informagdies
sensiveis

munica
hibilidade

Figura 2 — Previsdo de canais anénimos para informagdes sensiveis

Fonte: Elaboragao propria.

d) A prerrogativa de validagdo final do modelo AS IS pelos gestores e atores responsaveis participante da(s)
entrevista(s) (Figura 3), valoriza e confere motivos d¢ ORGULHO e SATISFACAO (“Ego”), por parte
dos que colaboram efetivamente com a transformagdo organizacional; a propria existéncia dos
certificados de participagdo, anunciada e incluida na Carta de Compromissos, funciona como elemento
adicional de incentivo a colaboragdo.

Requer
novos
| ?
Avalia ajuste(s)? 7
criticamente a Elogia a
p_ 4 qualidade do

proposta de

oo didlogo

Sim

b4 Emite e Emite
- Realiza ajustes X compartilha certificado de
modelos AS IS participagdo
versdo
Final : Certificado:

D D

Figura 3 — Validag¢ao do modelo AS IS por toda equipe envolvida.

Fonte: Elaboragao propria.

e) O registro atencioso de APRECO e GRATIDAO (“4ffect”) pelos esforcos de reflexio e detalhamento que
claramente se destinarem a subsidiar significativas proposi¢cdes de aprimoramento do processo sob
investigagdo (Figura 4).

Por fim, vale ressaltar que, conjuntamente, os elementos de favorecimento a colaboragao inspirados no arcabougo
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MINDSPACE tornam o modelo completo abaixo (Figura 5) uma proposta claramente inovadora, inclusive pelo
seu foco no reconhecimento de caracteristicas muito especificas do comportamento humano.

[ Registra impressdes e apinides J

Conduz
entrevista semi
-estruturada

Reitera apreco Enuncia e
pemr: 5 verifica a
walidade das
detalhamentos i

h

Q e

Figura 4 — Valorizagao e registro de apreco pela precisao.

Fonte: Elaboragao propria.

Contudo, ainda que ja retina elementos suficientes para ser considerada tatica promissora pelos gestores de uma

determinada organizag¢do, a abordagem tem muito a ganhar ao seguir os demais passos das intervengdes

MINDSPACE em politicas publicas: o estabelecimento de projetos-piloto, a flexibilidade no planejamento e na

execugdo das agdes e a cuidadosa avaliagdo dos resultados — subsidiando o continuo aprimoramento da estratégia

(DOLAN, 2010). Embora fuja ao escopo do presente trabalho, aquelas serdo suas extensdes indispensaveis —

pesquisas em andamento.
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Entrevista para mapeamento de processo AS IS
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Figura 5 — Fluxograma completo de entrevista inspirada no arcabougo MINDSPACE.

do propria.

Fonte: Elaborag
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5. Conclusoes

Dentre os dez principios essenciais a gestdo de processos destacados por Brocke et al. (2014), ao menos trés deles
lidam diretamente com possiveis obstaculos ao engajamento dos atores: a consciéncia do contexto; a qualidade do
dialogo e da interagdo entre os executores; ¢ o entendimento comum dos processos. O arcabougo MINDSPACE,
que tem se revelado significativa inovagao no desenho de politicas publicas, reine condigdes claramente favoraveis
de assegurar tratamento apropriado a tais principios e, assim, se tornar fator diferencial em projetos de
transformagdo nas organizagdes de relativa complexidade, como as IFES. O presente artigo revelou precisamente
como adapta-lo, incorporando arranjos complementares e com fundamentacdo conceitual as entrevistas de
descobertas de processos; consolidam-se, de modo formal, as boas praticas apenas parcialmente reconhecidas —
até aqui — nos relatos de vivéncias em torno do mapeamento de processos.

Em vez de serem relegados a uma genérica “cultura organizacional”, ou atribuidos a posturas pessoais e
profissionais (in)adequadas de individuos, os fatores comportamentais envolvidos na execucdo de processos
organizacionais criticos — bem como seus impactos — devem ser investigados como aspecto passiveis de
planejamentos e gestdo. Quando expressos formalmente na linguagem BPM, eles tendem a contribuir com uma
interpretacdo muito mais precisa e profunda da real distribuicao de responsabilidades nas tarefas colaborativas; em
ultima instancia, diagndsticos assim construidos poderao melhor orientar a escolha entre caminhos alternativas de
mudanca organizacional e, consequentemente, promover ndo apenas a eficiéncia, mas principalmente a efetividade.
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