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Gestao de Pessoas: Politicas, Modelos e Praticas.

MODELAGEM DE PROCESSOS ORIENTADA PARA O MAPEAMENTO DE
COMPETENCIAS FUNCIONAIS: CONSTRUCAO DE UM MODELO

Resumo:

A administracdo publica tem a necessidade latente de adocédo demmumglss de gestéo,
mais ageis e integrados, visando a busca pela eficiéncigi@fecéfetividade dos processos
de trabalho. Com isso, que as competéncias profissionais saoia@sspara construir e
operacionalizar 0s processos organizacionais, 0 que exige uma &porgegcessual na
gestdo de competéncias em Orgaos publicos. O objetivo final gEsjaisa € construir um
modelo de desenho de processos orientado para 0 mapeamento das casgaténenais.

A pesquisa € de natureza qualitativa intervencionista e uilin&todo de pesquisa-acao. O
modelo apresentado, denominado Orion - Modelador de Processos Orientado para
Mapeamento das Competéncias Funcionais, propde: a validacdo dos desemmnosedsss
de trabalhos e das competéncias funcionais; o apontamento de lacucampéncias
atreladas aos processos de trabalho; e um plano de recomendacdekhat@msn Orion
encontra-se em analise e validacdo de suas fases. Fohoggfluxogramas dos processos
de trabalho e relatérios de competéncias funcionais. Os resultadiosinares indicam
avancos satisfatérios na construgdo, teste e aplicacéo inicrabdelo proposto, como: a
transparéncia nas atividades de trabalho através do uso de modelosedsqre melhor
conhecimento dos processos associados a eixos importantes da Prefeituradtiaversi

Palavras-chave:Gestao de Processos, Gestdo de Competéncias, Modelos de Gestéo.

Abstract:

The public administration has the latent need to adopt new managegelis ymore agile

and integrated, searching efficiency, efficacy and effectiverss working processes.
Thereby, the professional competencies are essential to build armteopeganizational

processes, which requires an approach in the competencies mantigepublic organs. The
ultimate goal of this research is build a model of procesgulesiented to mapping the
functional competencies. The research is interventionist qualitatiere and uses the
method of action research. The presented model, called Orion - £idodsler Oriented to
Mapping the Functional Competencies, proposes: the validation of workingsprdesign

and functional competencies; the competencies gaps linked to workingsgpesc and an
improvements recommendations plan. Orion is in analysis and validatiais phases.

Flowcharts were generated from working processes and functiongbetencies reports.
Preliminary results indicate satisfactory progress in coostn, testing and initial

implementation of the proposed model, such as: transparency in worlkiesthrough the

usage of process models; and better understanding of the assocaessgs to the major
axes of the University Administration.

Keywords: Process Management, Competency Management, Management Models.



1. INTRODUCAO

A sociedade contemporanea passa por transformacdes sociais, easr@outturais,

e as organizacdes publicas e privadas estdo na busca do desenvoldariantacdes, sejam
produtos, processos, Sservicos e seus respectivos modelos de gestdw queznlitam
melhorar seu desempenho.

Os modelos de gestdo estdo constantemente evoluindo a medida quesladsose
transforma e novos modelos emergem de uma interagdo complexa epieeescrevem 0s
académicos ou populares; ou por uma nova pratica efetiva que os gegtorkezem; ou
pelas forgas técnicas, sociais ou politicas da época (QetldN 2012).

Nota-se que, atualmente as instituicbes publicas vivem uma novidadeal
organizacional, no qual os usuarios estao cada vez mais exigeanestendimento a isso 0
setor publico tem buscado adotar uma gestdo mais estratégiqarsganejamento, seja por
imposicao legal. Dessa forma, percebe-se que a administracaap@éblicma necessidade
latente de adocdo de novos modelos de gestdo, mais ageis e asegmthdos para a
eficiéncia, eficacia e efetividade dos processos de trabalho.0Osspos sao atividades que
envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia. Os processos, por sezarsisiémica,
possuem forte relacdo com alguns elementos conceituais, desteeredcado de competéncia
desenvolvida nas organizactes (PAdhal, 2009).

Existe uma vasta literatura sobre Gestdo de Processos eCasié® de Pessoas em
separado, mas sobre processos e pessoas a contribuicdo narditamatla € pequena
(OLIVEIRA et al, 2012). Esta lacuna sinaliza a necessidade de um estudo aprofundado nesta
tematica, mais especificamente sobre a gestdo de competéncia.

Entende-se que profissionais qualificados sao essenciais para uiconstr
operacionalizar processos de trabalho, o que torna fundamental o usesadabordagem
processual na gestdo de competéncias em 0Orgaos publicos, uma vez ajubiades
encontram-se cada vez mais complexos, diversificados, e dindmicos.

Com base nessa fundamentacdo, serd defendida neste artgstaugdio de um
modelo capaz de unir estas duas grandes areas da gestdo -dggst@messos e gestao de
competéncia — em busca da melhoraria do desempenho da unidade He,taivalcomo da
performance organizacional, por meio da modelagem do processcacomatla com as
competéncias funcionais requeridas.

O universo considerado nesta pesquisa é constituido pela Universidiadal Rural
do Rio de Janeiro - UFRRJ. Essa escolha foi motivada pela edi¢céecdet®Federal 5.707,
em 2006, que instituiu a Politica e as Diretrizes para o Desenenitonde Pessoal da
Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional $HRAR006), a UFRRJ
viu-se diante da necessidade de mapear as competéncias dewsdoeseEm atendimento
ao Decreto, em 2010, perante a qual a UFRRJ iniciou o projeto de ihaeada Forca de
Trabalho, inicialmente intitulado Mapeamento de Capital Humano. Cemeesestudo,
incluido neste projeto, foi iniciado em novembro de 2014, visando atender a demanda
apresentada pela coordenacédo do projeto de Mapeamento da Forca tteo,Tredbagual,
observou-se a necessidade de uma pesquisa aplicada na area ddegpsi&esso voltada
para o mapeamento das competéncias funcionais.

