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RESUMO

LAGO, André Luis Andrade. Gestdo da Capacitacdo por Competéncia: um estudo de caso
do Sistema de Gestdo por Competéncia (CAPACITACAQ) como instrumento da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), utilizando a abordagem de gestdo por
processos. 2012. 106. Trabalho de Conclusédo de Curso (TCC) — Escola de Administracdo
Fazendéaria — ESAF. Brasilia, 2012.

O Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) que determinou aos 6rgéos e entidades da administracéo
publica federal direta, autarquica e fundacional a implementacdo da gestdo da capacitacdo de
seus servidores utilizando a abordagem por competéncia. Este ato legal determinou o Sistema
de Gestdo por Competéncia (CAPACITACAO) como o instrumento para a realizacdo do
planejamento, monitoramento e avaliacdo das acdes de capacitacdo. Este trabalho avalia se 0s
processos de planejamento e de execucdo de acOes de capacitacdo, apoiados pelas
funcionalidades do sistema CAPACITACAO, estdo alinhados as finalidades preconizadas
pela PNDP. Para isso, foi utilizada a metodologia de Gerenciamento de Processos de
Negodcio (BPM), que viabilizou a identificacdo, a analise e a modelagem dos referidos
processos. Estas atividades permitiram perceber pontos de ineficiéncias e apontar melhorias
para conferir uma maior capacidade de contribuicdo com a gestdo da capacitacdo de
servidores publicos federais.

Palavras-chave: Gestdo da Capacitacdo por Competéncia. Gerenciamento de Processos de
Negdcio (BPM). Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP).



ABSTRACT

LAGO, André Luis Andrade. Training for Competency Management: a case study of the
Competency Management System - TRAINING as an instrument of the National Staff
Development (PNDP), using the approach of process management. 2012. 106. Working End
of Course (TCC) - School of Management - ESAF. Brasilia, 2012.

The Decree 5707 of 23 February 2006, created the National Policy for Staff Development
(PNDP) which states that every Federal Government agency (direct, autonomous or
foundations) must implement competence-based development management for their
employees. This legal act established the Competence Management System -
CAPACITACAO as the instrument for carrying out the planning, monitoring and evaluation
of training activities. This work evaluates whether the planning and execution of training
activities, supported by features of the system CAPACITACAO, are aligned with the goals
advocated by PNDP. In order to accomplish that, the Business Process Management (BPM)
methodolgy was used, which enabled the identification, analysis and modeling of these
processes. These activities revealed inefficiencies and improvement possibilities that can
contribute to the management of training activities for federal employees.

Keywords: Competence-based Development Management. Business Process Management
(BPM). National Policy for Staff Development (PNDP).
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1. INTRODUCAO

Muito se comenta sobre a inoperancia das instituicdes publicas federais do Brasil.
Uma das principais causas apontadas pela populacdo para esta classificacdo € a baixa
qualidade na prestacdo dos servigos publicos. Considerando que o principal aparato para o
funcionamento da maquina governamental sdo os servidores, a estes recai 0 6nus deste
cenario. Tal reprovacdo decorre, entre outros motivos, do atendimento das reparticdes
publicas e da gestdo dos recursos disponiveis.

Sensivel a este contexto, 0 governo tem adotado algumas medidas que visam conferir
as instituicdes publicas uma maior capacidade de atuacdo, de maneira a contribuir para que
elas alcancem os objetivos para os quais foram criadas.

O Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, € um exemplo de iniciativa do
governo que institui uma politica fundamentada no desenvolvimento permanente do servidor,
com foco na sua capacitacdo e, consequentemente, para alavancar a aptiddo do 6rgdo na
geracdo de melhores servicos e resultados para a sociedade. Para viabilizar estes resultados, a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) determinou que os 6érgdos ou
entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional implementem a
gestdo da capacitacdo de seus servidores a partir da abordagem por competéncia. Esta
estratégia preconiza que as instituicdes publicas, a partir das acdes, dos programas inseridos
no Plano Plurianual e/ou dos seus objetivos estratégicos, identifiguem quais sdo as suas
competéncias essenciais e formulem acdes de capacitacdo voltadas para o desenvolvimento
das competéncias individuais de seus servidores e, assim, possam contribuir para dotar o
6rgédo de maior capacidade de realizacao.

A gestdo da capacitagdo de servidores publicos, a considerar a extensdo da
administracdo publica, mostra-se como uma atividade complexa. Para apoiar a implementacgéo
desta politica e possibilitar o monitoramento das a¢des de capacitacdo nos 6rgédos, o Decreto
n® 5.707/2006 instituiu, também, o Sistema de Gest&o por Competéncia — CAPACITACAO
como um dos instrumentos da PNDP. Trata-se de uma ferramenta gerencial que permite
planejar, monitorar e avaliar as acGes de capacitacdo a partir dos conhecimentos habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores.

Pelo exposto, verifica-se que foi atribuido ao sistema CAPACITACAO uma
relevancia consideravel para o negécio de gestdo da capacitacdo de servidores publicos. Apos

seis anos de sua publicacdo, percebe-se que, apesar da mobilizacdo do comité gestor, as
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determinac@es da politica pouco foram implementadas, o que aponta para uma necessidade de
se avaliar 0s processos que a nortearam até este momento. Por este motivo, este trabalho
utiliza a metodologia de gestdo por processos para identificar e analisar os processos de
negocio apoiados pelo sistema. A partir dai, identifica as ineficiéncias dos processos e as
oportunidades de melhoria, com vistas a contribuir para uma melhor gestdo da capacitagéo,
para a expansdo da capacidade de realizacdo dos servidores e, consequentemente, dos 6rgéos,
além de corroborar para a melhoria da imagem do servico publico, apagando o esteredtipo
negativo e, sobretudo, viabilizando o alcance das finalidades da PNDP:

“melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidadado; o desenvolvimento permanente do servidor; a adequacdo das competéncias
do servidor aos objetivos das instituices, tendo como referéncia o plano plurianual;
divulgacdo e gerenciamento das acbes de capacitacdo e a racionalizacdo e
efetividade dos gastos com capacita¢ao” (Decreto n° 5.707/2006).

1.1. OBJETIVO

O objetivo geral deste trabalho é realizar um estudo de caso do Sistema de Gestdo por
Competéncia — CAPACITACAO, com o propésito de conferir a ferramenta uma maior
capacidade de contribuir para que os 6rgaos e as entidades da administracdo publica federal

direta, autarquica e fundacional alcancem as finalidades previstas na PNDP.

1.1.1. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos sdo:

a) identificar os processos de negocio de gestdo da capacitacdo apoiados pelas
funcionalidades do Sistema CAPACITACAO para a implementacio da
PNDP;

b) modelar e analisar os referidos processos utilizando os fundamentos da
metodologia de gerenciamento por processos;

c) analisar o quanto tais processos estdo alinhados com as finalidades e as
diretrizes estabelecidas pelo Decreto n® 5.707,;

d) identificar as ineficiéncias do processo que porventura existam; e,

e) identificar as oportunidades de melhoria nos processos ja implementados.
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1.2. RELEVANCIA.

