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ABSTRACT: This work tries to evidence the importance of the creativity in the managerial environment
gone back to the continuous improvement, in the application of the methodology of Business Process
Improvement (BPI). It discusses the importance of the creativity in the several phases of the BPI,
especially in an application in a bank institution, and how the structure of the methodology can

contribute to a creative organizational atmosphere.
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RESUMO: Este trabalho busca evidenciar a importancia da criatividade no ambiente organizacional
na busca da melhoria continua, na aplicacdo da metodologia de Gerenciamento de Processos (GP).
O artigo discute a importancia da criatividade nas diferentes fases do GP, em especial na aplicagao
em uma instituicdo bancaria, e como estrutura da metodologia pode contribuir para uma atmosfera

organizacional criativa.
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1. INTRODUCAO:

Com as mudangas que estao ocorrendo na economia nos Ultimos anos 0s empresarios vém
se conscientizando da real necessidade da exceléncia no atendimento aos clientes, reducao de
custos, aumento da produtividade e outras acdes capazes de elevar a competitividade das empresas
capacitando-as para a competicdo de uma forma globalizada. As formas tradicionais de gestéao
empresarial j& ndo sao eficazes para que estes objetivos sejam atingidos.

Tais mudangas no meio empresarial exigem também mudancas profundas nas pessoas, que
passam a ser vistas como 0 maior patriménio existente na organizagéo. E necessario que as pessoas
da organizacdo sejam responsaveis nao s pelas suas fun¢des especificas mas também tenham um
compromisso com a melhoria continua de produtos e processos, agindo como efetivos
solucionadores de problemas (Moe , 1995).

A busca pela melhoria continua dos processos é fundamental para a sobrevivéncia

empresarial, e o Gerenciamento de Processos (GP) é uma metodologia capaz de orientar a empresa



nesta diregcdo. O GP necessita, em todas as suas fases, de trabalho em grupo e comprometimentos
de todos dentro da organizacéo, e a criatividade e a motivagdo tornam-se essenciais.

Este trabalho discute a importancia da criatividade e da motivacdo na busca da melhoria
continua de processos empresariais, dentro da metodologia de Gerenciamento de Processos
buscando evidenciar a importancia destes conceitos. Sera apresentado um exemplo e resultados em
uma empresa do setor de servicos.

2. A BUSCA DA MELHORIA CONTINUA

A busca pela melhoria, ou Kaizen para os japoneses atualmente € uma necessidade, e as
empresas que nao adotarem este principio tendem a desaparecer, mais cedo ou mais tarde (Martin,
1996). Segundo Massaki Imai (1988), autor japonés de livros na area gerencial, existem trés religides
importantes no Japao : Budismo, Xintoismo e Kaizen . E quanto ao Brasil? Hoje, com a globalizacao,
as empresas nacionais enfrentam as mesmas dificuldades que as empresas das demais partes do
mundo, e passam a adotar as melhores técnicas e metodologias para poderem ser competitivas,
entre elas a melhoria continua.

Melhoria continua significa o envolvimento de todas as pessoas da organiza¢édo no sentido de
buscar, de forma constante e sistematica, o aperfeicoamento dos produtos e processos empresariais.
A melhoria continua pressupde pequenas mudancas como habito da organizacdo e grandes
mudancas com maior planejamento. A figura 1 ilustra a abordagem tradicional e a melhoria continua
de um processo empresarial (Shiba, 1993).