2. PROBLEMA E OBJETIVO DE PESQUISA
Problema de PesquisaComo mapear competéncias funcionais da forca de trabalho

da UFRRJ a partir dos processos de trabalho, visando a implantag&@thdeas na unidade
organizacional?



Objetivo: Mapear competéncias funcionais da forca de trabalho da UFRRJ a partir dos
processos de trabalho através da construgdo e uso de um modelo adequado a esta finalidade

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1. Modelos de Gestéo

A palavra modelo deriva do italiarmaodello, significa molde, imagem, desenho do
gue se pretende reproduzir (MICHAELIS, 2009), e pode ser empregaddiferantes
contextos. O termo modelo tem sido amplamente utilizado pelos gesawéltimas décadas
(BARBOZA e COSTA, 2012).

Os modelos podem ser: matematicos, graficos, fisicos, ou narnagéivieaga forma ou
alguma combinacdo desses aspectos (BRASIL, 2011). Os modelos possues@rianue
aplicacdes: organizacdo (estruturacdo), heuristica (descolsptandizado), previsdes
(predicdes), medicdo (quantificacdo), explanagdo (ensino, demonstragidijcacao
(experimentacdo, validacao) e controle (restricdes, objetivos) (BRASIBp20

A palavra gestao deriva do latigestione significa ato de gerir, administrar, dirigir
(MICHAELIS, 2009). No estudo de gestao, existem crencas ou pontosakesosire 0 que o
gestor deveria realizar. Essas crengas, as vezes, sdodeksatdeamodelos (QUINMNt al,
2012). Alguns modelos sao formalmente gravados ou explicitos de algumenootios sao
informais (QUINNet al, 2012).

Percebe-se que nos dias atuais, os modelos de gestdo tendewadaseez mais
interativos, tendo em vista: ambientes extremamente estavemcarréncia global e o
avanco das tecnologias e da informacao (FERRERA, 2009).

Tanto organizacbes privadas, como publicas, estdo percebendo a importancia da
revisdo de seus modelos de gestdo. Entende-se como necessaricogetoalmgestao a ser
utilizado, independente do seu estilo, alcance niveis satisfatorieficncia, eficacia e
efetividade (BARBOZA e COSTA, 2012; FERREIRA al, 2009; BRASIL, 2013b). Sendo
estes, trés indicadores diferentes e complementares utilizadeslisgdo de um modelo de
gestéo. A eficiéncia refere-se a desempenhar a tarefh@aiualidade, em curto prazo, com
racionalizacdo dos recursos e com menor numero de erros (BRAZRBh)2@ eficacia diz
respeito ao alcance dos planos estabelecidos dos objetivos da orgaaimagén espaco de
tempo pré-determinado (BRASIL, 2013b). Ja efetividade tem fococardribuicdo
proporcionada a organizagao e a sociedade.

Entende-se que sdo varias as dimensdes que necessitam serghlaradas no
delineamento de um modelo de gestdo para ser adequado a uma deteong@aidacao.
Tais como: estrutura, processos, pessoas, sistemas de recontgenséogia de informacao.
Também deve ser considerado o ambiente externo, que apresentavaraatubdade em
fatores como: época, local, mercado, publico-alvo, tecnologias aplicaeeiportamentos
dos usuarios, concorrentes, fornecedores e parceiros, entre outros (FERREIRZ2009).

Entretanto, ainda que novos modelos surjam, ndo quer dizer que os modets antig
estavam completamente equivocados e que os eles foram esquecidgbl @W@l., 2012).
Pelo contrario, alguns aspectos dos modelos antecedentes ainda séslebantes. . A
prépria busca pela melhoria continua contribui para o aparecimemimvds modelos, cada
vez mais aperfeicoados.

3.2. Gestao de Processos

O termo processo deriva do latprocessyavango, marcha, progressao), possui como
significado: método, sistema, modo de fazer, conjunto de manipulacbelgaraum
resultado, conjunto dos papéis relativos a uma organizagdo, entre MMIGISAELIS,
2009).
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Harrington (1993) aborda o surgimento dos processos nas organizagbesndg
gue, inicialmente os processos eram desenvolvidos para atendemaagasidade imediata
de executar uma tarefa especifica, entretanto, depois acabawdm agandonados e
ignorados. Nao se tinha uma preocupacao em revisar ou melhorar osgs.obkesmedida
em que as organizacdes cresceram e se tornaram mais @snpkexesponsabilidades pelos
processos foram se departamentalizando e novos controles foram criados.

Os processos estdo presentes em qualquer tipo de organizacao qulpicaada,
caracterizam-se como um alicerce para a conducdo e melhavad@entesma. Harrington
(1993) conceitua processo como qualquer atividade que recebe uma enpailaagrega-
Ihe valor e gera uma saidaufpu) para um cliente interno ou externo. Para Juran (2011), um
processo € uma seérie sistematica de acdes dirigidaszacéalde uma meta. Marshall Junior
et al. (2012) dizem que, processo é a transformacao, com agregacédo de viaoussies em
alguma coisa esperada. Oliveira (2007) entende que, processosufadassios sistemas de
acao, representados por fluxos de atividades ou eventos. De acordo domtc@odeéescrita
na ISO 9000 (ABNT, 2005), qualquer atividade, ou conjunto de atividades, qQueCuss0s
para transformar insumos (entradas) em produtos (saidas) podenseferado como um
processo.

Juran (2011) classifica 0s processos como: processos funcionaispreessos e
microprocessos. O autor entende que o0s processos funcionais saodadestifuncionais
executadas dentro de grandes funcbes, como o setor de financas; ocassm® S840 0S
sistemas multifuncionais através dos quais sdo conduzidas as psinaipadades da
organizacao; microprocessos ou subprocessos sao compostos por operactznatepisy
como a digitacdo de um memorando. Similarmente, Harrington (19@8rduiza os
processos da seguinte forma: macroprocessos, subprocessos, atividades. e taref

Paimet al.(2009) divide processos em trés abordagens:

a) Processos finalisticos: os resultados gerados sdo produto(s)/o&@npara

usuarios da organizagao;

b) Processos gerenciais: promovem o funcionamento da organizacdo de seus

processos de trabalho;

c) Processos de suporte: prestam apoio aos demais processos da organizacao.