Este trabalho é relevante para o governo e a sociedade porque visa propor melhoria
nos processos apoiados pelas funcionalidades do Sistema CAPACITACAO, com vistas a
contribuir para o alcance das finalidades da PNDP.

As sugestdes de melhorias para os processos apoiados pelo sistema CAPACITACAO
serdo contribuicdes de grande valia, uma vez que as modificacdes terdo o objetivo de conferir
a ferramenta uma maior capacidade de produzir informacBes importantes para a gestdo da
capacitacdo. Isto, pois, o refinamento do processo tera objetivo de otimizar as atividades para
melhor atender as finalidades da PNDP: melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos
servigos publicos prestados ao cidaddo; desenvolvimento permanente do servidor puablico;
adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢cdes, tendo
como referéncia o plano plurianual; divulgacao e gerenciamento das a¢des de capacitacdo; e a

racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitacao.

1.3.  CONTRIBUICOES DO TRABALHO

As contribuigdes deste trabalho serdo:

a) a modelagem da versdo AS IS dos processos de negdcios apoiados pelo sistema
CAPACITACAO;

b) aelaboragéo de informacdes textuais para detalhar os elementos dos processos;

c) a modelagem da versdo TO BE dos processos de negdcio, com foco na
eliminacdo das ineficiéncias e proposicdo de melhorias para agregar valor a
gestdo da capacitacdo por competéncia de servidores da administragdo publica
federal direta, autarquica e fundacional;

d) sugestdes de trabalhos futuros; e,

e) demonstrar a aplicabilidade do Gerenciamento de Processo de Negdcio (BPM)
como um instrumento para avaliar o alinhamento de um sistema de informagéo

com 0s processos de negdcio que regem o seu funcionamento.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, busca-se apresentar uma analise a respeito do Decreto n® 5.707 de 23
de fevereiro de 2006, marco legal que instituiu a gestdo da capacitacdo por competéncia como
abordagem a ser utilizada no desenvolvimento dos servidores publicos. Em seguida, realizar
uma revisao bibliografica sobre os fundamentos que norteiam o tema: competéncia, 0 modelo
de gestdo por competéncia, gestdo da capacitagdo por competéncia e, por fim, a gestdo por
processos. A exploragdo desses assuntos tem como objetivo viabilizar a realizagdo do estudo
de caso do Sistema CAPACITACAO para identificar o seu alinhamento com a PNDP, as

oportunidades de melhoria aos processos apoiados pelas funcionalidades do sistema.

2.1. MARCO LEGAL: O DECRETO N°5.707

A gestdo da capacitacdo por competéncias tornou-se referencial para a gestdo de
pessoas do setor publico federal desde a publicacdo do Decreto n° 5.707 de 23 de fevereiro de
2006. Este instrumento legal instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), a ser implementada pelos 6rgéos e entidades da Administragdo Publica Federal,
autarquica e fundacional. Esta politica determinou a tais instituicdes a execucdo da gestdo da
capacitacdo de seus servidores utilizando a abordagem por competéncia como uma nova
forma de enxergar a qualificacdo para o trabalho.

O objetivo precipuo da politica é fomentar nos 6rgdos a melhoria na prestacdo dos
servigos publicos ao cidaddo. Para tanto, constitui-se de uma série diretrizes, a serem
implementadas pelas entidades, direcionadas para o desenvolvimento do servidor publico.
Este progresso € orientado a temas que estejam em conformidade com os objetivos
estratégicos definidos pela organizacdo, de maneira a proporcionar uma maior efetividade e
racionalizacdo dos gastos com a capacitacao.

De acordo com o referido decreto, o termo capacitacdo deve ser entendido como o
“[...] processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propdsito de contribuir para
0 desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de
competéncias individuais” (BRASIL, 2006, art. 2° inciso |). Depreende-se deste trecho que o
desenvolvimento do servidor publico é considerado o principal meio para que o 6rgao tenha a

capacidade de atingir os seus objetivos.
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Deve-se ressaltar que onde se |& no decreto o termo gestdo por competéncia, 0
entendimento esperado deve corresponder ao significado da expressdo gestdo da capacitacao
por competéncia: “[...] gestdo da capacitagdo orientada para o desenvolvimento do conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcbes dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo” (BRASIL, 2006, art. 2° inciso II).
Tal orientacdo se faz necesséria, visto que o primeiro corresponde ao nome de um modelo de
gestdo de pessoas, em que o segundo é um de seus componentes. A compreensao do modelo
sera apresentada na secdo 2.2.2.

O desenvolvimento do servidor, conforme Decreto n° 5.707, dar-se-& por meio da sua
participacdo em eventos de capacitacdo, a exemplo, cursos, palestras, treinamentos,
aprendizagem no trabalho, entre outras modalidades, sempre com o proposito de contribuir
para atender aos interesses da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Conforme ja dito, o documento consta de uma lista de normas que os 6rgaos deverdo
adotar para a implementacdo da politica. Tais direcionamentos estdo elencados no art. 3°, com
destague para: o incentivo ao servidor pablico a buscar a sua capacitacdo com vistas a adquirir
e/ou aprimorar suas competéncias individuais necessarias para contribuir para o 6rgdo atingir
0s seus objetivos; a promocgao do desenvolvimento gerencial do servidor e da sua capacidade
para assumir cargos de direcdo e assessoramento; o incentivo e apoio as iniciativas de
capacitacdo em que o0 Orgdo promotor seja a propria entidade, utilizando-se dos
conhecimentos e habilidades do seu proprio corpo funcional; a mensuracdo constante dos
resultados da acdo de capacitacdo; o estimulo as atividades de capacitagdo como requisito
para & promocao funcional; a elaboracdo do Plano Anual de Capacitacdo (PAC); e a
priorizacdo, nos casos de evento externo de aprendizagem, das escolas de governo como
entidade responsavel pela promocéo, elaboragdo e execucgdo de agdes de capacitacao.

H4& a necessidade de destacar que o decreto determinou aos 6rgdos a utilizacao de trés
instrumentos fundamentais para contribuir com a implementacdo e acompanhamento da
PNDP: o Plano Anual de Capacitacdo (PAC), o Relatério de Execugdo do Plano Anual de
Capacitacdo e o Sistema de Gestdo por Competéncia, cujos conceitos serdo explicitados
durante este trabalho.

O instrumento legal em epigrafe atribuiu a Secretaria de Gestdo (SEGES), do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), atual Secretaria de Gestao Publica
(SEGEP), a responsabilidade por desenvolver e implementar o sistema de gestdo por
competéncia. Do mesmo modo, criou o Comité Gestor da Politica Nacional de

Desenvolvimento de Pessoal, coordenado pela SEGEP, com o objetivo de avaliar se os
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relatérios anuais das entidades seguem as diretrizes da politica, orientar os 6rgdos quanto a
alocacdo de recursos em acdes de capacitacdo para 0S Seus servidores, e promover a
disseminacédo da PNDP.