Na figura esta ilustrado o modo tradicional de gerenciamento, onde séo realizadas somente
melhorias planejadas em determinadas ocasibes (por exemplo, mudancas tecnoldgicas,
reengenharia) com consideravel intervalo de tempo entre estes esfor¢os. Neste caso a empresa
passa longos periodos de tempo sem nenhum aumento no desempenho de seus processos e, se
considerarmos que as demais empresas atuam dentro da filosofia da melhoria continua, estara
constantemente perdendo terreno para a concorréncia. Ja a empresa que adota a melhoria continua,
estara obtendo ganhos durante todo o tempo, e isso fica explicito na inclinacéo da curva. Apds cada
grande mudanca, no final das fases A, B, e C, existe uma diferenca de desempenho consideravel

entre as duas empresas.
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Figura 1 - Empresa Tradicional x Empresa Voltada para Melhoria Continua — (Shiba, 1993 —
adaptado)

Cabe salientar que quando a empresa evolui constantemente (melhoria continua), os ganhos
associados as mudancas de origem tecnolégica (gerencial ou operacional) sdo mais rapidos e mais
facilmente incorporados ao processo. Como a organizacdo esta acostumada a

mudar/aprender/evoluir oferece menos restricdes as melhorias.

3. O GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

O Gerenciamento de Processos (GP) viabiliza a melhoria dos processo empresariais,
proporcionado uniformidade de producéo, reducéo de desperdicios em geral, e custos mais baixos,
ou seja, aumento da eficiéncia dos processos, sempre buscando a agregacéo de valor e satisfagao
dos clientes (Pinto, 93). O Gerenciamento de Processos, dadas as suas caracteristicas, apresenta-se
como uma excelente ferramenta para a melhoria continua nas organizacbes, quer nas atividades
produtivas ou de suporte.

Segundo Harrington (1993) , o GP tem como objetivo tornar os processos :

Eficazes : produzir os resultados desejados.

Eficientes : minimizar o uso de recursos.

Adaptaveis : acompanhar a variacdo das necessidades dos clientes.

O GP pode ser dividido em quatro etapas, (segundo modelo do Grupo de Analise de Valor da
UFSC) : Base para o GP, Definicdo do Processo, Andlise do Processo e Garantia da Melhoria do

Processo. A figura abaixo mostra as quatro etapas e o resultado esperado de cada uma delas.
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Figura 2 - Etapas do Gerenciamento de Processos e resultados esperados (GAV-UFSC)

A etapa Base para o GP busca uniformizar conceitos, formar equipes de trabalho, e todas as
demais acdes de preparagdo para a implementacdo da metodologia em uma empresa. Sua duracéo
serd maior ou menor de acordo com o nivel de organizacao da empresa em questao. Empresas onde
ja existe a cultura de formacdo de grupos de trabalho, ou que ja adotem programas de melhoria da
qualidade terdo o tempo necessério para esta fase inicial reduzido.

A etapa Definicdo do Processo tem como objetivo o estabelecimento das fronteiras e as
relacdes entre todos os processos da empresa (mapeamento de processos), existindo a necessidade
de visualizar as organizagbes por processos, mesmo naquelas que utilizam uma estrutura
organizacional departamental.

A Andlise do Processo, terceira etapa do GP, com base nos dados da segunda etapa,
possibilitara o reconhecimento de oportunidades de melhoria, ou seja, atividades ou subprocessos
gue podem ser modificados ou até mesmo excluidos a fim de otimizar o processo e promover a
agregacéao de valor. Esta é a fase de geracgédo de idéias.

Uma vez identificadas pontos onde o processo pode ter sua eficiéncia aumentada, a Garantia
da Melhoria do Processo, quarta e Ultima etapa, ira planejar acdes para transformar estas
oportunidades de melhoria em ac¢des concretas.

A Ultima etapa néo significa o fim do GP pois, em se tratando de uma ferramenta de melhoria
continua dos processos, € essencial que 0 processo seja analisado continuamente, através de um
conjunto de indicadores ou medidas de desempenho, que sejam auto-adaptaveis a mudanca
continua das necessidades dos clientes (Varvakis, 1997).

As etapas 2, 3 e 4 constituem o Gerenciamento de Processos, enquanto a primeira etapa € a
preparacdo para a implantacdo. Em todas estas etapas é necessario o trabalho em equipe, e 0 uso

de técnicas onde a criatividade € um fator determinante. E necessario que todos os envolvidos no



GP, e isto significa, em diferentes niveis de envolvimento, todos na empresa, atuem de modo pré-
ativo na busca de solugBes para os problemas (resultados indesejaveis do processo). A busca da
agregacéao de valor aos processos durante o GP inclui a maximizacéo do valor percebido pelo cliente,
implicando na focalizagdo dos processos, que direcionam a empresa para a mentalidade criativa
(Adair, 1994).

