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RESUMO

A gestdo do conhecimento em organizagdes, tanto no setor publico quanto no setor
privado, € um tema complexo e de conducao independente, podendo ser definido
dentro de cada instancia de uma organizagao, ndo havendo normas ou regras de
como o0 conhecimento deve ser adquirido, desenvolvido e compartilhado. Visando
mapear e registrar processos internos de forma padronizada através do uso das
ferramentas do Procedimento Operacional Padrdao (PoP) e propor melhores praticas
para gestao da transferéncia de conhecimentos, realizou-se um estudo de casos
comparados em uma area de gestado de carreiras de um 06rgao publico e em uma
area de segurangca em meios de pagamentos eletrbnicos de uma instituigao
financeira privada. Em razdo da necessidade de melhor entendimento da atuagéo
dentro dessas areas e por se tratar de empresas com atividades dissemelhantes, o
estudo é apresentado de forma descritiva na pesquisa de campo realizada e tem

como finalidade a divulgagao dos resultados observados.

Palavras-chave: POP, gestdo do conhecimento; experiéncia profissional.



ABSTRACT

Knowledge management in organizations, both in the public and private sectors, is a
complex and independently conducted topic. It can be defined within each instance
of an organization, with no standards or rules on how knowledge should be acquired,
developed, and shared. Aiming to map and standardize internal processes through
the use of Standard Operating Procedure (SOP) tools and to propose better practices
for managing knowledge transfer, a comparative case study was conducted in a
career management area of a public agency and in a security area of electronic
payment methods in a private financial institution. Due to the need for a better
understanding of the activities within these areas and because these companies
engage in dissimilar activities, the study is presented in a descriptive manner in the

field research conducted and aims to disseminate the observed results.

Keywords: SOP, knowledge management; professional experience.
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1 INTRODUGAO

Todo o conhecimento existente nas empresas ou instituicdes, se mantido
apenas nas mentes das pessoas que executam processos especificos, constitui, na
verdade, um patrimdénio imaterial dessas organizagdes. No entanto, é reconhecida,
mesmo que timidamente, a necessidade de uma cultura de criar memoria
organizacional tangivel, o que se torna um diferencial competitivo para as
organizagbes que desejam se destacar no mercado e cumprir eficazmente seus
objetivos. As organizacbes que almejam implementar a Gestdao do Conhecimento
devem observar trés questdes basicas: (i) qual o objetivo estratégico do seu negocio;

(i) quais os seus pontos criticos; e (iii) qual o seu diferencial’.

Considerando que o conhecimento € a reunido de informacdes dentro de um
contexto que serve para a tomada de decisdes, ele deve ser dinamico e estar
sempre atualizado (da Silva, 2007)>.. Nonaka e Takeuchi (2008 citados por
Nascimento; Oliveira, 2022, p. 287) compreendem que a Gestdo do Conhecimento
deve ser um processo dindmico, nunca estatico, sempre em movimento e alinhado
as tecnologias de ponta. De forma ética e dentro dos principios morais e
sustentaveis (Martins et al, 2022, p. 293). Esses principios incluem: a promogéo de
informacdes relevantes, a protecdo e valorizacdo do capital intelectual, o
mapeamento de competéncias individuais, o aceleramento do aprendizado
organizacional, o benchmarking interno e externo, as facilidades para a contribuicéo
individual e a comercializagdo desses conhecimentos. Com o dominio de todos os
Seus processos, as organizagdes podem prever e evitar crises, além de otimizar o

tempo para acertar em suas estratégias.

E crucial destacar o papel da gestéo de pessoas, especialmente dos lideres,
que tém uma funcgao vital na organizacao, retencdo e documentacao dos diversos
conhecimentos que seus colaboradores possuem. Isso aumenta a valorizagao dos
colaboradores e promove o compartihamento de conhecimento entre todos os
envolvidos. Investir na formagado, aprimoramento, desenvolvimento e satisfagcéo

desses agentes ajuda a reter os melhores talentos, garantindo que os processos

' Governanga em Foco (Revista). Lopes, Sérgio. Planejamento estratégico como diferencial
competitivo das organizagdes de sucesso.
2 da Silva, Heide Miranda. Sociedade da Informacgéo, 2007.
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sejam executados com expertise e organizagdo, assegurando o retorno esperado?.
Além disso, a divulgacao dos resultados positivos € o motor da retroalimentagédo da
gestdo do conhecimento. De acordo com Figueiredo (2005, p.36), “0 engajamento
dos lideres € de suma importédncia para que a implementagcdo da gestdo do

conhecimento tenha sucesso.”

O interesse por este tema surgiu da necessidade de estimular a aplicagdo do
principio da Gestdo do Conhecimento no ambiente de trabalho, onde a cultura de
transformar conhecimento adquirido em conhecimento explicito como elemento de
eficiéncia ainda estd muito aquém do ideal na administracdo de seus diversos

processos, 0s quais servem de subsidios a tomada de decisdes pelos gestores.

Sob o ponto de vista pessoal, tal interesse se da, além da vontade constante
de aprendizado, pela pratica e contribuicdo na busca por transformar o
conhecimento tacito em explicito. Do ponto de vista social, a definicdo de um
Procedimento Operacional Padrao (POP) visa proporcionar aos colaboradores de
todos os setores empresariais facilidades para implementar a gestdo do
conhecimento em suas vidas, tanto profissional quanto pessoal, e também contribuir

com a sociedade como fonte de pesquisa.

Do ponto de vista cientifico, este relato se faz necessario devido a
necessidade de abordar um tema ainda pouco explorado, especialmente no Brasil,
onde a preocupacdo com a qualificacdo profissional, com o fim especifico de
fomentar o autoconhecimento, sempre foi mais importante do que o
compartilhamento do conhecimento de modo geral. No ambiente organizacional,
apenas a gestao do autoconhecimento ndo é suficiente para que o conhecimento de
procedimentos técnicos e operacionais seja uniforme e seguido igualmente por todos

os envolvidos no processo.

Portanto, considerando o compartiihamento de conhecimento dentro das
organizagcbes como um ativo e um processo estratégico, além da busca pela
formacdo e aprimoramento de processos existentes e nao padronizados,
percebeu-se a necessidade de fomentar uma cultura de conhecimento como

elemento de eficiéncia na administracdo dos diversos processos desenvolvidos

Blog da Qualidade (Site). Villas Boas, Marcela. Planejamento Estratégico, Tatico e Operacional:
saiba a diferencal.
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pelas organizagbes empresariais. Este trabalho académico estuda especificamente
uma area de gestdo de carreiras em um 6rgao publico e uma area de seguranga em

meios de pagamentos eletrénicos uma instituigao financeira privada.

Dado que se tratam de empresas distintas e areas com atividades
dissemelhantes, o problema de pesquisa formulado é: como mapear e registrar
processos internos de forma padronizada em uma area de gestdo de carreiras de
um orgao publico e em uma area de segurangca em meios de pagamentos

eletrbnicos de uma instituigao financeira?

O objetivo geral é mapear e registrar processos internos de forma
padronizada em uma area de gestdo de carreiras de um 6rgdo publico e em uma
area de segurangca em meios de pagamentos eletrbnicos de uma instituigao
financeira através do uso das ferramentas do Procedimento Operacional Padrao
(PoP). Os objetivos especificos incluem: disseminar a importédncia da gestdo do
conhecimento nas organizagbes; identificar as atividades realizadas pelos
colaboradores da instituicdo financeira; mapear os processos de execucado das
atividades realizadas pelos colaboradores da instituicdo financeira e do 6rgéo
publico; elaborar um Procedimento Operacional Padrao (POP) e apresentar os
beneficios da implementacdao desse POP. Além do mapeamento e melhoria de
processos ja executados, espera-se disseminar a cultura do compartiihamento de
conhecimento nas duas organizagdes, elevando seus ativos intangiveis ao grau de
importancia necessario, auxiliando no processo de tornar explicitos, perenes e

independentes os conhecimentos tacitos desses setores organizacionais.

Para alcancar uma compreensao mais profunda e detalhada dos processos
em ambas as organizagoes, foi realizada uma pesquisa de campo, estruturada e
apresentada de maneira descritiva, de forma a permitir uma analise minuciosa e

contextualizada, com foco nas praticas e dindmicas especificas de cada instituicao.

2 DESENVOLVIMENTO

Para melhor compreensdo do que se buscou através desta pesquisa, este

capitulo é dividido em 4 tépicos, abordando sobre o conhecimento, a gestdo do
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conhecimento, as diferengas da gestdo do conhecimento em instituicées publicas e

privadas e sobre o Procedimento Operacional Padrao (POP).