O decreto definiu, também, as condicdes para a concessdo da licenca remunerada para
capacitagdo e a necessidade de os Orgdos priorizarem, “[...] nos dois primeiros anos de
vigéncia deste Decreto, a qualificacdo das unidades de recursos humanos, no intuito de

instrumentaliza-las para a execugdo das ag¢des de capacitagdo” (BRASIL, 2006, art. 10 e 12).

2.2. GESTAO POR COMPETENCIAS

A gestdo por competéncia € um modelo de gestdo de pessoas que, segundo Fischer
(2002), sugere uma forma de organizar a instituicdo para melhor gerenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho.

O modelo de gestdo por competéncia se fundamenta na abordagem por competéncia
para determinar a forma de operacdo da organizacdo. De acordo com o entendimento de
Branddo e Bahry (2005), baseia-se na geréncia da lacuna ou do gap de competéncias, isto €,
concentra-se em minimizar a diferenca entre as competéncias que a organizacao necessita ter
para a consecucdo dos seus objetivos e as que ela efetivamente possui. De posse deste
diagndstico, possibilita o planejamento de acBes de recrutamento, de selecdo ou de
desenvolvimento profissional para eliminacdo da discrepancia encontrada e, assim, dotar a
instituicio de maior capacidade de realizacdo. Além disso, esta metodologia pode ser
empregada ainda em processos de formulagédo de planos operacionais de trabalho e de gestéo,
como insumo para a definicdo de indicadores de desempenho, avaliacdo de desempenho e

para remunera(;éo.

2.2.1. COMPETENCIA: A EVOLUCAO DO CONCEITO, COMPETENCIAS
HUMANAS E ORGANIZACIONAIS

Para um melhor entendimento sobre o que significa a gestdo da capacitacdo por
competéncia € importante realizar uma breve revisdo sobre as evolugbes do conceito de
competéncia e o que compde o0 modelo de gestdo por competéncia.

Segundo Brandéo e Guimardes (2001 apud CARBONE et al, 2009) e Isambert-Jamati
(1997 apud CARBONE et al, 2009), o conceito de competéncia, no final da idade média, era

empregado com o sentido de representar a faculdade atribuida a uma pessoa ou corte para
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fazer julgamento sobre um determinado tema. Deriva-se deste contexto que, ja naquela época,
havia o reconhecimento social de que um individuo possuia a capacidade de explanar sobre
determinado assunto.

Mais tarde, com a Revolucdo Industrial e a disseminacdo dos ideais de Taylor, o
individuo que sabia executar as suas atividades eficientemente passou a ser caracterizado
como competente para tal. Era a incorporacdo do termo competéncia no ambiente
organizacional. Inicialmente estava associado apenas ao aspecto técnico ao desempenhar uma
tarefa especifica. As empresas realizavam treinamentos com foco nas questdes técnicas e
operacionais, visto que estas eram o diferencial para conferir uma maior produtividade.
Posteriormente, “[...] em decorréncia de pressdes sociais ¢ do aumento da complexidade nas
relacdes de trabalho [...]” (BRANDAO, 1999), as questdes sociais e afetivas relacionadas ao
trabalho passaram a ser consideradas como uma das variaveis importantes a serem abordadas
durante o desenvolvimento profissional do funcionério.

Em evidéncia no campo organizacional, o assunto, conforme McLagan (1997 apud
BRANDAO, 1999), passou a ser debatido por muitos autores, recebeu diversas conotacdes e,
em muitas vezes, foi utilizado de forma distinta. Todavia, Dutra (2004) percebeu a existéncia
de duas grandes correntes. A primeira foi defendida sobretudo por atores americanos e
considerava competéncia como um conjunto de qualificagcdes (conhecimentos, habilidades e
atitudes) que conferem a pessoa requisitos para executar um trabalho. A segunda teve 0s
atores franceses como principais defensores e associava a competéncia ao desempenho, ao
resultado e/ou realizacBes apresentados pela pessoa em um determinado contexto.

Fleury e Fleury (2001) também trataram sobre estas duas abordagens. Eles observaram
que a visdo de qualificacdo adotada pelos americanos prevaleceu enquanto o modelo de
Taylor e o de Ford, referente a organizacdo do trabalho e defini¢do de estratégias gerenciais,
balizaram a relacdo profissional individuo-organizacdo. Neste periodo, as empresas
identificavam as tarefas a serem executadas pelos seus funcionarios a partir dos cargos. Para
preencher a vaga o individuo tinha que possuir um estoque de conhecimentos (capacidade)
necessarios que o habilitava a desempenhar as tarefas elencadas. Sobre o debate francés, os
referidos autores citaram que este surgiu em 1970, a partir da necessidade de se minimizar
“[...] o descompasso que se observava entre as necessidades do mundo do trabalho
(principalmente na industria) [...]”. Apenas o conhecimento empirico ndo era suficiente.
Perceberam que seria necessario “[...] aproximar o ensino das necessidades reais da empresa
[...]”. A competéncia, entdo, estaria relacionada, diante de uma necessidade pratica, a

inteligénciade de empregar os conhecimentos adquiridos no sentido de perceber como agir
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perante situacdes complexas, previstas ou ndo. “Implica saber como mobilizar, integrar e
transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado”
(LE BOTERF, 1995 apud FLEURY e FLEURY, 2001, p. 187).

Basendo-se nestas duas abordagens, Carbone et al (2009) elaboraram uma nova
definicdo para competéncia. Ele considerou como a jun¢do de duas concepgdes: “[...]
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para exercer determinada
atividade [..]”, da visdo americana, com o desempenho apresentado pelo individuo como
resultado da sua capacidade de transformacdo do ensinamento tedrico em realizacdes no
trabalho, do ponto de vista francés. A partir desta visdo integradora, 0 autor conceituou o
termo competéncias humanas como “[...] combinag¢des sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional dentro de um determinado
contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e organizagdes”. Carbone et al (2009)
ressaltaram que esta definicdo tende a ser mais adotada tanto no meio académico quanto no
ambiente corporativo, uma vez que ela associa competéncia ao desempenho, dentro de um
contexto ou estratégia organizacional.