Os processos sao atividades que envolvem pessoas, procedimentusogitecOs
processos, por sua natureza sistémica, possuem forte relacdo gums alementos
conceituais: estratégia, estrutura organizacional, tecnologeemgenho, competéncias,
conhecimentos e informacdes, gestdo da cadeia de suprimentostiealogisontrole da
producao ou pesquisa operacional (PAdival.,2009).

A parte central de qualquer processo € o conjunto de dados e infornopgbes
permitira a todos os envolvidos no processo saberem o que, quando, como e para guem
produzir o que deve ser produzido (CRUZ, 2006). Entretanto, ndo é tarefasstmpitecer
os limites dos processos, porque quem estabelece onde comeca e andeutarprocesso €
quem o estéa definindo; como também vai definir como serdo subdivididosoproaessos
em processos, estes em subprocessos, estes em atividadeseen dstatas (MARSHALL
JUNIORet al, 2012).

A norma ISO 9001 (ABNT, 2008) adota uma abordagem processual, destaca a
importancia da abordagem de processo para o desenvolvimento, implantaciwea da
eficacia de um sistema de gestdo. Portanto, entende-se que ossqgsosé&o melhor
gerenciados por meio de um sistema de gestdo mais amplo.

A gestao de processos é compreendida como um modelo de gerenciaméntscgue
a exceléncia para melhor administrar a organizacdo. Quando uinac@stopta pela gestéo
de processos, inicialmente precisa refletir sobre a sua formtazée suas atividades,
considerando 0s processos criticos da sua unidade organizaciamal lgase neles, procurar
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identificar, mapear, analisar, documentar e melhorar continuamege ptocessos
(OLIVEIRA et al.,, 2012). A gestdo dos processos organizacionais envolve pessoas,
procedimentos, recursos e tecnologia (OLIVEI&Aal, 2012).

Quanto maior a complexidade da coordenacédo do trabalho e da orgamzaigiica
necessidade de se desenvolver a capacidade de gerir prqfgdsb =t al, 2009). A gestao
de processo demonstra ser um modelo eficaz na busca da satisfacdoatass, aléem de
ajudar e facilitar o planejamento, a organizacéo, a liderangaoetrole, e também melhora a
comunicacao e o trabalho em todos os setores da organizagéo (OLI€EARAR012).

Internacionalmente a gestdo de processos é conhecida como BBWMiness
Processes Manageme@.BPM é um tema em ascensdo e vem sendo explorado com maior
vigor nas ultimas décadas. Contudo, ainda trata-se de uma areasaebyouco explorada
pelas organizacdes (OLIVEIRA, 2007).

O termo BPM apareceu pela primeira vez em 1920 e pode sedidoteomo uma
abordagem que visa a administracdo do ciclo de vida completo dos prodessegocio
(OLIVEIRA, 2007). De acordo com o autor, o ciclo de vida de umegssit envolve as
seguintes fases: desenho, implantagéo, monitoramento e otimiza¢ao do processo.

Um sistema de gestdo de processos de negocios (BPM) éaam ietrumento na
busca da melhoria do sistema de gestdo (ISO 9000; CM@&pability Maturity Model
Integraded Seis Sigma; ERP Enterprise Resource Planning outros), e contribui para:
aumentar a competitividade da organizagéo; definir fluxos de trabalhomatizados e
racionais; facilitar a comunicacdo e a integracdo das pesspadar e facilitar o
planejamento, a organizagéo, a lideranca e o controle de tudo o gteers@ferganizacédo; e
fornecer flexibilidade e agilidade para mudancas do contexto funcidmahegdcio
(OLIVEIRA, 2007).

Devido a complexidade e a amplitude de um ciclo completo de BPM, @ntoure as
etapas sejam realizadas em partes. Cruz (2006) explicasas para se trabalhar com
processos:

1) Fase inicial ou pré-projeto: conhecimento do problema e das neckssida

organizacao;

2) Fase as is (como €): levantamento do processo como ele é na realidade. Quando

0 processo ja existe, formal ou informalmente;

3) Fase to b€ (como serd): criacdo ou melhoria do processo existente;

4) Fase de implantacéo: colocar em prética o processo criado ou melhorado.

E Importante realcar que, na fases‘i$, caso os processos ja estejam formalizados,
serd necessario buscar documentos que contenham suas especifieagdes. se 0s
processos sO existem na informalidade, torna-se um trabalho amhaas eificil de ser
realizado, pois tera que se buscar fontes ativas e passivas quaontais informacdes, as
vezes, contando apenas com as pessoas que executam a tarefa informalmeht2 (@R U

Quanto a modelagem, nos ultimos anos houve um aumento substancial &wasici
de modelagem de processos de negocios (LEOP&ID, 2014). Embora a modelagem de
processos seja utilizada desde a década de 1990, principalmente, contécnice para
facilitar os esforcos individuais do processo de reengenharigasmoiganizacdes tém se
voltado para uma abordagem mais abrangente e evolutiva com base NABPROLD et
al., 2014). Esta evolucao levou a criacdo de equipes especializadas nesta disaipiosagdee
competéncia, e departamentos de consultoria dentro das organiZaEG#30LD et al,
2014).

O objetivo da modelagem é criar um modelo de processos por meio dagimste
diagramas operacionais (OLIVEIRA e ALMEIDA NETO, 2013). Prefeialmente, a
modelagem deve seguir uma metodologia e uma técnica consagréida,de ter como
sequéncia natural a utilizacdo do modelo gerado em acdes de melaogastdo dos
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processos (OLIVEIRA e ALMEIDA NETO, 2013). A modelagem de processasna
atividade continua e estad entrelacada com a gestdo estat@grantia e controle de
qualidade, e as areas funcionais especificas de uma empresa (LE@P&].P014).