2.1 Sobre o conhecimento

Considerando que o conhecimento € a reunido de informagdes dentro de um
contexto que serve para a tomada de decisdes, ele deve ser dindmico e
constantemente atualizado. A Gestdo do Conhecimento, portanto, deve ser
sistematica e continuamente evolutiva, sempre aplicada de forma ética, dentro de
principios morais e sustentaveis. Silveira (2016) destaca que o conhecimento sé tem

valor se for acessado e utilizado.

O conhecimento adquirido melhora o desempenho de futuros projetos,
reduzindo o tempo de desenvolvimento e, consequentemente, os custos. Além
disso, aprimora a capacidade de inovagdo, diminui a repeticdo de erros e gera
melhorias nas rotinas de trabalho (Frank e Echeveste, 2011 apud Pavan, 2021).
Segundo Davenport e Prusak (1998, citado por Mattos, 2020, p. 4), “o conhecimento
pode ser comparado a um sistema vivo, que cresce e se modifica a medida que

interage com o meio ambiente.”

Stewart (1998 apud Silva et al., 2015, p. 5) afirma que “o estoque de capital
intelectual é importante porque estamos no meio de uma revolugédo econdbmica que
estda criando a Era da Informagao”. Silva et al. (2015) também defendem a
necessidade do compartilhamento continuo de conhecimento, pois isso promove a
socializacdo e a criagcao de novos conhecimentos, inclusive de forma multidisciplinar.
Davenport e Prusak (1998) acrescentam: “‘muitos homens e mulheres sabios ja
destacaram que quanto mais esclarecidos nos tornamos, mais humildes nos
sentimos em relagdo ao que sabemos”. (Davenport; Prusak, 1998, p.10 apud Silva,
2007, p.24).

As citagdes anteriores demonstram que o conhecimento é a forca motriz que
faz toda a engrenagem funcionar de maneira alinhada, permitindo que a harmonia
prevalegca em todos os setores da vida, tanto pessoal quanto profissional. Aqueles
que detém o maior conhecimento dominam o mercado e, consequentemente,

alcangam maior sucesso em seus empreendimentos.
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De acordo com Nonaka e Toyama (2002) afirmam que “O conhecimento é
criado em uma espiral que, através de conceitos aparentemente opostos, como
ordem e caos, micro e macro, parte e todo, mente e corpo, tacito e explicito, eu e
outro, dedugéao e inducgao, criatividade e eficiéncia.” (Nonaka; Toyama, 2002, p.21).
Para eles esses conhecimentos impulsionam a inovacédo e o desempenho. Ainda se
dividem em quatro processos de conversdao de conhecimento: Socializagao,
externalizacdo, combinacdo e internalizagdo, também conhecido como modelo
SECI:

Quadro 1 — Modo de conversao do conhecimento segundo a espiral do conhecimento

Modo de Conversao

Conceito

Exemplo

Observagao

Socializacao (S):

Quando é compartilhado, entre os
colegas do trabalho, algum
conhecimento que é pessoal e dificil
de formalizar.

Quando é passado,
tecnicamente, para um novo
colaborador, o processo que

ele executara.

Neste caso, ndo ha nada
formalizado em documentos. O
conhecimento é aprendido
através de observagao,
explicagdo ou imitagdo.

Externalizacéo (E):

E a explicagdo do processo por
meio de linguagens, desenhos ou
outras representagdes, ou seja, € a
transformagédo do conhecimento
tacito em explicito.

Quando os novos colaboradores
sdo treinados por meio de cursos
ou modo mais acessivel e
compreensivel.

Neste caso, o conhecimento é
transferido aos novos servidores,
pormeio de capacitagdo na
propria empresa.

Combinacgao (C):

Quando conhecimento explicito é
organizado para a criacdo de um
novo conjunto de informagdes,
como por exemplo: documentos,
manuais ou sistemas
gerenciamento de informacgdes

de

Ocorre quando varias pegas de
conhecimento s&o integradas em
um todo coerente.

No caso onde ha troca ou
combinagdo de conhecimento
entre pessoas via treinamentos

formais, documentos ou reunides.

Internalizagao (1):

Quando os individuos internalizam o
conhecimento que é incorporado as
praticas diarias, tornando-se
novamente conhecimento tacito.

Esta intimamente relacionada ao
“aprender fazendo”.

O conhecimento se tornara tacito
novamente, porém com maior
valor agregado.

Fonte: ENAP - Fundagéo Escola Nacional de Administragao Publica.

A figura abaixo representa graficamente a Espiral do Conhecimento:

Figura 1 . Espiral do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi

Aprender e adquirir
conhecimento técito
novo na pratica

Compartilhar e criar
conhecimento tacito

através de experiéncia
direta

Interna-

§ Taeo |

lizagdo -+

Explicito

Explicito £~

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008) p-24

Articular conhecimento
técito através do
dialogo e da reflexao

Sistematizar e
aplicar o conhe-

cimento explicito
e a informacéo
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Dessa forma, compreende-se que a espiral se move para cima, simbolizando
o aumento da qualidade e quantidade de conhecimento conforme essas interacoes
ocorrem e ilustra como o conhecimento dos modos ndo acontecem de forma isolada,
mas interagem continuamente, permitindo que o conhecimento individual e coletivo

cresga e evolua dentro da organizagao.

2.2 Gestao do Conhecimento (GC)

Para Nonaka e Takeuchi (2008), a Gestdo do Conhecimento desempenha um
papel crucial nas organizagbes modernas, pois cria, compartilha e aplica o

conhecimento, de forma eficiente.

No seu artigo, O Processo de Gestdo do Conhecimento em Comunidades
Virtuais de Aprendizagem, Gozzi (2012), diz que “podemos entender conhecimento
como a potencialidade adquirida para compreensdo da realidade, através das
interacdes entre pessoas, que favorece a acdo em busca de resultados mais efetivos

para os problemas do cotidiano” (Gozzi, 2012, p. 9).

A Gestao do Conhecimento abrange ndo somente as grandes organizagoes,
mas também é necessario nas pequenas empresas. Todas as empresas possuem
conhecimento, porém eles se encontram de forma tacita, ou seja, estao intrinsecos

em cada pessoa que executam o0s seus diversos processos.

As organizagdes que desejarem implementar a Gestdo do Conhecimento
devem observar trés questdes basicas: Qual o objetivo estratégico do seu negdcio,
seus pontos criticos e qual € o seu diferencial. Valorizar o colaborador que ja tem
essa disponibilizacdo de compartilhar seu conhecimento, deve ser uma pratica
usual. O engajamento dos lideres é de suma importancia para que a implementagao
da gestdo do conhecimento tenha sucesso. A divulgagao dos resultados positivos, é
a mola propulsora da retroalimentacdo da gestdo do conhecimento, por meio da
motivacdo dos colaboradores. Segundo Nonaka & Takeuchi (1997) “A Gestao do
Conhecimento é definida como o processo de criar continuamente novos
conhecimentos, disseminando-os amplamente através da organizagédo e
incorporando-os velozmente em novos produtos/servigos, tecnologias e sistemas”
(Nonaka; Takeuchi; 1997, p.78).
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2.3 Diferengcas nas Instituicoes Publicas e Privadas sobre Gestio do
Conhecimento

Neste tdpico, através de referéncias tedricas, evidencia-se as distintas
abordagens de gestdo do conhecimento em instituicbes publicas e privadas,
destacando as melhores praticas, os desafios enfrentados e os resultados

alcangados em cada contexto.
2.3.1 Gestao do Conhecimento nas Instituicées Privadas

Nas instituicbes privadas, a gestdo do conhecimento tem uma importancia
clara: a de aumentar a rentabilidade da organizagdo através do aumento da
produtividade, da inovagao, da melhoria da qualidade dos produtos oferecidos, da

ampliagao da satisfagdo dos clientes (Mattos; Guzzo)*.

Barroso e Gomes (1999) reforcam que para que uma organizagao se coloque
em posicdo de vantagem competitiva em relagdo a outras, € fundamental
manterem-se informadas. A capacidade de gerenciar o conhecimento interno e
utilizad-lo para a tomada de decisbes estratégicas € um diferencial que pode

determinar o sucesso ou o fracasso de uma empresa no mercado.

Teixeira Filho (2000, p. 37 apud Domeneghetti, p.2)° adverte que “toda vez
que acontece uma mudanca radical, torna-se crucial repensar as praticas, os
processos e a forma de resolver os problemas, tanto na esfera privada quanto na
publica”. Este repensar continuo das praticas organizacionais € essencial para a
adaptacdo e evolugdo das empresas em um ambiente de negdcios dinamico e

competitivo.

A gestdo do conhecimento ndo so facilita a inovacéo e a melhoria continua,
como também promove um ambiente de trabalho colaborativo onde os funcionarios
sao incentivados a compartilhar e utilizar o conhecimento de maneira eficaz. Dessa

forma, as organizagbes conseguem alinhar suas estratégias e operagbes com as

4 Mattos, Nilcéia G. Biancardi; Guzzo, Mauricéia S. Pratissolli. A Importancia da Gestdo do
Conhecimento no Setor Publico — Um Estudo de Caso na Faceli — Faculdade de Ensino Superior
de Linhares.