Neste contexto, Carbone et al (2009 apud ZARIFIAN, 1999) destacaram que as
competéncias humanas sao reveladas no agir do individuo e “[...] servem como ligacdo entre
as condutas individuais e a estratégia da organizacdao”. Elas ficam em evidéncia quando os
individuos se sentem provocados a agir diante de situagdes profissionais e mobilizam recursos
(conhecimentos, habilidades e atitudes) a fim de gerar resultados para a organizacdo. Pode-se
inferir, a partir da interpretacdo da Figura 1, que o desempenho é a consequéncia da referida
mobilizacdo de elementos. Quando ele se apresenta em conformidade com os objetivos
estratégicos da instituicdo, diz-se que atribui valor social ao individuo e econémico para a
entidade. A contribuicdo econdmica para a organizacdo ocorre na medida em que 0s objetivos
estratégicos sdo alcangados. Por consequéncia, o individuo, que contribuiu para tanto, passa a

ter a sua capacidade reconhecida.
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Figura 1- Competéncias como fonte de valor para o individuo e a organizagdo

ELEMENTOS DESEMPENHO

Conhecimentos Comportamentos

Valor paraa
Organizacao

Habilidades

Atitudes Resultados

Fonte: CARBONE et al 2009, p.44
A Figura 1 ilustra, ainda, a aplicacdo conjunta de trés insumos de competéncia para a

geracdo de comportamentos e resultados. Tais insumos sdo denominados de dimensdes da
competéncia: conhecimento, habilidade e atitude (CHA).

O conhecimento corresponde as informagdes que o individuo aprendeu, assimilou ao
longo da sua vida e que influenciam nos seus julgamentos ou comportamentos. Ruzzarin,
Amaral e Simionovschi (2006) referem-se a esta dimensdo como a bagagem técnica, 0
SABER, “[...] os assuntos ou instrumentos que o funcionario deve dominar para desempenhar

suas atividades no nivel de exceléncia”. Trata-se:

“[...] do que se deve saber para desenvolver com qualidade aquilo que lhe ¢
atribuido (conhecimento acerca das ferramentas de qualidade, de sistemas de custo,
de segmentacdo de mercados, de atendimento aos clientes, de sistematizacdo e
organizagdo das informagdes etc.)” (RUAS, 1998 apud BITENCOURT, 2001, p.
34).

A habilidade deve ser entendida como SABER FAZER ou “[...] capacidade para algo”

(RUZZARIN, AMARAL e SIMIONOVSCHI, 2006). Ela “[...] esta relacionada a aplicagao
produtiva do conhecimento, ou seja, a capacidade da pessoa instaurar conhecimentos
armazenados em sua memoria e utilizad-los em uma a¢do” (CARBONE et al, 2009, p. 45).

Corresponde ao:

“[...] que se deve saber para obter um bom desempenho (habilidade para motivar,
orientar e motivar uma equipe em torno de metas e objetivos, habilidade para
negociar com clientes, com fornecedores, e clientes internos, habilidade para
planejar, para avaliar desempenhos etc.)” (RUAS, 1998 apud BITENCOURT, 2001,
p. 35).

A atitude “[...] ¢ o FAZER, podendo ser entendido pela capacidade que a pessoa tem

de traduzir na pratica seus conhecimentos técnicos e suas habilidades pessoais” (RUZZARIN,
AMARAL e SIMIONOVSCHI, 2006, p. 25). Também conhecida como “[...] SABER
AGIR ... para empregar adequadamente 0s conhecimentos e habilidades (iniciativa e
empreendedorismo, ..., flexibilidade para reconhecer erros [...]” (RUAS, 1998 apud

BITENCOURT, 2001, p. 35).
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Brand&o (1999) e Carbone et al (2009), a exemplo de outros autores, consideram que
estas trés dimensdes sdo interdependentes e complementares. A interdependéncia fica clara
quando para a exposicdo de uma habilidade, por exemplo, considera-se que o individuo faca
uso do saber assimilado e estruturado em sua memoria. Da mesma forma, a pessoa quando
assume um comportamento no trabalho, na maioria das vezes, utiliza-se tanto do
conhecimento, como também das habilidades e atitudes apropriadas. A complementaridade
decorre da aplicacdo conjunta desses trés elementos para a consecucdo de um objetivo
qualquer.

Os autores destacam, ainda, que a relacdo entre as trés dimensdes além de contribuir
para a apresentacdo de praticas mais condizentes com o contexto, agregam valor as atividades
e a organizacdo. Durand (1999, apud BRANDAO, 1999, p.26) acrescenta que O

desenvolvimento de competéncia ocorre:

“[...] por meio de aprendizagem individual e coletiva, envolvendo simultanecamente
as trés dimensdes do modelo, isto é, pela assimilagdo de conhecimento, aquisi¢ao de
habilidades e internalizacdo de atitudes relevantes a consecucdo de determinado
propdsito ou a obtengdo de alto desempenho no trabalho”.

A partir das conceituacOes atribuidas as dimensdes da competéncia, pode-se perceber
que as duas primeiras, conhecimentos e habilidades, apresentam uma caracteristica técnica,
enquanto que a Ultima, a atitude, representa o fator comportamental do individuo.

As competéncias técnicas representam 0s conhecimentos tedricos e praticos
internalizados ao longo da vida, melhor dizendo, tratam-se dos conhecimentos e habilidades a
respeito de uma tematica. Tais saberes ndo garantem que o individuo exercera a sua funcdo na
empresa. Para que ele possa gerar um desempenho profissional sera preciso, ndo sé ter as
competéncias técnicas, mas também as comportamentais. Ou seja, ele precisa querer fazer, ter
iniciativa, criatividade, relacionar-se com outras pessoas do seu trabalho, ter atitude, enfim,
apresentar um comportamento para resultar em um desempenho profissional.

Leme (2005) destacou que as competéncias tecnicas sdo tudo o que o individuo
necessita saber em termos de conhecimento e habilidades para executar as suas atividades na
empresa. Ja as comportamentais correspondem ao diferencial competitivo que a pessoa deve
apresentar, o algo a mais, tudo o que ele precisa demonstrar para torna-lo um destaque e
causar impacto em seus resultados. O autor, entdo, ressaltou que a Gestdo por Competéncia
deve se propor a gerenciar esses dois tipos de competéncia e sugeriu como grande desafio da
area de recursos humanos a identificagdo e a mensuracdo das competéncias comportamentais,
visto que elas ndo podem ser visualizadas de forma objetiva nos curriculos dos candidatos e

nem em entrevistas.
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Diante desse contexto, percebe-se que um bom profissional precisa desenvolver todos
0s trés elementos que compdem uma competéncia, para torna-lo capaz de ter um desempenho
correspondente a0 que a organizacdo necessita. Tal percepcdo corrobora com as
caracteristicas de interdependéncia e complementaridade das dimensdes.

Zarifan (1999 apud CARBONE et al, 2009, p. 48) chama atencéo para a consideracéo
do fator equipe no processo produtivo. Considera a existéncia da manifestacdo de uma
competéncia coletiva em cada grupo de trabalho. Ela corresponderia a mais do que a soma das
competéncias de seus membros, visto que gera uma “[...] sinergia entre essas competéncias
individuais e as iteragdes existentes no grupo”.