3. A CRIATIVIDADE NO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

A criatividade impulsiona e amplia o conhecimento organizacional. Segundo Barbosa (1997)
tal conhecimento € aquele que as pessoas na empresa incorporam com o tempo e utilizam, criando
novos conhecimentos, em um processo ciclico e continuo resultando em novos e aprimorados

produtos, processos e métodos.

3.1 PENSANDO DIFERENTE

Ser criativo significa "pensar diferente”, e existem pelo menos cinco elementos que devemos
possuir para tornar a criatividade parte de nossas vidas (Harrington, 1997) : curiosidade; disposi¢éo
para correr riscos; capacidade de mudar paradigmas; exercicio continuo; perseveranga. Cada um
desses elementos sera comentado a seguir.

Curiosidade : Observar o ambiente e 0s acontecimentos que nos rodeiam, ver ao invés de olhar,

e ter curiosidade sobre estes fatos € uma forma de se iniciar o “pensar diferente” , que leva a

criatividade.

Disposicdo para correr riscos : Quanto mais formal o modo de pensar e agir, mais seguros nos

sentimos. A pessoa criativa deve estar disposta a correr os riscos de pensar diferente e deste

modo ser criticado e, em casos extremos, até mesmo ser ridicularizado pelos demais.

Capacidade de mudar paradigmas : Usamos os paradigmas como padrfes, servindo como ponto

de referéncia para nos orientar na solucao de problemas. Porém devemos estar preparados para

avaliar estes paradigmas de forma critica, e estar dispostos para muda-los e desenvolvé-los
continuamente.

Exercicio continuo : Assim como os musculos do corpo a mente necessita ser exercitada. Quanto

mais trabalhamos e desenvolvemos nossa mente, maior serd nosso potencial criativo.

Perseveranca : E necessario insistir no modo de pensar e agir, mesmo quando houver oposi¢io

ou influéncias contrarias. Desistir ao encontrar as primeiras dificuldades impossibilita a

consolidacao das idéias em agdes concretas.

Desta forma este “pensar diferente” implicard na identificacdo de oportunidades de melhoria que
resultardo em agregacdo de valor adicional ao processo produtivo. E fundamental que o “pensar
diferente” seja estimulado e os resultados capturados, favorecendo uma maior competitividade da
empresa e o fundamental exercicio de aprendizado. Contudo, geralmente o ambiente empresarial
néo estimula a criatividade.



3.2 INFLUENCIA DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL NA CRIATIVIDADE

O ambiente de trabalho geralmente dificulta o desenvolvimento do potencial criativo, uma vez
gue as atividades sédo estruturadas de forma rigida e muitas vezes burocréatica (Roque, 1997).

O GP, através da minimizacéo da burocracia e simplificagédo das atividades, que sédo algumas
das melhorias nos processos obtidas com a aplicagdo da metodologia, possibilita a criacdo de um
ambiente mais propicio a criatividade (Harrington, 1993). Nota-se entdo que 0 processo € ciclico, pois
0 GP necessita da criatividade para seu sucesso, nas suas diferentes etapas jA& comentadas
anteriormente, e contribui para criar um ambiente propicio a criatividade, na medida que esta
amparado no constante aprendizado.

A geréncia tem papel fundamental em tornar o ambiente organizacional favoravel a
criatividade. E necessario que questdes pouco atraentes aos gerentes como gestdo participativa,
empowerment e envolvimento, sejam discutidas e vistas como oportunidades de se obter ganhos no
trabalho em grupo (Harrington, 1997).