5 Domeneghetti, Daniel. Da inovagédo a gestao.
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melhores praticas e tecnologias disponiveis, garantindo a sua sustentabilidade e

crescimento a longo prazo.

Basicamente, a implementacdo de uma gestédo eficaz do conhecimento nas
instituicbes privadas é fundamental para alcancar uma vantagem competitiva
sustentavel. Isso envolve ndo apenas a criacdo e compartiihamento de
conhecimento, mas também a sua aplicagdo estratégica em todas as areas da

organizacgao, desde a tomada de decisdes até a execugao de tarefas diarias.
2.3.2 Gestao do Conhecimento nas Instituicoes Publicas

Segundo Terra (2007, apud Grams et al., 2020, p.57), gerir o conhecimento &
organizar tecnologia, politicas, processos e ferramentas gerenciais, visando a
identificacdo, geragdo, o compartiihamento e a disseminagdo do conhecimento
organizacional e estratégico. E um processo sistematico de encontrar, relacionar,
organizar, filtrar e apresentar a informacdo de maneira a melhorar a competéncia
das equipes em areas especificas. O mapeamento de informacdes € essencial na
Gestao do Conhecimento, pois sugere a busca de informag¢des em diversos meios e
lugares, e facilita o enquadramento da estratégia, permitindo o aumento da

producgao intelectual.

A gestédo do conhecimento transforma os bens intelectuais da organizagdo —
informacgdes registradas e o talento dos membros — em maior produtividade, novos
valores e aumento de competitividade. Embora a Administragéo Publica ndo busque
vantagem competitiva em termos econémico-financeiros, a gestdo do conhecimento
€ crucial para o gerenciamento eficaz do capital intelectual, capacitagcdo dos
servidores e fluxo dos procedimentos, influenciando positivamente a execugao dos
processos e agregando valor as atividades dos 6rgaos da Administracdo Direta.
Além disso, a administragao publica € gerida por principios administrativos, como a
eficacia e a eficiéncia, que consideram os seus resultados sociais como o cerne de

seus objetivos estratégicos.

Batista (2012, p. 20, apud Amorim et al., 2020, p.6) defende que o setor
publico deve adotar um modelo de GC especifico, pois o diferente contexto
organizacional justifica essa constru¢do, uma vez que no setor publico os sistemas

de valor e de avaliagao sao diferentes do setor privado. Ele ainda constata que nao
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ha muitos trabalhos indicando modelos de GC para a Administragao Publica. Para
Angelis (2011), “em ambientes cada vez mais incertos, dindmicos e complexos,
torna-se cada vez mais importante para a Administragao Publica utilizar ferramentas

mais modernas de gestao, como a gestao do conhecimento” (Angelis, 2011, p.139).

Segundo Bem et al. (2013), “a gestdo do conhecimento na Administragédo
Publica faz referéncia ao conhecimento publico que a compde e, se bem articulada
na gestdo do conhecimento, podera fazer melhor uso dos recursos, servindo de
alavanca para o sucesso administrativo” (Bem et al., 2013, p.11). Para Silva (2017),
“a gestdo do conhecimento possibilita ao Estado se aproximar da sociedade
diminuindo o descompasso outrora vigente, proporcionando uma visdao mais
dindmica e eficiente em relagao ao setor publico” (Silva, 2017, p.137, apud Mattos,
2020, p.2).

Mattos (2018), afirma que “a gestdo do conhecimento somente tera eficacia no
setor publico com a mudanga da cultura das organizagdes, reformulando em cada
uma seus modelos de gestdo e trazendo para o dia a dia de cada servidor os

beneficios gerados pela disseminagao do conhecimento” (Mattos, 2018, p.16).

Contudo, devido a falta de comunicagao eficiente, exacerbada por mudancas
politicas e desconfiangas da populagao, algumas instituicées publicas permanecem

avangando lentamente na implementagao de uma boa gestdo do conhecimento.

2.4 Procedimento Operacional Padrao (POP)

O conceito de Procedimento Operacional Padrao (POP) foi elaborado
principalmente no ambito da gestdo da qualidade e dos processos organizacionais,
emergindo como uma pratica de melhores praticas em diversos campos, incluindo
manufatura, saude, servigos e administragdo e sendo desenvolvido ao longo do
tempo por uma variedade de pensadores e profissionais da gestdo, com base em
principios de qualidade, eficiéncia operacional e melhoria continua. Ele representa
uma abordagem sistematica e padronizada para a realizagéo de tarefas e processos

dentro de uma organizacgao.
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No campo da qualidade, parte da fundamentacdo que sustenta o POP foi
desenvolvida por Walter A. Shewhart, conhecido por suas contribuicbes para o
controle estatistico de processos de qualidade e do ciclo PDCA®. Em seus trabalhos,
Shewhart ndo define o processo de qualidade especificamente como Procedimento
Operacional Padrdo, como é popularmente utilizado hoje, mas a sua pesquisa e

desenvolvimento foi fundamental para que o processo pudesse ser iniciado.

Neste documento é possivel encontrar as informagbes com riqueza de
detalhes, desde as etapas para a execugao da atividade, até os responsaveis por
elas, o que garante seguranga para o0 seu executor. Seu objetivo é garantir
seguranca, eficacia e economia de recursos como tempo, insumos e finangas para

execucao otima das atividades.

Segundo Bigio et al. (2018) “para a GC ser eficaz no contexto interno das
organizagbes, faz-se necessario agregar a visdo de como prestar o servigco
(know-how) e quais sao os procedimentos e detalhes internos para tal, uma vez que
se pretende incrementar qualidade e agilidade destas obrigagcbes. Portanto, a

descricao dos procedimentos operacionais € essencial”’ (Bigio et al., 2018, p.8)

Dessa forma, compreende-se que para uma boa gestdo de conhecimento, a
padronizacdo do processo com desenvolvimento de documento com procedimentos
operacionais é essencial para o suporte da realizagdo de processos com seguranga,
cumprindo a legislagao vigente e garantindo que qualquer individuo de uma equipe
possa realizar as atividades dentro das normas estabelecidas pela empresa e

orgaos regulamentadores.

3 METODOLOGIA E RESULTADOS

A partir deste topico, inicia-se a caracterizagao elucidagédo do problema de
pesquisa e das organizagbes foco, base legal e regulamentacdo de algumas

atividades, a metodologia de pesquisa utilizada, além do relato de experiéncia dos

6 O Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) é uma metodologia de gestdo amplamente utilizada para a
melhoria continua de processos e produtos. Consiste em quatro etapas interativas que permitem as
organizagOes identificar problemas, implementar solugdes, monitorar resultados e fazer ajustes
conforme necessario. Disponivel em: https://www.treasy.com.br/blog/ciclo-pdca/. Acesso em 02.jun
2024.
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agentes envolvidos nas atividades tanto na entidade publica quanto na entidade

privada, com destaque nos principais aspectos de cada atividade.

3.1 Apresentacao das organizagoes

Como objetos de pesquisa, estudou-se areas dissemelhantes de um drgao
publico e de uma instituicdo financeira do setor privado. Buscando compreender
melhor as diferencas entre estas instituicdes, a fim de identificar oportunidades para
melhorias de seus processos da gestdo do conhecimento, abaixo descreve-se a

atuacao de cada area em seu respectivo setor econdmico.
3.1.1 Orgao publico

O processo que sofreu intervencéo € a Progressdo Funcional dos Servidores
Publicos Federais que estdo lotados na Marinha do Brasil. Um processo sob a
responsabilidade da Sec¢ao de Evolugcao Funcional, da Divisdo de Desenvolvimento,

do Departamento de Carreira, da Diretoria de Pessoal da Marinha em Brasilia.

Ha nos arcabougos do setor, algumas anotagdes sobre os passos a serem
dados para a checagem dos dados, verificagdo e posterior geragdo de documentos
de efetivagcdo da referida progressao funcional do servidor, porém uma unica
servidora detém todo o conhecimento, e que, de forma tacita, elabora o referido
processo. Contudo, se a servidora responsavel se afastar por qualquer motivo, quem
a substituir ndo conseguira, por si s, executar o processo, de forma eficiente, pois o

processo devera seguir alguns critérios dentro de um periodo especifico de tempo.
3.1.1.1 Base legal e regulamentagdo

Os critérios para que haja a progressao funcional séo regidos pelo Decreto n°
84.669, de 29 de abril de 1980. O referido Decreto inclui fatores como tempo de
servico, avaliagdes de desempenho, qualificacbes educacionais, cursos de

capacitagao, comportamento ético e disciplinar e o cumprimento de metas.