Para Oliveira e Almeida Neto (2013) a modelagem deve atingegsgntes objetivos:
entendimento, aprendizado, documentacéo e melhoria. Os autores indicatapaisogeie a
metodologia de modelagem deve incluir: Analise dos requisitos; @oastrdo modelo;
Andlise de processos; Simulacdo; Reengenharia (redesenho); Do@éogméa/ulgacao;
Feedback

Paimet al. (2009) sublinham as finalidades ou propdsitos desejados da modelagem de
processos: representar ou entender como uma organizacao (ou algientelpdrfunciona;
usar e explicitar o conhecimento adquirido e a experiéncia parduisass; racionalizar e
assegurar o fluxo de informacdes; projetar ou reprojetar e igspreaima parte da
organizacdo (aspecto funcional, comportamental, informacional, organizacmna
estrutural); analisar alguns aspectos da organizacdo (anatisénméca, organizacional,
quantitativa, qualitativa, layout e outras); simular o comportamentalgienas partes da
organizacao; realizar melhores decisbes sobre as operacOesgangapdo da empresa,
controlar, coordenar ou monitorar algumas partes da organizacao, isto €, algessgstoc

A modelagem de processos conta, geralmente, com auxilio de atiftware A
modelagem ou mapeamento de processos € a técnica mais adequadgi@ssde gestao ou
engenharia de processos, é baseada em ferramentas infatasanéiwarg de desenho de
processos associadas a bancos de dados (CARDOSO, 20&hftmesde modelagem
permitem o0 registro de todos 0s objetos, seus atributos e irstedes] que estejam
envolvidos no processo de maneira rapida e simples. Os objetos podamesetividades
quanto insumos, resultados, unidades organizacionais, documentos, sistentantB;ad,
entre outros (CARDOSO, 2004).

O uso de ferramentas de modelagem de processos é de granderealgdes de
gestdo de processos, ainda mais quando o processo tem complexidatbean@mhgPAIMet
al., 2009). A modelagem de processos pode ser realizada utilizando-se ufeaaasntas
tecnologicas disponiveis no mercado. Existem, atualmente, mais dsoB@@res que
oferecem uma variedade de recursos para esta atividade (IRAVEALMEIDA NETO,
2013).

Contudo, quanto mais detalhada é a modelagem, maior precisdo € passiugh
andlise, em contrapartida, maior € o tempo de levantamento de dados (CARDOSO, 2004). Em
modelagem o nivel de detalhamento diz respeito aos niveis deg@gregaerem utilizados,
enquanto o nivel de complexidade esta relacionado aos tipos de objetosergoe
incorporados aos modelos, como por exemplo: atividades, eventos, unidadesaoigyaais,
sistemas de informacacdustersde dados, conhecimentos, etc (CARDOSO, 2004).

3.3. Gestao de Processos no Setor Publico

Apesar das mudancas no setor publico ndo terem o mesmo ritmo do privadbepe
se, em decorréncia de vérias iniciativas, a intencdo do Goverpooemver mais qualidade
nos servicos publicos prestados. Verifica-se que, o Ministério Puetih conduzindo
iniciativas relacionadas a gestdo de processo, tendo visto o ®BErét932 de 2009, que
dispde sobre a simplificacdo do atendimento publico prestado ao cidadédo (BRASIL, 2009).

E importante sublinhar ainda que, a partir da Carta de ServicosladdGj instituida
pelo Decreto N° 6.932, foi estabelecido o compromisso do Governo Federalquaatidade
dos servigcos prestados, com a finalidade de buscar identifiaanalcee deficiéncias na
prestacdo do servico ao cidaddo, nos Orgdos ou entidades que culminam com a
obrigatoriedade da aplicagdo de pesquisas periddicas de Satigtato aos usuarios
(BRASIL, 2011).
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No ambito do GesPublica (Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo), a gestdo de processos € o instrumento qua ademlcance de
resultados (BRASIL, 2011). Dessa forma, 0s processos representam (verno, uma
ferramenta que permite aproximar as diretrizes estraged@queles que executam o trabalho
nas instituicdes publicas (BRASIL, 2011). Para atingir a prerhésiaa da Carta de Servigos
ao Cidadao, que é o “cidaddo”, faz-se necessario que o Setor Pulditte sgus processos
ao atendimento das necessidades deste, e os o6rgdos do Governo busquem modelar,
automatizar e gerir seus processos, provendo maior controle e qualislaitéciativas
desempenhadas (BRASIL, 2011).

3.4. Gestao de Competéncias

O termo competéncia deriva do lattmmpetentiapossui o significado de capacidade,
aptidao, atribuicbes (MICHAELIS, 2009). Atualmente, competéncia @assa uma palavra
do senso comum, utilizada para designar uma pessoa qualificadeegl@ar alguma tarefa
ou atividade (FLEURY e FLEURY, 2001). Mas, no final da Idade Médiderono
competéncia era associado normalmente a linguagem juridicatriggido a alguém ou a
uma instituicdo para apreciar ou julgar certas questdes (CAREBDAIE2009).

No ambito organizacional, o termo competéncia vem sendo empregatialades
desde o inicio do século passado, e utilizado usualmente para qualif@pacidade de um
individuo em desempenhar eficientemente determinada atividade (CARBO&I, 2009;
BRANDAO, 2012). Entretanto, Fleury e Fleury (2001) dizem que, o antdénimo de
competéncia, ou seja, a incompeténcia, carrega um sentimento pejerateareciativo,
chegando a sinalizar que o individuo se encontra marginalizado dowsideitrabalho e de
reconhecimento social.

No campo da gestdo organizacional o termo competéncia possui vaoadts;ges
na literatura. As competéncias podem ser vistas por diferergetogncomo competéncia
individual, trabalho, profissional, estratégica e organizacional (CARDOSO, 2006).