Observa-se, entdo, a referéncia ao aspecto da coletividade, corroborada na obra de
Carbone et al (2009), para sinalizar que as competéncias podem ser tratadas ndo apenas como
atributos de um individuo, mas também de um grupo ou equipe e até mesmo da organizacéo.

Assim, é possivel classificar competéncias como humanas ou profissionais e
organizacionais. A primeira corresponde as do individuo ou da equipe de trabalho, precisam
ser adquiridas ou desenvolvidas para que a instituicdo realize seus objetivos estratégicos. A
segunda é inerente a organizacdo ou a uma parte dela, a exemplo, de unidades e/ou
departamentos, e corresponde ao conjunto de conhecimentos técnicos, habilidades, processos
e ferramentas tecnoldgicas que proporciona o diferencial competitivo em seu mercado.
Prahalad e Hamel (1990 apud CARBONE et al, 2009, p. 48) se referem a competéncia
organizacional como sendo “[...] uma capacidade da organiza¢do que a torna eficaz,
permitindo a consecu¢do dos seus objetivos estratégicos”. Segundo esses autores,
competéncias organizacionais essenciais sao caracteristicas da organizacdo que conferem a
ela uma capacidade diferenciada das demais. Sdo determinantes para a instituicdo ser
reconhecidamente uma referéncia no seu mercado de atuacdo, conferem vantagem
competitiva e dificultam a possibilidade de imitacdo pela concorréncia.

A literatura procura ressaltar a influéncia que as competéncias individuais tém sobre as
organizacionais e vice-versa. Prahalad e Hamel (1990 apud CARBONE et al, 2009) citam que
as competéncias humanas quando apoiadas por processos e recursos “[...] ddao origem e
sustentacdo as competéncias organizacionais”. Dutra et al (2001) consideram que a relagdo
entre individuo e organizacdo proporciona uma troca continua de competéncia para 0s
envolvidos, gerando beneficios para os dois. Tais afirmacdes direcionam ao entendimento de
que quando a organizacdo disponibiliza 0s seus recursos e conhecimentos para 0
desenvolvimento do funcionério, este tende a aumentar a sua capacidade de enfrentar novas

situacbes. Consequentemente, este individuo agregara valor para a instituicdo, ja que o seu
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repertorio de competéncias sera incrementado. Desta forma, gera um acréscimo no patriménio
de conhecimentos da organizacgdo, importante para manter a sua vantagem competitiva e para
a geracdo de outras novas, favorecendo a sua preparacdo para novos desafios e a sua
permanéncia no mercado.

As competéncias organizacionais ndo podem ser consideradas como a soma das
competéncias humanas dos funcionérios. De acordo com Lima e Borges-Andrade (2006 apud
CARVALHO, 2009, p. 41) tal impedimento se deve ao fato de que as competéncias da
instituicdo sdo revestidas de requisitos de gestdao organizacional e de fidelidade a missdo e aos
objetivos estratégicos.

Carvalho (2009) ressalta que, em se tratando de organizacfes do setor publico, as
competéncias organizacionais devem ser revestidas ndo apenas daquelas determinadas pelo
marco legal que criou o0 6rgdo. Devera conter também requisitos que confiram a instituicdo a
capacidade de adaptacdo as novas realidades e aos novos programas de governo que
normalmente surgem a cada elei¢do de um novo comando.

Existem diversas outras tipologias e possibilidades de classificacdo a depender da

abordagem tedrica a ser adotada ou a sua finalidade, ver Quadro 1.

Quadro 1 - O conceito de competéncia para cada abordagem tedrica.

Abordagem tedrica /

Finalidade Conceito
Em raz&o do papel “Competéncias humanas podem ser classificadas como
organizacional ocupado técnicas e gerenciais, conforme sugere” (COCKERILL,
pelas pessoas. 1994).

“[...] as competéncias organizacionais podem ser
classificadas como basicas (aquelas que representam
atributos necessarios ao funcionamento da organizacao,
Em razdo da singularidade. | mas ndo distintivos em relacdo a concorréncia) e
essenciais (aquelas que representam atributos de
carater distintivos, que diferenciam a organizagdo das
demais)” (NISEMBAUM, 2000).

“[...] as competéncias podem ser classificadas como
Quanto a relevancia ao emergentes (aquelas cujo grau de importancia tende a
longo do tempo crescer no futuro), declinantes (aquelas cujo grau de

importancia tende a diminuir no futuro), estaveis (as
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que permanecem relevantes ao longo do tempo) e
transitorias (aquelas que se fazem importantes apenas
em momentos criticos, crises e transi¢des)”

(SPARROW e BOGNANNO, 1994).

Fonte: Adaptado de Carbone et al (2009).

Para efeito deste projeto, o que interessa € a classificacdo de competéncia como sendo
humanas ou profissionais e organizacionais, conforme observaram Prahalad e Hamel (1990
apud CARBONE et al, 2009), bem como a relacdo que existe entre elas. Isto, pois, é esta a
tipologia e a relacdo adotadas também pelo Decreto n® 5.707 (BRASIL 2006) e,
consequentemente, no sistema CAPACITACAO, objeto de estudo deste trabalho.

2.2.2. O MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIA

Apos a realizacdo do estudo sobre o principal termo que norteia este trabalho —
“competéncia”, torna-se necessario continuar a discussdo, porém, agora, sobre 0 modelo de
gestdo por competéncia, visando entendé-lo e perceber a sua relevancia para este estudo.

A revisdo da bibliografia realizada nas sec@es anteriores permitiu perceber que a
competéncia tem sido apontada como uma importante ferramenta para que a organizacao e
seus funcionéarios identifiguem as suas capacidades e potencialidades. Consequentemente,
possibilita alinhar esforcos no sentido de desenvolver as competéncias essenciais a
consecucdo dos objetivos estratégicos da organizacdo, uma vez que o dominio de tais
competéncias proporciona a instituicdo um diferencial competitivo no seu mercado.

Carbone et al (2009) citam que este modelo de gestdo tem sido empregado por muitas
empresas para “[...] planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da
organizacao (individual, grupal e organizacional), as competéncias necessarias a consecucao
de seus objetivos”.

Na visdo de Leme (2005), a gestdo por competéncia, pode ser definida, de forma
resumida, como a execucdo das seguintes etapas: identificar as competéncias que séo
necessarias para a execucdo de uma funcdo; identificar as competéncias que os funcionarios
possuem; calcular o gap ou lacuna de competéncia, que é a diferenga existente entre as
competéncias desejadas pela instituicdo e as que ela efetivamente possui; e, a partir dai,
utilizar esta informac&o para nortear o planejamento de desenvolvimento destas competéncias

ou de captacdo externa; utilizd-la como insumo para banco de talentos, para compor a
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avaliacdo de desempenho, enfim, possibilita orientar as a¢cdes estratégicas da organizacdo para
o foco em competéncia.
Cardoso (2004) definiu 0 modelo de gestdo por competéncia como um conjunto de

técnicas que consistem em:

“[...] apresentar balancos de necessidade e disponibilidade de “requisitos de
competéneia” — conhecimento, experiéncia e atitude; caracteristicas técnicas,
psicoldgicas e comportamentais; etc. — para apoiar as decisdes referentes as acoes de
treinamento, desenvolvimento, selecdo, sucessdo e demissdo de profissionais,
procurando proporcionar a melhor contribuicdo destas ao desempenho da
organizacdo no exercicio de suas atividades”.