A classificagao de cargos do Servigco Civil da Uniao é prevista na Lei n® 5.645,
de 10 de dezembro de 1970. Dai se tem o ponto de partida para entender a

sistematica da progresséo do funcionalismo publico da Uni&o.
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3.1.2 Instituigdo financeira

O processo que sofreu intervencdo esta relacionado a avaliagdo de
transagdes reportadas como fraudulentas pelos usuarios dos servigos prestados
pela instituicdo financeira. Este processo esta sob a responsabilidade da area de

seguranga em meios de pagamentos eletronicos.

No inicio da pesquisa, o setor contava com apenas quatro agentes para a
execugao das atividades. A distribuicdo hierarquica dos cargos era a seguinte: 1
analista pleno, 1 analista junior, 1 assistente e 1 auxiliar. Devido a alta volumetria dos
reportes de transacdes fraudulentas e a necessidade de avaliagdo manual dos
alertas, todas as atividades do setor eram distribuidas entre esses colaboradores
sem distingdo de cargos, niveis de responsabilidade e sem um mapeamento claro de

procedimentos operacionais.

Essa falta de estrutura evidenciou vulnerabilidades na execucdo das
atividades, tornando a area suscetivel a erros e exposigdes negativas, além de
perdas financeiras consideraveis para a instituicdo. E importante destacar que este
setor é responsavel pela seguranga em meios de pagamento eletrénicos de produtos

e servigos da instituicao financeira, 0 que aumenta a criticidade da situagao.
3.1.2.1 Base legal e regulamentacéo

Toda atuacdo da area de seguranga em meios de pagamentos eletrOnicos
esta embasada nos contratos de adesao de cada produto e seguindo as exigéncias
dos ¢6rgaos regulamentadores, como o Banco Central do Brasil (BACEN), da
Associagao Brasileira das Empresas de Cartdes de Crédito e Servigos (ABECS) e do
arranjo de pagamentos, definido pelo Banco Central do Brasil como: um o conjunto
de regras e procedimentos que disciplina a prestacao de determinado servigo de
pagamento ao publico. As regras do arranjo facilitam as transacgdes financeiras que

usam dinheiro eletrénico’.

3.2 Metodologia

"Arranjos de Pagamento - Banco Central. Disponivel em:
https://www.bcb.gov.br/estabilidadefinanceira/arranjospagamento.
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A metodologia de pesquisa pode ser definida como um estudo aprofundado de
determinado assunto de forma que auxilie na pesquisa cientifica e no resultado dos
questionamentos gerados durante a analise do tema.Vale mencionar que para a
elaboragdo de um projeto de pesquisa sao utilizados métodos e metodologias e ha

diferengas entre esses dois termos.

Método € um conjunto de etapas necessarias para se atingir o objetivo
estabelecido. Segundo Lakatos e Marconi (2003), “método é o conjunto das
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite
alcangar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros -, tragando o caminho a
ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisbes do cientista” (Lakatos;
Marconi, 2003, p.83).

Ja a metodologia, de acordo com Bruyne (1991), ajuda no processo de
investigacéao cientifica:

A metodologia deve ajudar a explicar ndo apenas os produtos da
investigacao cientifica, mas principalmente seu préprio processo, pois suas
exigéncias ndo sdo de submissido estrita a procedimentos rigidos, mas
antes da fecundidade na produgao dos resultados (Bruyne, 1991 p.29).

Dessa forma, dentre os diversos tipos de metodologias cientificas e os seus
métodos de pesquisa, elegeu-se a pesquisa de campo e descritiva para obtencéo

dos resultados almejados.

3.3 Caracterizagcao da Pesquisa

Os processos foram estudados, nas formas descritiva e qualitativa, com o
foco de aprendizado tedrico e pratico, com o intuito de entender seu funcionamento

e quais parametros deveriam ser levados em consideragao.

A partir de entrevistas com os agentes responsaveis por cada processo, de
analises documentais, buscou-se compreender seu funcionamento e encontrar a
melhor forma para torna-lo um processo tangivel, uma vez que se tratam de
processos complexos e que ha poucas informacdes sobre a operacionalizagcao
destes, principalmente pela baixa capacidade funcional de ambas as areas das duas

organizacoes.
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Tendo esse diagnostico como ponto de partida, pensou-se em uma
ferramenta para mitigacdo de erros de execugdo, para que fosse possivel a
disseminacao do conhecimento das atividades em casos de substituicdo dos
colaboradores, seja por afastamento ocasional, como férias ou licencas previamente
programadas, ou afastamentos ndo previstos, como desligamento ou auséncia por

motivo de saude.

Diante disso, optou-se, entéo, pelo Procedimento Operacional Padrao (POP),
ferramenta que se faz essencial em qualquer sistema de qualidade, uma vez que
define as especificidades de determinada operagéo, ou seja, como cada tarefa sera

executada, os agentes responsaveis por conduzi-las e os agentes supervisores.

A utilizagcdo de POP por parte das organizagdes tém o potencial de minimizar
riscos e aprimorar significativamente os processos. Nesse documento é descrito um
roteiro padrado do processo, para que qualquer pessoa consiga realiza-lo, de forma

organizada e segura, sem desvios na sua execucao.

Além do POP, pensou-se também no mapeamento dos processos através de

fluxogramas funcionais para mostrar todas as etapas do processo estudado, de

forma grafica.

3.4 Relato de Experiéncia do Orgido Publico - Progressio e Promogao

Funcional

A progressao funcional nada mais é que a passagem do servidor para um
padrao imediatamente superior, dentro da mesma classe de seu cargo, o que resulta
em um aumento no salario-base do servidor, e que pode vir a representar prejuizo
ao servidor caso sua implementacédo ocorra com atraso. Ja a promog¢ao € quando o
servidor, estando no ultimo padrao da classe a qual pertence, passa para o primeiro

padrao da classe imediatamente superior.

Tanto a progressao, quanto a promog¢ao buscam reconhecer e recompensar a
dedicagdo e a capacitacdo dos servidores ao longo do tempo dedicado as suas
carreiras, premiando aqueles que desempenham de forma excepcional sua fungao.

Sao instrumentos para os desenvolvimentos, horizontal e vertical, do servidor dentro



27

de cada carreira/plano o que representa a valorizacdo do servidor publico, o
reconhecimento merecido e o incentivo a sua permanéncia na posi¢ao, além de

obter aumento na sua remuneracaio.

Desse modo, a progressao/promoc¢ao funcional se torna um mecanismo
importante para o desenvolvimento profissional dos servidores publicos, levando ao

mérito, aquele que se destaca positivamente.

Dependendo do 6rgao governamental e do plano de carreira especifica do
servidor, os requisitos podem variar, de acordo com as politicas internas da

organizagao, as quais promovem incentivos e motivagdes aos servidores.

No caso do processo de progressdao dos servidores dos Plano Geral de
Cargos do Poder Executivo (PGPE) e do Plano de Carreiras dos Cargos de
Tecnologia Militar (PCCTM), lotados na Marinha do Brasil, os critérios de

qualificacbes educacionais e cursos de capacitagado ndo sdo considerados.

O procedimento operacional padrdo também tem a fungdo de assegurar que o
trabalho entregue em cada etapa do processo produtivo seja consistente, mesmo

com a eventual troca de profissionais ao longo da trajetéria da empresa.

3.4.1 Descrigao do Processo

Na ultima semana de maio € publicada no Boletim de Ordens e Noticias
(BONO), que é um Informativo Interno da Marinha do Brasil, a abertura do periodo
das Avaliagdes de Desempenho, para efeito de progressao horizontal ou vertical,
dos servidores civis lotados no Comando da Marinha, para as carreiras do Plano
Geral de Cargos do Poder Executivo (PGPE) e do Plano de Carreira dos Cargos de
Tecnologia Militar (PCCTM), as quais acontecem no periodo anual entre 1° de junho
a 31 de julho. Nesse periodo, os chefes imediatos procedem as avaliagbes
individuais dos seus subordinados, preenchendo uma Ficha de Avaliacdo de
Desempenho (FAD) para cada servidor, as quais contém perguntas e notas.
Recebidas essas FAD a Secgao de Evolugao Funcional faz auditoria, verificando a
data da ultima progressao, se o servidor é ativo, o conceito do servidor, o tipo de

progressao e a data da proxima progressao.
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O intersticio decorrente da primeira avaliagdo sera contado a partir de 1° de

julho, apds a entrada em exercicio.

O somatdrio das notas é que indica se o servidor progredira por merecimento,
obtendo o conceito |, quando a soma dos itens da FAD for igual ou superior a 75
pontos, e aguardara doze meses para receber a progressdo. Quando a soma dos
itens for inferior a 75, obtera conceito Il e a progressdo ocorrera por antiguidade,

entdo o servidor aguardara 18 meses para receber a progressao.