A competéncia no trabalho é a combinacéo sinérgica de conhecimebitidaties e
atitudes, que credencia o individuo a realizar determinada ativigigando valor tanto a
ele quanto a organizacdo em que ele atua (CARB@NIE 2009).

Competéncia é um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudesanesepara
realizar um trabalho de forma eficaz e eficiente (SHARKHANNA, 2015). Os autores
entendem que a competéncia é uma caracteristica basica de um individué plecishado
ao desempenho eficaz em um trabalho ou situacao.

Nota-se que, Conhecimentos, Habilidades e Atitudes sdo uma tipolagiaidia
amplamente nas organizacdes, inclusive nos 6rgaos publicos, paraeteasreempeténcias
individuais ou profissionais. A primeira dimenséo deste tripéa@nbeacimento, que refere-se
ao saber que a pessoa acumulou ao longo da vida (BRANDAO e B®RESDRADE,
2007). A habilidade refere-se ao saber como fazer. A terceirasfime® a atitude, que diz
respeito ao querer fazer algo, que esta relacionado ao compudatagessoa (BRANDAO
e BORGES-ANDRADE, 2007). Esta triade, denominada frequentementergeatizacoes
apenas pela abreviacdo “CHA”, compde as competéncias.

Conhecimento, habilidades e atitudes s&@o elementos constitutivos da &unapet
podendo ser considerados propriedades disposicionais do individuo, ou seja, dcausas
desempenho ou da competéncia no trabalho (BRANDAO e BORGES-ANDRADE, 2007).

Apesar dos conceitos citados aparentemente convergirem, perapiedependendo
da finalidade ou da abordagem tedrica, existem diversas tipologmsssibilidades de
classificacdo das competéncias.

As competéncias estdo associadas a diferentes instanciasmteawséo: no nivel da
pessoa (a competéncia do individuo), das organizacoemr@sTompetenceg® dos paises
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(sistemas educacionais e formacao de competéncias) (FLEUREWRY, 2001). Para os
autores, as competéncias devem agregar valor econémico para aamd@ar@ valor social
para o individuo.

O conceito de competéncia ndo esta associado somente a individuteamb®&m a
equipes de trabalho e organizacdes (BRANDAO, 2012; CARB@NHEL, 2009). As
competéncias individuais estdo relacionadas a expectativa epdoreda desempenho do
individuo em seu trabalho. As organizacionais ou de equipes de traballefersanra
atributos ou capacidades da organizacdo em sua totalidade ou de dadssuprodutivas
(BRANDAO, 2012).

De acordo com o ponto de vista de Cardoso (2004), a competéncia de um individuo é
significativamente circunstancial, pois depende de sua histérideoseu conhecimento
pessoal acumulado (0o que estudou, o0 que viveu, que valores absorveu, de suauvotade
seu livre arbitrio, do ambiente organizacional percebido, entre outras).oPautor, a
manifestacdo de competéncia depende do contexto especifico da dedeoatade do
individuo, que pode ser fortemente influenciada tanto pelo seu estadoride, @gnto pelo
ambiente em que se encontra (CARDOSO, 2004).

A competéncia de um individuo advém de sua qualificacdo e da funga@begocupa,

e 0 posto de trabalho pode por retorno modificar a sua compet€AdDOSO, 2006). As
competéncias sdo movimentadas pelos individuos quando € necessario avidenci
capacidade de resolver um problema ou adaptar-se a um postballeotra que acarreta a
ele mobilizar um conjunto de comportamentos e atitudes (CARDOSO, 2006).

Diante do exposto, é importante frisar que, entende-se como comaetimgionais
a juncao das competéncias setoriais (equipes ou unidades) com anom@pendividuais.
As competéncias funcionais sdo aquelas competéncias requeridasapalho ou pelas
situacOes que se defronta no exercicio da funcdo (CARDOSO, 2006).

S&o varias as concepcoes e as distingdes sobre competéndantentredas referem
a intersecdo entre conhecimentos, compreensdo e habilidades que seemetirmos de
desempenho ou capacidade comprovada de realizar uma atividade (CARDOSO, 2006).

A abordagem de competéncias surge no servi¢co publico federal por megcaoD
Federal n°5.707 de 2006, que instituiu a PNDP — Politica Nacional de Deseevad de
Pessoal (BRASIL, 2006). A PNDP possui as seguintes finalidadeselhoria da eficiéncia,
eficacia e qualidade dos servicos publicos prestados ao cidadagesdnvolvimento
permanente do servidor publico; Il - adequacdo das competéncias dagudss servidores
aos objetivos das instituicdes, tendo como referéncia o plano pluridviualjvulgacéao e
gerenciamento das acdes de capacitacao; e V - racionalizafabvaelade dos gastos com
capacitacao (BRASIL, 2006).

Na gestdo publica brasileira a concepcdo de gestdo de competéaniandida de
forma semelhante aos conceitos expostos anteriormente. De acordoo cbecreto
5.707/2006, a gestdo de competéncias é compreendida como a “gestdo dac@apac
orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidatiésdes
necessérias ao desempenho das func¢des dos servidores, visandacodalsabjetivos da
instituicdo” (BRASIL, 2006).

Uma das principais etapas do funcionamento da gestdo de competémcids é
mapeamento de competéncias (BRANDAO e BAHRY, 2005). O mapeamesto da
competéncias — também denominado diagnéstico de competéncias — é umhpoptma
gestdo de competéncias, pois consiste em um processo necessasecucao dos objetivos
da organizacao, constituindo-se como uma etapa fundamental para a ggsasods, uma
vez que norteia as acbes organizacionais para captar e/ou deserasleompeténcias
identificadas (BRANDAO, 2012).