Diante do exposto, observa-se a convergéncia dos autores citados, sobretudo quando
destacam a competéncia como um importante instrumento para a instituicdo conduzir a sua
politica de recursos humanos, com vistas a colaborar na expansdo da sua capacidade de
realizacdo e, consequentemente, na obtencédo de resultados que estejam em conformidade com
a estratégia organizacional.

A Figura 2, a seguir, apresenta as principais etapas ou fases do modelo de gestdo por
competéncia conforme Guimarées et al (2001 apud CARBONE ET AL, 2009, p.51). Os
autores lembraram que a intencdo da ilustracdo ndo é a de esgotar todas as atividades e
interacdes afetas ao modelo em estudo, mas sim de exibir a légica do seu funcionamento de

forma resumida.

Figura 2 - Modelo de Gestdo por Competéncias

Formulagan da estratégia
organizacional Desennohi . Formulacio
jn:-_";.:n\;-,_:- |r_|‘|enl-._) dns planos
+ + He (PTEDEE"E'HS operadonais de
v - - INMEMa s
Definicio da missdn, da - 1rahalhn_c de
visao de futuro e dos i ) gestan
objetivas estratégicos Diagnietion das
- COMpEtEncas # +
+ + ™ hurnanas ou
Definicdo de indicadores de profissionais ] Definicdo de
desermpenho organizacional Captacdo e indicadores de
* + integracio de desempenho
- - Lpe| COMMPELENCiAS £ [EMUNETacio
Dl.algl'l.{f".‘utl-:(f- das ) axtermas de |:"-J;|.|i|-“-'.'5 e
competéncias essencais & individuos
Organizagan
; Acompanhaments e avahacio <

Fonte: Guimardes et al (2001 apud CARBONE et al 2009, p. 51)

De acordo com Carbone et al (2009), em referéncia ao trabalho de Branddo e

Guimardes, 0 modelo de gestdo por competéncia é um processo continuo.
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A primeira etapa € constituida pela formulagdo da estratégia da organizagdo. Para este
processo é importante ressaltar que uma instituicdo governamental tem a sua razao de existir
para provimento das necessidades da sociedade. A sua criacao, alteracdo ou extingdo, em tese,
deve ocorrer por meio de um instrumento legal. E neste documento que se fundamenta o
motivo da criacdo do 6rgdo, a sua estrutura e as areas de atuacdo. Convém destacar, também,
que o Plano Plurianual pode atribuir um programa a um organismo governamental,
oportunidade em que podera ensejar modificacbes na instituicdo visando cumprir o
estabelecido. Pode-se citar, ainda, o regimento interno do 6rgdo como outro instrumento que
podera acrescentar objetivos ao seu contexto e incrementar as suas responsabilidades. E nesta
fase que se constrdi outros conceitos chaves importantes para nortear a organizacdo: a sua
missdo (o0 propdsito da existéncia), visdao de futuro (o0 que ela deseja ser em um futuro
préximo) e os objetivos estratégicos (constituem as situacdes a serem alcangcadas em um dado
periodo de tempo). Segundo Carbone et al (2009), a partir dos objetivos estratégicos é
possivel determinar os indicadores de desempenho e as metas do 6rgdo, bem como identificar
as competéncias necessarias para que a organizacdo atue em conformidade com a missédo,
visdo e objetivos e, assim, possa obter o desempenho esperado.

O modelo preconiza que ap6s o diagnostico de quais competéncias sdo essenciais a
organizacdo, deve-se identificar quais sdo as competéncias humanas que apoiadas a
ferramentas e processos realizardo as competéncias organizacionais. Em seguida, faz-se a
constatacdo de quais delas ja estdo presentes na organizacdo e/ou a mensuracdo da lacuna
(gap) de competéncia: a diferenga entre “[...] as competéncias necessarias ao alcance do
desempenho esperado e as competéncias ja disponiveis na organizagado [...]” (CARBONE et
al, 2009, p. 52).

A0 seguir estes passos, a instituicdo tera feito, até aqui, o diagnostico das
competéncias humanas ou profissionais. Pode ser entendido, também, como o extrato de
competéncias humanas, o qual exibe as competéncias existentes e as ausentes na instituigéo,
porém que se fazem necessarias para a consecucao da estratégia organizacional.

O 6rgao, entdo, de posse do referido diagnostico de competéncias humanas, podera se
planejar para promover o desenvolvimento interno de tais competéncias (realizacdo de agdes
de capacitacdo para possibilitar o aprendizado; investimentos em pesquisa) e/ou buscar a
captacdo externa das mesmas e sua integracdo na organizacdo (recrutamento e selecdo de
pessoas ou parcerias/aliancas estratégicas). O objetivo desta fase € minimizar a referida lacuna

e, consequentemente, contribuir para o melhor desempenho.
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Leme (2005) ressalta que as orientagdes do modelo conduzem o 6rgdo a promover um
plano de capacitagdo mais racional e efetivo. Os treinamentos deixam de ocorrer baseados
numa grade fixa e genérica, passando a focar na real necessidade de cada colaborador que, por
sua vez, visa atender as exigéncias do momento da institui¢do. Por este motivo, ele considera
que a gestdo por competéncia proporciona um diferencial a organizacao.

A realizagdo das fases anteriores, segundo Branddo e colaboradores (2001 apud
CARBONE et al 2009), “permitiria a formulagdo de planos operacionais de trabalho e de
gestdo e dos respectivos indicadores de desempenho e de remuneracdo de equipes e
individuos”.

Por ultimo, ainda segundo Carbone et al (2009), a fase de acompanhamento e
avaliacdo permitira a mensuracdo da evolucdo de cada servidor. Os planos operacionais de
trabalho e de gestdo, bem como os seus referidos indicadores serdo monitorados a fim de
identificar a real situacdo e corrigir eventuais desvios. Ao final do ciclo, seré possivel realizar
a comparacao e perceber se a instituicdo alcangou o desempenho esperado, como também se
as acOes da organizacdo contribuiram para o desenvolvimento das competéncias almejadas. A
recomendacdo do modelo é que o resultado desta etapa seja utilizado para a sua
retroalimentacdo, de maneira a subsidiar informagdes para o proximo ciclo e/ou demais
subsistemas de recursos humanos.