Quando ocorrer empate, o desempate sera procedido pela soma dos pontos
obtidos nos itens de 1 a 4 da FAD, ou por outros critérios constantes do § 2°, do art.
13, do Decreto n° 84.669/1980.

Os servidores ocupantes de Cargos Comissionados ou Fungdes de Confianga
e servidores a disposi¢cao de 6rgaos da Presidéncia da Republica, terdao progressao

automatica, sem avaliacdo e com intersticio de doze meses, recebendo conceito .

A progressédo sera feita nos percentuais de cinquenta por cento por
merecimento, e cinquenta por cento por antiguidade. Apenas cinquenta por cento
dos servidores de cada cargo podera obter o numero de pontos igual ou superior a
75. No caso de ocorrer pontuacao fracionada, a chefia imediata arredonda para cima

ou para baixo.

Caso haja apenas um servidor a ser avaliado na categoria funcional a que ele
pertenca, os percentuais de 50%, para merecimento e antiguidade, ndo seréo
observados, atribuindo-se ao servidor o conceito 1 ou 2. Em 15 de agosto o

processo deve estar encerrado.

3.5 Relato de Experiéncia da Instituicao Financeira - Tratamento do

Comportamento de Fraude em Transagoes Contestadas

O tratamento de comportamentos fraudulentos inicia-se com a contestacao
por parte do usuario dos produtos fornecidos pela instituicdo financeira, que alega
desconhecimento de alguma transagdo ou movimentacdo em sua conta. Essa

comunicagcao pode ocorrer por meio da central de atendimento, do aplicativo do
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banco, do atendimento virtual (contato feito com uma inteligéncia artificial), ou em

uma agéncia bancaria.

Para que a analise da contestagdo seja realizada, € necessario que as
informagdes da contestacdo sejam registradas em um sistema, onde é gerado
automaticamente um numero de protocolo para acompanhamento do usuario. Toda

a analise de fraude deve ser documentada nesse mesmo protocolo.

No entanto, devido aos varios meios disponiveis para o registro das
contestagdes e a falta de padronizacdo nesses registros, alguns casos sao
encaminhados de forma incompleta. Isso impede que a analise seja realizada
adequadamente, exigindo que o usuario fornega informagdes adicionais, 0 que
prolonga o prazo para a resolu¢céo da demanda. Esse atraso aumenta a insatisfagao

do usuario e expde negativamente a empresa.

7

A padronizagdo do processo de registro e analise € essencial para evitar
esses problemas, garantindo que todas as informag¢des necessarias sejam coletadas
de forma completa e precisa desde o inicio, permitindo uma analise eficiente e eficaz

das contestacdes de fraude.
3.5.1 Descrig¢ao do Processo

O processo do tratamento de movimentagdo fraudulenta precisa seguir o
seguinte fluxo:
I. Contestacdo da fraude;
II.  Registro da contestagdo em sistema;
lll.  Recebimento da contestacao;
IV.  Analise da movimentacio do correntista;
V.  Tratamento da movimentagao sistemicamente, respeitando:
5.1 Caso apresente perfil fraudulento, direcionamento para a etapa de algada

superior.
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5.2 Caso a transagao nao apresente perfil fraudulento e seja identificado que
se trata de autofraude®, encerrar o caso julgando improcedente a solicitagéo
do usuario.

VI.  Analise das informacdes do pedido por parte da algada superior. Respeitando:
6.1 Caso seja identificado ou confirmado a fraude, mapear o perfil fraudulento
sistemicamente.

6.2 Caso nao seja identificado fraude ou perfil de fraude, devolver a
solicitagdo com as informagdes da analise para o usuario.

VIl.  Comunicar as areas responsaveis nos casos em que for confirmada a fraude;

VIIl.  Ressarcir o usuario;

IX. Finalizar a analise.

No momento em que obteve-se o relato de experiéncia, apesar de haver um
procedimento operacional padréo para a execugao das atividades, e conforme foi
explicado anteriormente, a area de seguranga em meios de pagamentos eletronicos
contava apenas com 4 colaboradores e a alta volumetria de demandas
impossibilitava a melhor distribuicdo das atividades e responsabilidades por nivel
hierarquico dos casos. O que onerava todos os agentes, que precisavam atuar em

todas as etapas do processo de analise, independente do seu cargo.

4 RESULTADOS E ANALISE

No decorrer das entrevistas realizadas com os atores de cada organizacao,
observou-se que a area de gestédo de carreiras do érgéo publico possuia um modelo
de procedimento operacional padrao (POP). Este documento foi elaborado com base
no conhecimento acumulado ao longo dos anos pela unica colaboradora que atua no
setor ha cerca de quase 30 anos e que detém de todo o conhecimento dos
processos operacionais da area, sendo a principal responsavel pela criacdo e

manutencao do POP.

Embora o documento represente uma valiosa compilacdo do conhecimento

técnico especifico, foi identificado que ele apresenta algumas limitagdes

8 A autofraude acontece quando um cliente faz um pedido legitimo, recebe a mercadoria (ou tem o
servico prestado) e, em seguida, registra uma disputa com o banco ou com o emissor do cartdo de
crédito, com a intengado desonesta de receber um reembolso (gerando o chargeback ao lojista) por
algo que comprou, mas nega deliberadamente ter recebido. Clear-sale: O que é autofraude.
Disponivel em: https://blogbr.clear.sale/quando-os-clientes-mentem-como-combater-a-autofraude.
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significativas para a gestdo do conhecimento. Em primeiro lugar, a elaboracéo foi
realizada de maneira unilateral, sem a participacdo de outras areas ou a
incorporagao de diferentes perspectivas. Em segundo Ilugar, o POP ¢
excessivamente técnico, o que dificulta sua compreensdo por parte de novos
colaboradores ou de pessoas que nao estdao familiarizadas com os processos
internos. Esse grau de tecnicidade pode representar um obstaculo a transferéncia de

conhecimento e a capacitagéo de novos funcionarios.

Além disso, a dependéncia de uma unica pessoa para a atualizagdo e
manutencdo do documento representa um risco para a continuidade dos processos,

caso essa colaboradora se ausente ou deixe a organizagao.

Diferentemente do 6rgdo publico, a instituicdo financeira néo possuia um
procedimento operacional padrdo documentado ou um fluxograma com o
mapeamento dos processos, 0 que tornou a avaliagdo das atividades e o
entendimento do processo oneroso e exaustivo. Contudo, esse nao foi o unico fator
que dificultou o mapeando das atividades da area, pois, logo no inicio das
entrevistas, o colaborador mais experiente, o analista pleno, que detinha todo o
conhecimento dos processos e estava transferindo esse conhecimento para os

demais, solicitou desligamento da instituicdo sem cumprimento do aviso prévio.

Diante dessa situacado, os novos colaboradores precisaram recorrer a pratica
do pouco que haviam compreendido, realizando testes em cada sistema e processo,
e buscando por tratativas anteriores realizadas pela area, a fim de absorver o
maximo possivel para a execugéo das atividades. Durante esse processo, a falta de
experiéncia e o dominio técnico limitado desses colaboradores, juntamente com o
aumento drastico das demandas acumuladas, resultaram em muita insatisfacéo por
parte dos usuarios dos produtos e na aplicagdo de multas pelos o6rgaos

regulamentadores.

Reconhecendo a criticidade da situagao, a supervisao da area percebeu a
necessidade urgente de contratacdo de novos colaboradores. Com isso, foram
contratados quatro novos auxiliares, dois novos assistentes e um novo analista
junior, aumentando a equipe para dez colaboradores. No entanto, mesmo com as

novas contratagcdes, ainda nao foi possivel compartilhar uniformemente o
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conhecimento dos processos e atividades entre todos os membros da area, fazendo,

assim, imprescindivel o desenvolvimento de um procedimento operacional padréo.

Com base nessas informagdes, entendeu-se a necessidade de reavaliar a
estrutura e o conteudo do POP do 6rgao publico, bem como documentar os
procedimentos operacionais da instituicdo financeira e mapear os processos de

ambas as organizagdes por meio de fluxogramas.

Como ponto de partida, decidiu-se inicialmente mapear todo o processo de
cada area por meio de fluxogramas na ferramenta Bizagi modeler’ e,
posteriormente, documentar as atividades em um Procedimento Operacional Padrao
(POP). Esses documentos devem ser acessiveis e Uteis para os membros de cada

empresa, além de serem facilmente atualizaveis por novos colaboradores.

Para desenvolver as versdes do POP e dos fluxogramas, foram realizadas
entrevistas com os atores das organizagdes, levantando minuciosamente os passos
para a execug¢ao de cada atividade e submetendo os documentos a apreciagao das

alcadas superiores.