O Gerenciamento de Processos propfe a visdo horizontal (por processos) em oposicédo a
visdo vertical (departamentalizada), orientando o0s processos pelas necessidades dos clientes
internos e externos. Com a quebra da organizacdo puramente funcional, onde cada departamento
trata de apenas um aspecto do negocio, € a mudanga para uma organizagao por processos, formam-
se grupos de trabalho mais heterogéneos, o que aumenta a gama de conhecimentos e também
impulsiona a criatividade. Em certos casos chegam-se a equipes estruturadas, podendo ser
consideradas como unidades bésicas da organizacdo, em oposicdo a estrutura vertical onde as
unidades basicas sdo os departamentos. Em qualquer situagdo que necessite da combinagdo de
experiéncias, julgamentos, ou conhecimentos multiplos, um grupo ou equipe bem coordenado obtera
melhores resultados do que um conjunto de individuos presos a uma estrutura funcional rigida
(Katzenbach, 1993).

3.3 BARREIRAS A CRIATIVIDADE

Hicks (1991) classifica as barreiras a criatividade no ambiente organizacional como: de
percepcdo, emocionais, culturais, ambientais, e intelectuais. Hicks descreve cada uma dessas
barreiras:
Barreiras de percepcéo : Sao resultantes do modo como a mente gerencia os dados recebidos, ou
seja a forma como os acontecimentos sdo percebidos. Nesta classificacdo encontram-se :

Estereotipagem.

Dificuldade de se isolar problemas.

Visao restrita (viséo tipo tunel).

Inabilidade de se perceber os acontecimentos de varios pontos de vista.

Falha na utilizacéo eficiente de todos os nosso sentidos.

Barreiras emocionais : Quando as emocdes e sentimentos afetam nossa capacidade de pensar, nos
deixando sem entusiasmo no trabalho. S&o elas:

Desejo exagerado por seguranca e ordem.



Medo de cometer erros.

Despreparo para assumir riscos.

Falta de motivacéo.

Dificuldade de reflexo.

Desejo de resolver os problemas com muita pressa.

Falta de imaginacao.

Barreiras culturais : Ocorrem devido a influéncias da cultura da empresa e da sociedade em nosso
modo de pensar e agir. As barreiras culturais tem efeito cumulativo, ou seja, ao longo do tempo véao
restringindo cada vez mais a criatividade. As criancas sdo altamente criativas, porém a cultura de
nossa sociedade vai "podando” esta habilidade com o tempo. S&o exemplos de barreiras culturais:

Crenca que a busca da melhoria é dificil.

Dizer que reflexdo é pura perda de tempo.

Crenca de que pensar de um modo descompromissado € restrito a criancas.

Achar que a logica é sempre melhor que a intuicao.

Acreditar que tradicdo é melhor que mudanca.

Tabus organizacionais.

Estilo de geréncia e da lideranga da organizacao.

Falta de suporte ao trabalho em grupo.

Relutancia da organizagdo em implementar as idéias geradas.

Barreiras ambientais : Tudo aquilo no ambiente de trabalho que afeta o "pensar criativo”, quebrando a
seqiiéncia de formulacao de idéias.

Distragcbes do ambiente (ruidos, chamadas telefénicas constantes, etc.).

Monotonia.

Desconforto fisico e mental.

Falta de comunicacéo na organizacao.

Barreiras intelectuais : Dificuldades de inter-relagdo entre membros de uma equipe de trabalho
dificultam o pensar criativo, devido a:

Escolha incorreta da linguagem de solucéo de problemas.

Use inflexivel ou inadequado de estratégias e métodos.

Falta de informacdes corretas.

Problemas na comunicacdo entre pessoas.

Cada um de nés, preocupados em obter ganhos com base no uso da criatividade, seja na
melhoria de processos, projeto de produto, criacdo de novos negdcios, entre outras atividades, deve
refletir sobre como cada uma destas barreiras afeta nosso trabalho. Nas empresas, os gerentes
devem avaliar a influéncia das barreiras na criatividade individual e nos grupos de trabalho,
estabelecendo medidas para contorna-las. Por fim, a percepcao de tais barreiras torna-se importante
para o Gerenciamento de Processos, tanto na implementacdo como na manutencdo da metodologia,

pois séo fatores que afetam o a motivagédo e o desempenho dos grupos de trabalho.