O mapeamento de competéncias € um processo de identificacdo petéumias
chave para uma organizacdo, e o trabalho e fungbes dentro delaoautores, o
mapeamento de competéncias é importante, sendo uma atividade Eqs@inaima empresa
bem gerida deve ter papéis bem definidos e a lista de competéacessarias para executar
cada funcao de forma eficaz (SHARMA e KHANNA, 2015). Dessadpmmmapeamento de
competéncias pode ser feito tanto para os trabalhadores efetivo®, pai@bs contratados.
Mapeamento de competéncias é um dos meios mais precisos naicalgdif das
competéncias laborais e comportamentais de um individuo em uma og§aniaARMA e
KHANNA, 2015). Principais razdes para que o mapeamento das cowipstégja feito: uma
vez que as competéncias sao determinadas, a formacdo adequader poeecda para o
individuo, afim de que ele trabalhe com mais eficiéncia nos pas;essmapeamento de
competéncia pode ajudar a identificar lacunas de competéncias; jpdde @ individuo a
determinar em qual area € necessario que ele se desenvolvdagaborbaseada em
competéncias pode levar o individuo a obter resultados muito eficieatasraior precisao)
(SHARMA e KHANNA, 2015).

Na gestdo publica, o mapeamento de competéncias significaficdendis lacunas
(gap’9 entre as competéncias requeridas e as competéncias irdgistastes (BRASIL,
2013a).

O processo de mapeamento de competéncias busca levantar o penfiipdgténcias,
podendo ser aplicado em um setor econdmico, em uma fun¢cdo ou em umeupeEonal
(CARDOSO, 2006). Devido as constantes mudancas que 0s sistemas produthgos
organizacbes do trabalho sofrem, comumente aplica-se em funcdo ou &mérea
ocupacional (CARDOSO, 2006).

As metodologias de mapeamento de competéncias compdem-se um paEesso
analise qualitativa do conteudo do trabalho (CARDOSO, 2006). O intuito do mmepeaé
estabelecer os conhecimentos, habilidades e atitudes que o trabakadbliza para
desempenhar efetivamente uma funcao laboral (CARDOSO, 2006).

Segundo o Guia de referéncia pratico para mapeamento e avakacampleténcias
(BRASIL, 2013a), para que o mapeamento seja adequadamentedealizeorre-se a
aplicacdo de meétodos e técnicas de pesquisa social para coleladale 1) Analise
Documental; 2) Entrevista Individual; 3) Grupo Focal; 4) Observacgéo; e 5) Queassonar

Um dos propésitos do mapeamento de competéncias € identifiggrau lacuna de
competéncias, isto é, a discrepancia entre as competéncias dasjygaira concretizar a
estratégia corporativa e as competéncias internas exssteaterganizacdo (BRANDAO,
2012). Para tanto, a correta descricdo de competéncia é esseoisiaéxplicita o que o
profissional deve ser capaz de fazer em seu trabalho. O autoelheogse o0 mapeamento
seja realizado de forma precisa, com rigor metodologico e aagflh de técnicas e
instrumentos especificos.

A descricao de uma competéncia deve associar um desempenho ou cuoergorta
esperado, que indique o que o profissional deve ser capaz de taescjdm, sempre que
necessario, uma condi¢cdo na qual se espera que o comportamento BRAKRDAO e
BAHRY, 2005).

Deve-se evitar na descricdo das competéncias: constru¢do dedasseruito longas;
utilizacdo de termos técnicos; ambiguidades; irrelevanciasbweedades; duplicidades;
abstracdes; utilizacio de verbos que nio expressem uma acaeteacBRANDRAO e
BAHRY, 2005).

Na gestéo publica, a descricdo operacional de uma competéncigepegentar um
comportamento ou desempenho esperado do servidor, indicando o0 que ele dewezsd cap
fazer no seu contexto de trabalho (BRASIL, 2013a). A descricaona@ecompeténcia pode
conter recursos ou elementos constitutivos, isto €, os conhecimentddalabik atitudes de
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gque necessita 0 servidor para manifestar um comportamento desejaaoatimt(BRASIL,
2013a).

Os processos constitui 0 alicerce para 0 aumento da produtividad@amamde
deixar de lado o elemento “pessoas” em suas caracteristifassionais e pessoais (CRUZ,
2006). Portanto, uma questdo central para a gestdo de processogjuEalsyee as
competéncias existam e se manifestem quando necessario @Al 2009). Sendo, um
ponto chave para a gestdo de pessoas saber como gerir essaémmagppeor processos, de
modo que todas as atividades estejam providas das devidas compgpangigae se possam
alcancar os resultados esperados.

A modelagem de processos pode ser orientada sob varias perspedivesmta
orientada a atividade (por vezes referenciadas como tarefasfeygeem um bom suporte
para na redefinicdo de modelos de negdcios); orientada ao a fungégpapel (refere-se a
um papel ou responsabilidade, ou a um grupo de atividades); orientadauasodigue vé o
processo de comunicagdo como ciclo repetitivo de quatro fases — mppmEirdo,
desempenho e satisfacdo) (OLIVEIRA, 2012).

Associado a conceituagdo de mapeamento de competéncia e de prargsesente
trabalho encontra fundamentos para o seu desenvolvimento, amparandoase tréss
perspectivas.

4. METODOLOGIA

A pesquisa é de natureza qualitativa, porque possui caracterfistioagenoldgicas e
busca explorar os processos e as competéncias funcionais da wrgateacional a ser
estudada, com a finalidade de apreciar diferentes construcOgmifecalos através do
processo de interacdo social (ROESCH, 1999; EASTERBY-SMITH, THOR LOWE,
1999).

Com base no gue descreve Vergara (2004), esta pesquisa pode sefizataatomo
um processo intervencionista, uma vez que tem a finalidade de mdegalidade estudada e
modifica-la, para tanto, sera utilizado a pesquisa-agéo.

O campo de pesquisa é constituido pela Universidade FederabBurRa de Janeiro,
em parceria com projeto de Mapeamento da Forca de Trabalho, §silestdinado a Pro-
reitoria de Assuntos Administrativos. A unidade organizacional no quablelmfoi aplicado
€ a Divisdo de Servigos Gerais da Prefeitura Universitaria.