No drgao publico, foi necessario criar quatro versées do documento, pois a
alcada competente pela avaliagdo resistiu em aceitar as modificacdes e
aprimoramentos propostos em relacdo ao documento anterior. Esse processo foi

exaustivo e demorado até que se obtivesse a aprovacéo final.

Na instituicao financeira, embora nao existisse um documento anterior para
melhoria do processo e tenham sido criadas apenas duas versdes de um novo
documento, houve maior resisténcia por parte da supervisido da area. Essa
resisténcia surgiu principalmente devido a falta de compreensdao completa do

processo, o que se tornou um obstaculo significativo para a conclusédo da proposta.

Em posse da documentacdo aprovada pelas algcadas competentes, o préximo
passo foi apresentar o documento final a todos os envolvidos nos processos. Para

melhor compreensdo do entendimento dos colaboradores em relacédo a

® Bizagi Modeler - Ferramenta permite as organizagdes criar € documentar processos de negocio em
um repositorio central na nuvem para obter uma melhor compreensdo de cada passo, identificar
oportunidades de melhoria de processos e aumentar a eficiéncia organizacional. Fonte:
https://www.bizagi.com/pt/plataforma/modeler.
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padronizacdo dos processos ja executados nas areas e a aceitagdo destes novos
documentos, realizou-se levantamento da reagdo dos agentes através de formulario

de pesquisa, com obtencgao de 6 respostas e os seguintes resultados:

1. A primeira pergunta foi elaborada para identificagcdo do segmento de atuacao
da empresa a qual o participante representava e todas as respostas indicam

atuacao no Setor Financeiro Privado.

Gréfico 1 - Area de Atuacdo do Colaborador

Seleciona qual a drea de atuagao da sua empresa;

6 respostas

@ Administracio Publica
@ Setor Financeiro Privada

Fonte: Dados da pesquisa

2. Nas perguntas a seguir buscou-se entender um pouco mais sobre o
empregado, como idade, ha quanto tempo ele esta na organizagao, nivel de
cargo e se possuia ou nao experiéncia anterior na funcdo que desempenha
atualmente.

Em relac&o a faixa etaria, quatro colaboradores informaram ter entre 30 e 40,

e outros dois entre 18 e 24 e 25 a 30 anos de idade:

Gréfico 2 - Faixa Etaria do Colaborador

Selecione a sua faixa etéria
6 respostas

@® 18224 anos
@ 25 a30anos
30 a 40 anos
@ Acima de 40 anos

Fonte: Dados da pesquisa
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Ja em relagdo ao tempo de trabalho, um colaborador informou que esta na
Instituicdo Financeira entre 5 e 10 anos, dois colaboradores informaram que
estdo entre 4 e 5 anos, dois informaram que estdo ha menos de 1 ano e o

ultimo informou que esta entre 1 e 3 anos:

Grafico 3 - Tempo de Exercicio na Instituicao

Hé& quanto tempo trabalha nesta instituicdo?
6 respostas

@ Menos de 1 ano
@® 1a3anos
4 a5 anos
@® 5210 anos
@ Acima de 10 anos

Fonte: Dados da pesquisa

Nos niveis de cargos dos colaboradores, obtive-se o seguinte resultado: 1

menor aprendiz ou estagiario; 4 auxiliares e 1 analista pleno:

Grafico 4 - Nivel de Atuagao do Colaborador

Selecione o seu cargo
6 respostas

@ Menor Aprendiz ou Estagiario
@ Auxiliar
Assistente
@ Analista Jr.
@ Analista Pleno
@ Analista Sénior
[ ] Supervisor ou Coordenador
@ Gerente ou Diretor

Fonte: Dados da pesquisa

3. E em relacdo a experiéncia profissional na area atual de atuacéo,

questionou-se se o colaborador possuia experiéncia anterior a atual e quatro
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colaboradores informaram que ndo possuiam experiéncia anterior ao cargo e

dois informaram que ja atuaram na area anteriormente:

Grafico 5 - Tempo de Experiéncia do Colaborador

Possuia experiéncia profissional na sua area atual de atuacao antes de ingressar neste cargo?

6 respostas

® sim
® Nao

Fonte: Dados da pesquisa

4. Seguindo a pergunta anterior, em relagao a experiéncia profissional anterior a

atuagao atual, buscou-se entender o nivel de dificuldade dos colaboradores

ao adentrarem em uma nova area de atuagao.

Para isso, aos que afirmaram que possuiam experiéncia anterior na funcao,

pediu-se para indicar um numero de 1 a 10, sendo 1 "muito dificil" e 10 "muito

facil" a adaptagcao na nova area. Das duas respostas obtidas como “Sim”, um

colaborador classificou a sua adaptagdo como 7 e o outro como 10:

Grafico 6 - Nivel de Dificuldade de Adaptagao ao Novo Cargo (colaboradores com

experiéncia)

2 respostas

1,00

0,75

0,50

0,25

0,00

0 ((l)%)

0 (?%)

0 ((f%) 0 (?%) 0 (?%) 0 (?%)

Selecione um nimero de 1 a 10, sendo 1 "muito dificil" e 10 "muito facil" a adaptacéo a area.

-
(50%)

0(0%) 0 (?%)

1

2

3 4 5 6

z
(50%)

10

Fonte: Dados da pesquisa

5. Ja para os que nao possuiam experiéncia anterior na fungao, pediu-se para

indicar um numero de 1 a 10, sendo 1 "muito facil" e 10 "muito dificil" a

adaptacdo na nova area. Das quatro respostas obtidas como “Nao”, dois

colaboradores classificaram a sua adaptacdo como 6 e os outros dois como 8.



Grafico 7 - Nivel de Dificuldade de Adaptagdo ao Novo Cargo (colaboradores sem
experiéncia)

Selecione um nimero de 1 a 10, sendo 1 "muito facil" e 10 "muito dificil" a adaptagéo a érea.
4 respostas

2

2 p)
(50%) (50%)
1
0 (?%) 0 (?%) 0 (?%) 0 (?%) 0 (?%) 0 (0‘%) 0 (?%) 0 ((l)%)
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fonte: Dados da pesquisa

6. Para melhor entendimento de como os colaboradores receberam a
implementagdo do Procedimento Operacional Padrdo (POP), questionou-se
se 0 modelo e padronizagao das atividades havia afetado de alguma forma a

rotina do colaborador, com 3 perguntas:

Graéfico 8 - Impacto da Implementagao do Procedimento Operacional Padrao (POP)

Vocé foi impactado de alguma forma apés a implementagdo do Procedimento Operacional Padrao
(POP)?

6 respostas

@ Sim, positivamente.
@ Sim, negativamente.
Nao houve mudanga na minha rotina.

Fonte: Dados da pesquisa

Das 6 respostas, apenas um colaborador informou que a implementacao do
POP nao influenciou positivamente ou negativamente na sua rotina. Os
demais informaram que a implementacdo afetou positivamente o seu dia a
dia.
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7. Para os colaboradores que responderam que o Procedimento Operacional
Padrao influenciou positivamente na sua rotina, pediu-se o compartilhamento
da experiéncia com o novo processo. Se tratou de uma pergunta de forma
opcional para que o participante respondesse apenas se assim desejasse,

diante disso, obteve-se 4 respostas:

Figura 2 - Relato dos Colaboradores quanto a Influéncia do POP em sua Rotina

Poderia compartilhar como o POP tem contribuido positivamente no seu dia a dia?

4 respostas

O meu primeiro contato com a érea de seguranga em transagdes foi nesta empresa, anteriormente, atuava na
area administrativa. O universo de meios de pagamentos e seguranca desses dados foi muito novo para

mim. Estou na area ha pouco mais de 8 meses e tive dificuldade em compreender o processo, mas com o
manual as atividades diarias se tornaram muito mais simples, principalmente pelo fato do documento esta
de fécil acesso e sempre disponivel para consulta.

Consigo estabelecer um padréo profissional e entregar com seguranga a demanda solicitada. Evita-se
retrabalho, comunicagéo incoerente e ineficiente, além de facilitar a recepgéo e incluséo de novos
colaboradores nos setores

Melhor visdo do processo, entendimento do processo fim a fim com oportunidades de enxergar melhorias.

Como ndo tinha conhecimento na area ou ferramentas, foi muito absorver o conhecimento das demandas,
com isso me sentia constantemente insegura em realizar qualquer procedimento, mas com a
disponibilizagdo do manual foi mais facil de conduzir as demandas sem precisar sempre acionar alguém
para me ajudar.

Fonte: Dados da pesquisa

8. A mesma pergunta foi feita para aqueles que, porventura, informaram que o
POP poderia ter afetado, de alguma forma, negativamente na sua rotina,
contudo, como nenhuma resposta foi registrada como negativa, ndao houve
registro de nenhum feedback para esta questéao:

Figura 3 - Relato dos Colaboradores quanto a Influéncia Negativa do POP em sua
Rotina

Poderia compartilhar como o POP tem afetado negativamente no seu dia a dia?