Procurou-se, nesta secdo, evidenciar as bases do modelo de gestdo por competéncia, a
partir da ilustracdo da Figura 2. Todavia, deve-se ressaltar que 0 modelo pode ser expandido
conforme a necessidade da instituicdo. Existem outras disciplinas de recursos humanos e elas
podem, também, adotar a abordagem por competéncia para subsidiar a realizacdo das suas
funcBes. Por exemplo, pode-se acoplar o subsistema de retribuicdo ao modelo apresentado, de
maneira a propiciar o reconhecimento e a premiacdo pelo bom desempenho, bem como
remunerar por competéncia. Carbone et al (2009) ressaltam que quando a politica de
remuneracao e beneficios estabelece formas variaveis de valorizagdo e remuneracao baseadas
em competéncias evidenciadas no trabalho, o colaborador tende a se sentir estimulado a
desenvolver continuamente as competéncias importantes para a organizacgéo.

A implantacdo de um banco de talentos se constitui em outro exemplo de subsistema
de gestdo de pessoas que, se incorporado ao modelo, tende a proporcionar uma maior
assertividade nos processos de alocacdo de talentos, transferéncia, entre outros. Desta forma,
contribui para um melhor aproveitamento dos recursos de um 6rgéao e obtencdo da exceléncia

e qualidade do trabalho.
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2.2.3. A GESTAO DA CAPACITACAO POR COMPETENCIA

Esta secdo abordara os referenciais tedricos a respeito da capacitagdo por competéncia,
um dos componentes do modelo de gestdo por competéncia, que foi instituida pelo Decreto n°
5.707 como estratégia a ser adotada para a implementacdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal. A Figura 3 a seguir ilustra a gestdo da capacitagdo como um

elemento integrante do modelo de gestdo por competéncias.

Figura 3 - Gestéo da capacitagdo integrante do modelo de gestdo por competéncia.
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Fonte: Carbone et al (2009), com adaptacdes

Carvalho (2009) sinalizou que a capacitagdo possibilita tanto o desenvolvimento
quanto a aquisicdo de competéncias pelos individuos e visa a melhoria do desempenho de
toda a organizacao.

De acordo com o Decreto n° 5.707/2006, a gestdo da capacitacdo tem o objetivo de
promover “[...] o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das fungbes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicao”.

Para Pires et al (2005), a gestdo da capacitacdo por competéncia visa minimizar as
lacunas ou gap de competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes). Assim como o
Decreto, os autores afirmam que este processo se da por meio de agdes de aprendizagem
(cursos, palestras, semindrios, especializagdo, mestrado, doutorado, autoaprendizado, coach,

entre outros) que visam:
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“[...] ampliar a capacidade individual para assumir atribui¢des e responsabilidades
em niveis crescentes de complexidade; apontar os pontos fortes e as deficiéncias
individuais para o seu desenvolvimento profissional; estruturar um plano de
capacitacdo voltado a reducdo do gap de competéncias; e estimular o aprendizado
continuo e o autodesenvolvimento”.

O destaque ao aprendizado também pode ser encontrado em Carvalho (2009). Ele
ressalta que a importancia deste processo esta expressa no proprio referencial de competéncia,
considerada como “[...] resultante da aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
adquiridas pela pessoa em qualquer processo de aprendizagem, seja ele natural ou induzido
[...]” (FREITAS e BRANDAO, 2005 apud CARVALHO et al, 2009, p. 43).

O autor citou ainda que o enfoque de capacitacdo por competéncia proporciona um
novo tipo de formagdo que busca “[...] mobilizar capacidades para o trabalho, facilitar a
adaptacdo a mudanca, a compreensdo e solucdo de situagdes complexas, superando o papel de
transmissdo de conhecimentos e habilidades” (CARVALHO 2009).

Pelo que se observa o processo de desenvolvimento do servidor baseado na abordagem
por competéncia visa ndo sO transferir saberes cognitivos e técnicos ao individuo, mas
também os saberes em acdo. Ele contribui para a evolucdo da capacidade da pessoa em
resolver problemas e de enfrentar situacfes inesperadas, visto que o foco estd direcionado
para a acao e desempenho desejados. Pode-se dizer que busca adequar as caracteristicas da
pessoa as fungdes pelas quais ela estiver responsavel.

Para implantagéo da gestdo da capacitacdo utilizando a abordagem por competéncia, o
Orgdo precisa, inicialmente, ter identificado as competéncias que ele necessitara possuir para
atingir os objetivos estratégicos estabelecidos. Depois, devera definir quais sdo as
competéncias humanas que os seus servidores deverdo possuir para que eles apresentem o
desempenho esperado pela instituicdo. Em seguida, identificar quais dessas competéncias
profissionais a organizacdo ja possui, as que ela ndo possui e em quais ela apresenta
deficiéncia. De posse destas informagGes, a instituicdo devera elaborar um plano de
capacitacdo baseado nas necessidades reais do Orgdo, e ndo em programacdes estaticas e
geneéricas.

Uma das recomendagOes desta abordagem, e que se constitui em desafio para as
organizacles, € que ndo se pode desprezar o dinamismo das competéncias em razdo de
mudancas que possam ocorrer na organizacdo. Alteracfes das estratégias ou até mesmo a
maturidade da instituicdo pode modificar o nivel de importancia da competéncia. Por isso,
considerar o processo como um ciclo, em que as necessidades de competéncias sdo sempre
revisadas, torna-se uma pratica essencial para garantir o alinhamento das competéncias

individuais (humanas ou profissionais) as competéncias organizacionais.
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Pelo exposto, pode-se concluir que a gestdo da capacitacdo por competéncia visa
mensurar a necessidade e a disponibilidade dos atributos conhecimentos, habilidades e
atitudes de cada individuo para subsidiar a realizacdo de acGes de capacitacdo, de maneira a
obter, evoluir, mobilizar as competéncias essenciais para a conquista dos objetivos da
instituicao.

Neste contexto, percebe-se que a utilizacdo de um sistema de informacdo podera se
constituir em um diferencial para auxiliar a instituicdo na implantacdo da gestdo da
capacitacdo de seus servidores utilizando a abordagem por competéncia. O Decreto n°
5.707/2006 destacou a importancia de se fazer uso de um software para este fim e determinou,
conforme j4 dito, a concepcdo e o desenvolvimento do Sistema CAPACITACAO para que
este apoie 0s 6rgdos e as entidades nos seus processos de planejamento, monitoracdo e
execucdo de acdes de capacitacdo. E importante salientar que o sucesso de um software é em
grande parte associado a sua correta especificacdo, o que pode ser obtido com a adogdo da
metodologia de Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM). Esta técnica contribui para a
conducéo da elaboracdo dos requisitos e desenvolvimento das funcionalidades do sistema de
forma alinhada com os processos de negdcio em estudo. Assim, esta metodologia de trabalho
podera dotar o Sistema CAPACITACAO de uma maior capacidade de contribuir para que 0s
Orgdos e as entidades alcancem as finalidades previstas pela PNDP.