Como meétodo foi escolhido pesquisa-acado. De acordo com 0s principaiasizec
pesquisa-acédo descritos por Thiollent (2011), pode-se classificagstst®® como pesquisa-
acdo, com base na seguinte conceituacdo: ha interacdo entre peseplisadmssoas
envolvidas na situacado investigada e através desta interaghia eesrdem de prioridade dos
problemas a serem pesquisados e as solucdes a serem conduzidamadle icdo concreta;
0 objeto de investigacdo € constituido pela situacdo social e pelosnpasbéncontrados e
ndo pelas pessoas; o0 objetivo da pesquisa-acdo consiste em resolsclavacer 0s
problemas da situacdo observada; ocorrera acompanhamento das deisOagdes e
atividades dos atores envolvidos, durante o processo; pretende-se awnrcarthecimento
dos pesquisadores e o conhecimento ou “nivel de consciéncia” dasspesgpapos
considerados sobre a pesquisa a ser conduzida e o trabalho a ser realizado.

Os dados foram coletados por meio de: pesquisa bibliografica, doclireedea
campo. Na pesquisa bibliografica foram utilizados livros, teseserthgdes, periodicos,
jornais, sites eletronicos idoneos. Na pesquisa documental foram estulbadosentos
fornecidos pela Universidade, em especial, o questionario intituladoedviento de Capital
Humano, Configuragdo e Desenvolvimento de Gestdo por Competéncias’orgaeet
subsidios iniciais para a pesquisa. Este questionario foi desenvolvidalantente testado
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pelo projeto de Mapeamento da Forca de Trabalho, com a finalidadeatizarr o
mapeamento de toda a forga de trabalho da Instituig&o.

Para a pesquisa de campo foi selecionada a técnica de calleidodeGrupo Focal. O
grupo focal focus group ou grupo de foco consiste na realizacdo de entrevistas em grupo,
conduzidas por um moderador (VERGARA, 2012). As atividades gerais do gagbddram
moderadas pela Coordenacdo do projeto de Mapeamento da Forca déholmabo
pesquisador mediou as questdes voltadas para os objetivos desta pespesguiga teve
como apoio institucional o Assessor de Infraestrutura da Univdesida o Prefeito
Universitario.

O instrumento utilizado nas reunides do grupo focal foi entrevistagemo
(ROESCH, 1999) com roteiro semiestruturado. As entrevistas cmorrea Divisdo de
Servigcos Gerais da Prefeitura Universitaria.

Os sujeitos selecionados para as entrevistas sao profissiepagsentativos na
Unidade de Trabalho: responsavel pela Unidade e/ou substituto; em der 30% dos
colaboradores (se possivel), e preferencialmente, ndo ultrapd8sduncionarios. O
responsavel pela Unidade selecionou os funcionarios chaves da unidade grarevista
(individuos que conhecem os macros processos e o funcionamento da Unidade).

Os dados, oriundos de documentos, foram tratados qualitativamentandblige a
técnica de andlise de conteudo, de acordo com o que recomenda \(28j&p Nas
entrevistas realizadas pelo grupo focal a analise foi interpartieipant

Contudo, é importante destacar que, trata-se de uma pesquisa ewnipan#o a
aplicacéo e teste inicial do modelo construido, que ser& descrito a seguir.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

5.1. O Modelo - Orion

Orion — Modelador de Processos Orientado para o Mapeamento das @uimpeté
Funcionais — apoia em conceitos disseminados e conhecidos que estaaodisoati
fundamentacao tedrica, considerando os embasamentos de Gestdo deeoGestao de
Competéncias. Portanto, entende-se que o modelo proposto seja um modio duibseja,
possui elementos diferentes ja consagrados em sua composicdo, adequadnksde réa
UFRRJ.

O modelo busca associar técnicas, sistemas e ferramerdasupartar e facilitar as
atividades de modelagem da situacdo atual e de incorporar a linguefi@eda para a
modelagem de processos da UFRRJ, orientada para o mapeamento da€nctaspe
funcionais.

Orion contem engrenagens ciclicas que se comunicam e ildigonam-se por meio
da Gestdo de Processos e da Gestdo de Competéncias: Ge$tearassos — Técnica
Flowchart de Modelagem: BPMN -Business Process Modeling NotatioGestdao de
Competéncias — Elementos que constituem a competénciaz CHA - Qoahiegi
Habilidades e Atitudes.

O Orion esta estruturado em trés fases. A primeira fagen@osta de: analisar os
questionarios do Mapeamento da Forca de Trabalho; mapear os masspsatas Unidades
de Trabalho; desenhar os processos das Unidades de Trabalamdfear BPMN Bizagi
Modeler); identificar as competéncias funcionais requeridasepaeutar as atividades dos
processos; descrever as competéncias funcionais no Relatério de &wiageFuncionais -
RCF; realizar a pré-reunido do grupo focal para alinhament@aeal 1° reunido do grupo
focal na Unidade (Entrevistas com roteiros semiestruturados. @@ necessidade poderao
ocorrer outras reunides nesta etapa. Desejavel que nao ultrafgassenides); analisar os
dados coletados na reunido do grupo focal; redesenhar os processos no BRRIGIN
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Modeler (caso haja necessidade de ajustes no processo); redesenbampeténcias
funcionais no RCF (caso haja necessidade de ajustes nas compgtésadiaar a pré-reunido
do grupo focal para analises; realizar reunidao do grupo focal nadénpdaa validacdo dos
desenhos; validar os desenhos das competéncias e dos processos)aedsegEocessos No
BPMN Bizagi Modeler (caso haja necessidade de ajustes nospoyceedesenhar as
competéncias no RCF (caso haja necessidade de ajustes nasénompetencaminhar
desenhos finais para Unidade (via correio eletrénico).

A segunda fase é composta de: realizar reunido interna do grap¢strm a presenca
dos membros da Unidade) para andlise das competéncias funcionattactorar as
competéncias funcionais existentes com as competéncias funciemagsidas; encaminhar
para a CODEP (via correio eletrbnico) para realizar as acdes pertinentes

A terceira fase é composta de: elaborar um plano de recomesgag@emelhorias;
preparar relatério final; encaminhar relatorio final paraR®RAD (via correio eletrdonico)
para realizar as acdes pertinentes e acompanhamentos.