0 resposta

Ainda ndo ha respostas para esta pergunta.

Fonte: Dados da pesquisa
9. Na ultima pergunta do formulario, buscou-se entender se os colaboradores

recomendam a implementagdo do Procedimento Operacional Padrdao (POP)

para outras areas da organizag¢ao, sendo 100% das respostas como “Sim”:



38

Grafico 9 - Recomendagao do POP do Ponto de Vista dos Colaboradores

Vocé recomendaria a implementag&o do Procedimento Operacional Padrao (POP) para outras
dreas da sua organizagéo?
6 respostas

® Sim
® Nio

Talvez

Fonte: Dados da pesquisa

10.Por fim, o formulario foi finalizado com um campo, também para resposta
opcional, para que os colaboradores pudessem compartilhar um pouco mais
da sua experiéncia com a padronizagdo dos seus processos operacionais e
com o intuito de que eles se sentissem a vontade de fornecer um feedback
sobre essa experiéncia:

Figura 4 - Feedback dos Colaboradores

O seu feedback é muito importante para o aprimoramento do processo. Sinta-se @ vontade para
nos contar como tem se sentido apds a padronizagéo de suas atividades.

4 respostas

Sem duvidas o documento padrdo tem contribuido positivamente no meu dia a dia.

Acredito que 0 POP pode ajudar bastante na padronizacéo e minimizacdo dos erros das divergéncias de
informacbes.

Melhorou o tempo de retorno, enxergar melhorias que antes ndo era possivel.

Gostaria de agradecer pela iniciativa. O POP tornou 0s meus dias menos escuros.

Fonte: Dados da pesquisa
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11. Como no 6rgao publico a area de gestao de carreiras conta apenas com uma
colaboradora, nao foi possivel coletar a reacdo através do formulario,
portanto, solicitou-se um feedback. Em depoimento, a servidora Romilda

Machado, nos revelou que desde a data de posse no servigo publico, no ano

“No inicio esse processo era de forma manual e contava com cinco servidores, ao
todo, para a execugdo do processo de progressao funcional. Com a implementacao
do Procedimento Operacional Padrao, ficou mais dinamica a execucdo do processo

em questao, o que fez com que reduzisse a quantidade de servidores envolvidos.

Pela razdo da néo realizagdo de concursos para a area administrativa, os servidores
foram se aposentando, ficando somente eu na fungédo. Porém nunca houve prejuizo
na realizagao do processo. Atualmente, com a automagéo deste processo, por meio

da criagdo do modulo que sera acoplado no  sistema GEPEC, ficara ainda mais

eficiente e seguro.”

de 1988, trabalha com o processo de Progressdao Funcional dos servidores
civis lotados no Comando da Marinha: Essas foram as palavras
citadas pela servidora Romilda, a qual também ja estd completando seu

tempo de servigo para solicitar aposentadoria.

Dessa forma e com base nos feedbacks coletados por meio do formulario e
do relato da colaboradora do 6rgao publico, percebeu-se que a reavaliagéo e
documentagdo dos processos em ambas as organizagdes, através da criagdo de
fluxogramas e Procedimentos Operacionais Padrao (POP), tornaram o
compartilhamento de conhecimento mais acessivel e facilmente atualizavel. Isso

garantiu uma melhor gestdo do conhecimento e maior eficiéncia operacional.
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5 CONCLUSAO

Durante a realizagcdo da pesquisa, constatou-se que a gestdo do
conhecimento, tanto no servico publico quanto na administragcdo privada, deve ser
encarada como um desafio. Em um ambiente onde novas tecnologias surgem
constantemente, a capacidade de gerir o capital intelectual torna-se um diferencial

significativo para as organizacdes, sejam elas publicas ou privadas.

A elaboracédo de manuais de procedimentos, o suporte tecnoldgico da area de
Tl, como a implementacdo de sistemas informatizados e outras ferramentas
tecnolégicas, cartas de servigo e fluxos de processos, facilita o engajamento dos
profissionais. Estes, por sua vez, contribuem de forma colaborativa para o

desenvolvimento das estruturas organizacionais.

No caso do processo de Progressao, foi solicitada a criagdo de um mddulo no
sistema de cadastro dos assentamentos de todos os servidores lotados na Marinha
do Brasil. O Sistema de Gerenciamento de Pessoal Civil (GEPEC), que contém as
informagdes de carreira dos servidores do Comando da Marinha, poderia ser
ampliado com um médulo contendo as Fichas de Avaliacdo de Desempenho (FAD),
somatoérios e demais especificidades. Isso resultaria em menos falhas e na reducao

do tempo de execugdo do processo.

Para a Instituicdo Financeira, que lida com processos extremamente sensiveis
e sigilosos, o mapeamento de processos e a definigho de procedimentos
operacionais padroes deveriam ter sido estabelecidos desde a criacdo da area. Essa
abordagem mitigaria riscos e garantiria maior eficiéncia na execugdao de suas
atividades. Além do mapeamento de processos e elaboracdo do Procedimento
Operacional Padrao (POP), recomendou-se a obrigatoriedade das informagdes no
ato do registro da contestagdo, para garantir que todas as solicitagdes sejam
recebidas com as informagbes necessarias para condugdo da analise.
Recomendou-se também a implementagdo de uma ferramenta de automacgao para
possibilitar a identificagdo automatica dos dados da contestacdo no sistema,
evitando o acumulo de processos que poderiam ser geridos por ferramentas

tecnologicas.
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Tendo em vista os resultados obtidos e os feedbacks dos atores envolvidos,
conclui-se que os objetivos deste estudo foram alcangados. No entanto,
reconhece-se que o0 tema nao pode ser esgotado apenas com esta pesquisa
académica. Ele continuara sendo objeto de pesquisas continuas, visando identificar
como o conhecimento € gerido na administragdo publica e privada. Os resultados
futuros poderao ser comparados com os apresentados aqui, permitindo novas

conclusdes, visto que o conhecimento se adapta conforme os objetivos definidos.
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APENDICES

APENDICE A - POP - PROGRESSAO DE CARREIRAS ORGAO PUBLICO

Diretoria do Pessoal da Marinha
Departamento de Carreiras
Divisdo de Desenvolvimento

Procedimento Operacional Padrao — POP

PROCESSO: Progressdo/Promogao Funcional de Servidores Publicos da Administragédo Federal Direta —
PGPE/PCCTM.

CODIGO: PRO-2024 VERSAO: 5 FOLHA: 1/1

1. OBJETIVO: Padronizar o processo que recebe as Avaliagbes de Evolugdo Funcional, a qual possibilitara a
progressédo/promogao funcional dos servidores publicos civis, lotados na Marinha do Brasil.

2. DEFINICAO: Progressdo por Mérito Profissional € a mudanca para o padréo de vencimento imediatamente
subsequente, a cada 12 (doze) meses de efetivo exercicio, desde que o servidor apresente resultado maior ou
igual a 75 em avaliagio de desempenho.

3. SETOR RESPONSAVEL: Secdo de Evolugdo Funcional, da Divisdo de Desenvolvimento. Telefone: (61)
3429-1275. E-mail: evolfunc@marinha.mil.br.

4. LEGISLAGAO — NORMAS:

PGPE

1. Lei n® 11.357, de 19 de outubro de 2006;

2. Lein® 11.784, de 22 de setembro de 2008;

3. Lei n® 5.645 de 10 de dezembro de 1970, Art. 69; e
4. Decreto n° 84.669, de 29 de abril de 1980;
PCCTM

1. Lei n® 9.657, de 3 de junho de 1998, §39, Art. 21; e

2. Lei n® 11.355, de 19 de outubro de 2006;

5. CARACTERISTICAS — REQUISITOS:

PGPE: composto por cargos efetivos de nivel superior, intermediario e auxiliar, nao integrantes de carreiras
instituidas por leis especificas e é voltado ao exercicio de atividades técnicas, técnico-administrativas e de suporte
no ambito dos érgdos e entidades da Administragdo Federal direta, autarquica e fundacional. O intersticio para a
progressao é de doze meses para os servidores avaliados com conceito | (merecimento) e de dezoito meses para
os avaliados com conceito Il (antiguidade). O intersticio para a promogédo € de doze meses. O intersticio da

primeira avaliagdo sera contado a partir de 1g de julho, apos a entrada em exercicio.

PCCTM: constituido pela Carreira de Tecnologia Militar (CTM), de nivel superior, composta pelos cargos de
Engenheiro de Tecnologia Militar e de Analista de Tecnologia Militar; Carreira de Suporte Técnico a Tecnologia
Militar (CSTTM), de nivel intermediario; e Demais Cargos, de nivel superior, intermediario e auxiliar, ocupados por
servidores publicos lotados nas organizacdes militares de tecnologia militar. As regras de progress&o/promogao
sa0 as mesmas estabelecidas para os servidores do PGPE.