3.4 UM CASO PRATICO DO ESTIMULO DA CRIATIVIDADE NO SETOR DE SERVICOS

Durante um dos trabalhos de implementacdo do Gerenciamento de Processos (GP)
realizados pelo Grupo de Andlise de Valor (GAV) da Universidade Federal de Santa Catarina, foi
possivel se observar claramente a importancia da criatividade na busca de solugédo de problemas
visando a melhoria continua.

O trabalho foi desenvolvido em uma instituicdo bancéria do Estado de Santa Catarina, em um
ambiente onde o incentivo a criatividade dos funcionarios ndo era priorizado, o que dificultava a
captura de oportunidades de melhoria.

Um problema especifico identificado pelo grupo de trabalho foi a alta taxa de devolucao de
cheques em uma determinada agéncia, que quando avaliado de forma global na instituicdo mostrou-
se ser equivalente a média geral (ver figura 3). A dificuldade de "pensar diferente" neste caso, fazia
com que os envolvidos na busca da melhoria vissem o problema exclusivamente com base nas
dificuldades operacionais para executar o processo de devolucdo. A geréncia, ao contrario, via a
devolucao de cheques como fonte de recursos, ja que a devolucédo de cheques implica no pagamento
de uma taxa por parte do cliente que emitiu o cheque, o que, apos os resultados do GP, ficou claro
gue era uma avaliagdo incorreta pois os custos por devolucdo excediam o valor da multa em quase
100%, conforme mostrado na figura 4, o que implicava em um custo mensal consideravel.

A visdo restrita do problema, que é uma barreira de percepc¢éo, impedia que os envolvidos no
projeto identificassem outros prejuizos causados pela alta taxa de devolugdo dos cheques para os
clientes do banco e também para os ndo-clientes que porventura recebessem um cheque que viesse
a ser devolvido, o que comprometia a imagem da instituicdo. Neste caso ficou evidenciada a falta do
exercicio da criatividade no trabalho.

O grupo envolvido no Gerenciamento de Processos procurou deixar clara a importancia da

criatividade, usando o caso em questdo para demonstrar 0 quanto isto seria importante.

Percentual de Cheques Devolvidos Custos do Processo de Devolugédo
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Figura 3 - Comparativo entre percentual de Figura 4 - Custos do processo de devolucéo e
devolucdo de cheques do banco analisado com perda total mensal (maio/97). (Fonte
média do setor (Fonte : FEBRABAM) Relatério de Consultoria GAV/UFSC)

Em primeiro lugar procurou-se remover as barreiras a criatividade (segundo classificacéo ja

comentada no item 3.3 deste artigo).



No problema, era evidente a viséo restrita (barreira de percepcao) pois ndo eram notadas as

reais implicac6es do problema de devolucdo de cheques :
Questéo do custo : custo de devolucdo e custo de compensacéo.
Questado da imagem : prejuizos a imagem da instituicdo perante o cliente e mercado.

Ao se buscar a causa do problema, foi percebida outra barreira, a dificuldade de isolar os
problemas. Neste caso, a metodologia de Gerenciamento de Processos foi eficiente para identificar a
causa fundamental, a falta de controle no fornecimento de tal6es de cheque aos clientes.

A solugéo, do ponto de vista financeiro, permitiu uma reducdo de custos do processo de
devolucéo de cheques de cerca de 65%, equivalente a R$ 175.841,00. Adicionalmente, com a busca
da solucéo deste e de outros problemas foram “quebrados” certos paradigmas:

Tratamento do problema de forma ampla, buscando conhecer todas as suas implicagdes.
Envolvimento entre diferentes departamentos na busca de solu¢fes no trabalho.
Utilizacao sisteméatica de dados como base para tomada de decisdes.