Considerando ser esta uma fase preliminar de desenvolvimentog t@slieacdo do
modelo, propde para o Orion o seguinte cédigo de distribuicdo de produto: VOAEREHOD(
01,release0l). Este cddigo tem o propésito de controlar a evolucéo e distribuigiodido,
de modo a registrar futuras melhorias e aprimoramentos, uma vezpjagto de pesquisa
encontra-se em andamento, com a previsao de conclusdo em Dezembro de 2015.

5.2. Resultados Preliminares da Pesquisa

Por se tratar de uma pesquisa-agao ocorre interparticipacdoquispdsr em toda a
pesquisa. Uma vez que o projeto de pesquisa continua, até o presente amiomaent
realizadas 16 reunides do grupo focal, sendo: 11 reunides preliminaees]iplaamento do
objeto de estudo, objetivos e metodologia; 2 pré-reunides do grupo foaatlipanssoes
prévias; 3 reunides do grupo focal no setor de estudo.

Com os questionarios do mapeamento aplicados, foram analisados e tabutados
Excel as informacdes sobre processos e competéncias refaentefuncionarios da DSG —
Divisdo de Servicos Gerais. Os questionarios forneceram subsidimstdnies para a
pesquisa, trazendo através deles uma ideia macro dos processosdalde umi seus
funcionarios.

Na primeira reunido do grupo focal na DSG foi apresentado aosistates o
projeto de pesquisa e o levantamento inicial realizado atravégidssonarios. Como era de
se esperar, verificou-se que alguns processos eram Subprocessass anagiioprocessos
surgiram, que nao haviam sido identificados pelos questionarios. Mastaa, iniciou-se o
detalhamento dos processos e das competéncias funcionais. Entretantoadelvadério,
foram discutidos somente 2 processos: refrigeracdo; e multas. &awetou a necessidade
de mais uma reunido para desenho dos processos e competéncias funcionais.

Na segunda reunido a discussao dos processos fluiu com maior rapi&taz fddfam
desenhados 9 processos, sendo: controle de almoxarifado interno; recqiesipaterial para
PU; sistema MaxFrota; concessao de diarias e passagEtdrioepara auditoria interna,
controle de combustivel de maquinas pesadas; leildo de veiculos deasdgues e pesadas
da PU; licenciamento anual de veiculos; e aquisicdo de veiculos navaserh foi discutido
sobre as competéncias funcionais pertinentes a estes processos.

Os processos foram modelados usandofovareBizagi Modeler e, posteriormente,
levados para discussdo e validacdo na terceira reunido do grupo Mfedficou-se a
necessidade de alguns ajustes nos desenhos. Contudo, foram validados os desenhos
processos e das competéncias funcionais.

No total, foram modelados no Bizagi Modeler 11 diagramas de pmcesnegdécio
(DPN), nome comum dado aos fluxogramas, um DPN para cada macessw da DSG.
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Foram elaborados 3 Relatérios de Competéncias Funcionais — RGin(@jstrativo, (b)
direcéo e (c) refrigeracdo. Estes dados referem-se a Hdaewion. A 2 fase e a 3 fase
encontram-se em analise e validacao.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente, levando-se em consideracdo o tempo previsto paratoadada, foi
planejado abordar apenas a fase de modelagsnd,‘tendo em vista ser esta uma fase muito
trabalhosa. Porém, dado o empenho e engajamento da equipe de trabptssivel ampliar
0 escopo do projeto de pesquisa, e incluir a faseade. No entanto, no projeto piloto,
verificou-se que néo seria aconselhavel partir, logo a seguirpptre€ de forma setorial,
pois visualizou-se a necessidade de uma reestruturacdo geralodessps realizados na
Prefeitura Universitaria. Dessa forma, realizatoolde¢ sem considerar os processos de toda a
Prefeitura seria uma incongruéncia. Esse assunto foi discutido imo Wtupo focal e
chegando-se ao consenso de que, soments @s“ja permite alcancar melhorias para a
Unidade e para a Universidade. Portanto, considera-se que Orion Sejadefo viavel para
replicacao.

Projetava-se inicialmente que apenas em uma reunido do grupo feegassivel
mapear oS macroprocessos. Entretanto, depois do levantamento dos dadostidosiuioe e
discussédo na pré-reunido do grupo focal, percebeu-se a necessigatterdenos mais uma
reunido. O que de fato aconteceu na DSG, no qual ocorreram 2 reuni@es. inanbéem néo
estavam projetadas as pré-reunides do grupo focal, mas foi pereeligaortancia da
realizacdo das mesmas.

Fatores externos afetaram também o cronograma das reunidagpddaral, como
incompatibilidades de agendas e paralisacées dos servidores administrativogedsidade.

Desde a fase embrionaria até o presente momento, Orion ja divfeesas alteractes
em seu framework, onde varias atividades foram adicionadasaglastidepois de analises e
discussbes. Porém, é importante ressaltar que o modelo encamdréase inicial aplicacdo e
testes. E por tratar-se de uma pesquisa em pleno andamento, o @egenaiada de mais
testes, aplicacdes e validacdes a serem feitas no dedompeojeto de pesquisa por meio de
um ciclo de melhoria continua.

Contudo, considera-se que o0 teste e a validacao iniciais ja deslizea DSG,
referentes a Fase 1 do projeto, dado ao éxito obtido, sejam seficara a apresentacao
preliminar do modelo e motivar a continuidade do seu estudo e aplicacao.

Os resultados preliminares indicam avancos satisfatorios narugdits teste e
aplicacao inicial do modelo proposto, como por exemplo: a transparéscaividades de
trabalho através do uso de modelos de processo para a construgda dsado da unidade de
trabalho; e melhor conhecimento dos processos associados a eixosntepatéaPrefeitura
Universitaria.
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