6. PROCEDIMENTOS:

1. Em 1g de junho de cada ano, é informado, por esta Diretoria, as Organizacdes Militares (OM), onde lotam
servidores civis, comecarem o processo de Avaliagdo de Desempenho (AD) dos servidores pertencentes ao
Planos de Carreira PGPE/PCCTM.

2. As organizagdes imprimem uma Ficha de Avaliagdo de Desempenho (FAD) para cada servidor, contendo os
requisitos.

3. Em 31 de julho, encerra o processo avaliativo. As OM encaminham as FAD para a Secdo de Evolugéo
Funcional, que analisa as FAD, executando a auditoria dos lancamentos efetuados.

4. Estando os langcamentos corretos, é feita a verificagdo da data da ultima progressdo e a data da préxima
progressao.

5. Apés a homologacéo das FAD, é gerada a ocorréncia para a Modificagdo Funcional de Progressao/Promocéo
Funcional.

6. Colocar a vigéncia, a partir de 19 de margo ou de 1Q de setembro do ano em curso.

7. Gerar relatério que ira anexo a Portaria que concede a Progressao/Promogao.

8. Elaborar a minuta da Portaria e anexar o relatorio gerado de acordo com a vigéncia.

9. Submetida a minuta da Portaria para apreciacdo do Chefe da Divis&o.

10. Se a minuta estiver correta, o Chefe da Diviséo encaminha para a apreciagdo do Chefe do Departamento, que
confere e, se estiver conforme, encaminha para o Diretor.

11. O Diretor encaminha para a expedi¢ao e a publicagao interna no Boletim do Pessoal Civil da Marinha.
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APENDICE B - POP - TRATAMENTO DO COMPORTAMENTO DE FRAUDE

Diretoria de Riscos e Controles
Geréncia de Seguranca
Departamento de Seguran¢a em Meios de Pagamentos Eletrénicos

Procedimento Operacional Padrdo — POP

PROCESSO: Tratamento do Comportamento de Fraude em Transagdes Contestadas

CODIGO: COMP.FRAUDE-2024 VERSAO: 2 FOLHA: 1/1

1. OBJETIVO: Padronizar o processo para tratamento dos reportes de fraudes de transagdes contestadas pelos
portadores dos produtos ofertados por esta IF.

2. DEFINICAO: Anilise de contestacdes envolvendo o ndo reconhecimento de transagbes por parte de usuario
dos produtos disponibilizados por esta IF.

.SETOR RE§PONSAVEL: Area de Seguranca em Meios de Pagamentos Eletrénicos

. LEGISLACAO - NORMAS:

. Lein®12.865/2013;

. Circular n°® 3.682/2013

. Resolugao CMN n° 4.282/2013;

. Circular n° 3.765/2015;

. Circular n° 3.885/2018;

. Resolugdo CMN n°® 4.676; e

. Circular n® 3.952/2019.

. CARACTERISTICAS - REQUISITOS:

A Area de Segurangca em Meios de Pagamentos Eletronicos € responsavel pela analise e seguranga de todos os
produtos ofertados pela Instituicdo Financeira. Além da analise humana de cada solicitagcdo, a area deve se
assegurar da utilizagao de sistemas e tecnologias antifraudes para avaliagao das transagdes capturadas.

A partir do ndo reconhecimento de uma movimentagao por parte de um usuario, a area precisa iniciar um processo
investigativo e de melhoria das regras anteriormente cadastradas com o intuito de prevenir que novas fraudes e
golpes ocorram nos produtos contratados pelos usuarios. Essa agao visa mitigar perdas operacionais e exposi¢ao
negativa da marca e estdo envolvidos os seguintes agentes da area:

1. Canal de atendimento para recebimento da contestagao;

2. Auxiliar de segurangca em meios de pagamentos eletronicos, responsavel por iniciar a analise e finalizar o
caso;

3. Analista de seguranga em meios de pagamentos eletronicos, responsavel por avaliar, mapear e melhorar
as regras em sistemas, solicitar e acompanhar o ressarcimento de eventuais perdas aos usuarios
decorrentes de fraudes/golpes e comunicar as areas envolvidas com o produto; e

4. Supervisor de seguranca em meios de pagamentos eletronicos, responsavel por aprovar o pedido de
ressarcimento.

AN PERWN-=>BW

6. PROCEDIMENTOS:

1. O pedido de contestacéo inicia-se através do usuario do produto/servigo ofertado.

2. O registro do pedido deve ser realizado através dos canais oficiais (central de atendimento, agéncia,
aplicativo...). .

3. Apos registro da contestacdo, a solicitagdo € direcionada de forma automatica para a Area de Seguranca em
Meios de Pagamentos Eletrénicos. Nesta etapa, um auxiliar iniciara a analise da solicitacao.

4. Sendo confirmado qualquer indicio fraudulento ou ofensor a instituicdo financeira ou ao usuario, o pedido sera
transferido para avaliagdo em sistema para mapeamento e melhoria das regras sistémicas.

5. Um analista iniciara o mapeamento em sistema e melhoria das regras no sistema, sendo constatado a fraude,
uma solicitagdo de ressarcimento devera ser aberta e direcionada para aprovagao da algada superior.

6. A alcada superior devera analisar a solicitagéo e aprovar o pedido de ressarcimento.

7. Apods aprovacdo, a solicitagdo retornara para o analista e as areas envolvidas no processo deverdo ser
comunicadas.

8. O analista devera acompanhar a solicitagao de ressarcimento.

9. Apos a efetivacdo do ressarcimento, o caso é redirecionado ao auxiliar responsavel pelo inicio da analise para
que a requisi¢ao possa ser finalizada.

10. O caso ¢ encerrado apos a devida comunicagao ser realizada ao usuario.
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APENDICE C - MAPEAMENTO DE PROCESSO - PROGRESSAO DE CARREIRAS ORGAO PUBLICO

Progressao Funcional de Servidores Publicos da
Administragao Federal Direta

Processo finalizado

% Informagbes diserepantes?

1% JUN - Inicio da
avaliacio de
desempenho
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APENDICE D - MAPEAMENTO DE PROCESSO - TRATAMENTO DO COMPORTAMENTO DE FRAUDE EM TRANSAGOES
CONTESTADAS INSTITUICAO FINANCEIRA

Corromista
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TRATAMENTO DO COMPORTAMENTO DE FRAUDE
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APENDICE E - PESQUISA DE REAGAO

Seleciona qual a area de atuacao da sua empresa:
Administracédo Publica
Setor Financeiro Privado

Selecione a sua faixa etaria
18 a 24 anos

b) 25 a 30 anos
c) 30 a40 anos
d) Acima de 40 anos

3.
a)
b)
c)
d)

4.
a)
b)
c)
d)
e)
f)

¢))
h)
5.

a)

Ha quanto tempo trabalha nesta instituicao?
1 a3 anos

4 a 5 anos

5a 10 anos

Acima de 10 anos

Selecione o seu cargo

Menor Aprendiz ou Estagiario
Auxiliar

Assistente

Analista Jr.

Analista Pleno

Analista Sénior

Supervisor ou Coordenador
Gerente ou Diretor

Possuia experiéncia profissional na sua area atual de atuagdo antes de
ingressar neste cargo?
Sim

5.1 Na questao anterior, vocé informou que possuia experiéncia na area que
possui atuagdo hoje. Para melhor entendermos o nivel de dificuldade que
teve quando ingressou na area, por gentileza, selecione:

Selecione um numero de 1 a 10, sendo 1 "muito dificil" e 10 "muito facil" a
adaptacao a area.
Nao

5.2 Na questao anterior, vocé informou que ndo possuia experiéncia na area
que possui atuagao hoje. Para melhor entendermos o nivel de dificuldade que
teve quando ingressou na area, por gentileza, selecione:

Selecione um numero de 1 a 10, sendo 1 "muito facil" e 10 "muito dificil" a
adaptacao a area.
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Vocé foi impactado de alguma forma apds a implementagdo do Procedimento
Operacional Padrao (POP)?

Sim, positivamente.

Sim, negativamente.

Nao houve mudanga na minha rotina.

Poderia compartilhar como o POP tem contribuido positivamente no seu dia a
dia?

Poderia compartilhar como o POP tem afetado negativamente no seu dia a
dia?

Vocé recomendaria a implementagcdo do Procedimento Operacional Padrao
(POP) para outras areas da sua organizagéo?

Sim

Nao

Talvez

10.0 seu feedback €& muito importante para o aprimoramento do processo.

Sinta-se a vontade para nos contar como tem se sentido apds a padronizagao
de suas atividades.