O aprendizado durante este caso especifico, e no restante da implementacdo do
Gerenciamento de Processos permitiu um feedback que resultou em mudancgas na etapa 1 (Base) da
metodologia, onde o tratamento dado a criatividade foi reavaliado, com a inclusdo de técnicas e

exercicios para incentivar o “pensar diferente”.

4.0 CONCLUSAO

N&o é recente a preocupagdo com a criatividade no ambiente de trabalho. Os envolvidos no
Gerenciamento de Processos ou em qualquer programa para a busca da melhoria continua devem,
durante as etapas de implementacdo e manutencdo destes programas, estar atentos para esta
questéo, procurando meios de incentivar a criatividade e participacdo dos funcionarios, através de
técnicas apropriadas, como por exemplo sistemas de sugestfes ou grupos para criacao de idéias. No
GP, a etapa 1 (Base) permite que se utilizem técnicas para incentivo a criatividade e ao trabalho em
grupo.

A propria estrutura do GP flexibiliza o ambiente de trabalho, permitindo o “pensar diferente” e
derrubando parte das barreiras a criatividade citadas. Outras destas barreiras que se evidenciarem
devem ser trabalhadas de forma apropriadas.

Na primeira etapa do GP, a etapa de base (ver figura 2), deve-se introduzir a questdo da
criatividade, em menor ou maior grau, de acordo com as necessidade da organizagéo, pois certas
organizacao sao mais rigidas e necessitam de um maior esforco inicial. Nas demais fases do GP o
comportamento criativo facilita a solucdo de problemas e a otimizacdo dos processos, e esta
fortemente ligado com a melhoria e o aprendizado continuos fundamentais na busca pela
competitividade empresarial.

Aspectos relacionados a criatividade no trabalho podem, inclusive, ser utilizados como forma
de avaliar os individuos e as equipes de trabalho, com a vantagem de se deixar claro, para todos na
organizacao que é um aspecto valorizado pela organizagdo, o que pode contribuir para o rompimento
das barreiras a criatividade.



5. REFERENCIA BIBLIOGRAFICAS

ADAIR, Charlene B. ; MURRAY, Bruce A . Revolucao Total dos Processos : Estratégias para
Maximizar o Valor do Cliente. Sdo Paulo, Nobel, 1994.

BARBOSA Jr., Nayron B. Conhecimento Organizacional : Um Novo Paradigma. Anais do XVII
ENEGEP, Gramado, 1997.

HARRINGTON, James. Aperfeicoando Processos Empresariais. Sdo Paulo Makron Books, , 1993.
HARRINGTON, James. Gerenciamento Total da Melhoria Continua. S&o Paulo, Makron Books, 1997.
HICKS, Michael J. Problem Solving in Business and Management London, Chapman & Hall, 1991.
IMAI, Masaaki. Kaizen : A Estratégia para o Sucesso Competitivo. IMAM, Séo Paulo, 1988.
KATZENBACH, Jon R. ; SMITH, Douglas K. The Wisdom of Teams : Creating a High Performance
Organization. Boston, Harvard Business School Press, 1993.

MARTIN, James. A Grande Transi¢cdo. Sao Paulo, Futura, 1996.

MOE, Jeffrey L. What Does “Employee Involvement” Mean? In Quality Progress Magazine, July 1995,
pp. 67-71.

PINTO, Jane L. G. Gerenciamento de Processos na Industria de Mdveis. Dissertagdo de Mestrado,
PPGEP — UFSC, 1993.

ROQUE, Vania F. A Importancia do Comportamento Criativo Individualizado Sobre o Trabalho de
Geragéo de Idéias. Anais do XVII ENEGEP. Gramado, 1997.

SHIBA, Shoji; eti alli. TQM : Quatro Revolucdes na Gestédo da Qualidade. Porto Alegre, Artes
Médicas, 1997.

VARVAKIS, Gregoério J. ; eti alli. Self-design Organization : Optimizing Organizational Structure
Through Improvement Process. 13" Triennial Congress of the International Ergonomics, Tampere,
Finland, 1997.