A secdo a seguir, explorard os conceitos a respeito do BPM, que serda de suma

importancia para o desenvolvimento do estudo de caso do Sistema CAPACITACAO.

2.3. GESTAO POR PROCESSOS

As empresas cada vez mais tém adotado um modelo de gestdo por processos, como o
Business Process Model (BPM), visando obter um maior alinhamento dos resultados as
expectativas de clientes e acionistas, conforme observaram Scucuglia e Pavani Janior (2011).
Eles ressaltaram que néo se trata de uma solucgdo especifica para um determinado segmento de
mercado e sinalizaram que empresas de diversos setores tém empregado este modelo. Trata-se
de um estilo de gerenciamento organizacional que sugere & instituicdo enxergar-se como um
ou mais conjuntos de processos, que perpassam os diversos setores da instituicdo agregando
valor e eficiéncia aos seus produtos. Neste tipo de ambiente, as pessoas dos diversos
departamentos tendem a trabalhar em parceria porque tém consciéncia da sua
responsabilidade e o quanto representa a sua contribuicdo para o alcance dos objetivos

comuns da empresa.
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Dois anos antes de Scucuglia e Pavani Janior, Paim et al (2009) ja chamavam a
atencdo para a “[...] corrida das organizagdes para o conceito de processos” na primeira
década do seculo atual. Eles ressaltaram que o estudo de processos ndo € um privilégio da
atualidade e que esteve sempre presente nas organizacdes, embora com motivos diferentes.
No inicio do século passado, devido a légica da administracao cientifica de Taylor, o foco era
a melhoria das operacdes, ou seja, analisar as atividades desempenhadas numa cadeia de
producdo para tentar perceber comportamentos que derivassem uma maior produtividade. No
final dos anos 80 e inicio dos anos 90, “[...] houve uma intensificagdo no uso do conceito de
processos sob a alcunha de Reengenharia [...]”. Na mesma época, os ideais do Sistema Toyota
de Producéo se basearam na abordagem processual, embora ndo tivessem o objetivo de ser
empregado como metodologia de gestdo, conforme se observa nos ultimos anos.

Os referidos autores citam resultados de estudos recentes para comprovar a “[...]
retomada do crescimento da demanda das organizagdes pelo conceito de processos”.
Referiram-se a pesquisa The state of business process management, realizada em 2006 pela
BPTrends, quando foi demonstrado que “[...] 58% dos 348 participantes do estudo gastaram
em 2005 entre O (zero) e 500 mil dolares e, que 5% deles gastaram mais de 10 milhGes de
doélares em iniciativas de gestdao de processos. A outra pesquisa, realizada em 2007 “[...] com
72 participantes, mostra que nas iniciativas de gestdo de processos nao houve retorno sobre
investimento inferior a 10%, e a média de retorno ficou em 30%, com mediana em 44%”. A
BPTrends é a mais abrangente e especializada fonte de conhecimento em Gestdo por
Processos de Negocios dedicada a educar e informar o mercado a respeito de analises e
opinides sobre tendéncias, diretrizes e melhores préaticas relacionadas a todos os aspectos
envolvendo BPM. A empresa é composta por mais de 20 mil membros, sendo a maior
comunidade de profissionais de processos de negdcio do mundo.

Paim et al (2009) quiseram demonstrar que a disseminagdo desta metodologia ndo se
tratava de um modismo. Os estudos relacionam a melhoria de processos ao aumento da
capacidade das “[...] organizagdes responderem as mudancas que ocorrem constantemente em
seu ambiente de atuacdo [...]” e & manutengdo do sistema produtivo competitivo. Eles
ressaltaram que o “[...] movimento mais recente de gestdo de processos estd fortemente
associado a adocao da tecnologia da informacéo para a gestdo de processos que induzem a
realizacdo da melhoria dos processos no dia-a-dia das organizacGes, como software de

workflow, Service-Oriented Architecture (SOA), entre outros”.
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2.3.1. A IMPORTANCIA DA GESTAO POR PROCESSOS

Handy (2000 apud VILLELA, 2000) enalteceu a gestdo por processos como uma
importante metodologia para que as organizacGes tenham o efetivo controle sobre os seus
processos, ou seja, saber quais sdo as atividades desempenhadas por ela e como 0s seus
funcionérios tém executado as tarefas pelas quais sdo responsaveis. Na visdo do autor, a
maioria das organizacdes cresce desordenadamente, sem planejamento adequado e sem
monitoracdo constante. Estas situacdes contribuem para o0 surgimento, na empresa, de
processos individuais e operacdes confusas, extensas e de dificil controle. Para ilustrar este
cenario, o autor fez uma comparacdo de uma instituicdo grande e desorganizada com um
dinossauro — “[...] de grande porte e cérebro minusculo [...]”— 0 que desfavorece a agilidade
de adaptacdo as mudancas e, consequentemente, dificulta a sua permanéncia no mercado.

A visdo de Paim et al (2009) com relacdo a importancia da gestdo de processos
corrobora com o pensamento de Handy. Segundo Paim et al (2009), qualquer tipo de
instituicdo, seja ela puablica, privada ou do terceiro setor, necessita de coordenar o seu

trabalho. A seguir, um trecho dos autores que confirmam a ideia explicitada neste paragrafo:

“Os mecanismos de coordenagdo do trabalho estdo intrinsecamente relacionados a
forma como os recursos e as atividades estdo projetados, ao modo como essas
atividades sdo geridas no dia-a-dia e aos meios pelos quais a organizagao ird gerar o
aprendizado e promover as melhorias nas operagdes e na forma de coordenacdo do
trabalho em si. Assim, gerir processos € Gtil para qualquer tipo de organizagdo, ja
que a necessidade de coordenar deriva exatamente da propria acdo de dividir e
organizar o trabalho em si”.

Ainda de acordo com Paim et al (2009), a capacidade de gerir processos de uma
empresa deve ser proporcional a complexidade de coordenacdo do trabalho. Quando
executada de forma correta acaba conferindo uma vantagem competitiva para a instituigéo,
em razdo da implementacdo de solucdes eficazes de integracdo, de flexibilidade e de
inovagdo. A seguir, uma lista de resultados e beneficios que os referidos autores citaram como

consequéncia da gestdo por processos:

“Uniformiza¢do de entendimentos sobre a forma de trabalho através do uso dos
modelos de processo para a construgdo de uma visdo homogénea do negoécio;
melhoria do fluxo de informagdes a partir da sua identificacdo nos modelos de
processos e, consequentemente, do aumento do potencial prescritivo das solugdes de
automacdo do mesmo; padronizacdo dos processos em funcdo da definicdo de um
referencial de conformidade; melhoria da gestdo organizacional a partir do melhor
entendimento dos processos associados a outros eixos importantes de coordenacéo
do trabalho, como, por exemplo, indicadores de desempenho, projeto
organizacional, sistemas de informagdo, competéncias, entre outros; aumento da
compreensdo tedrica e préatica sobre os processos, ampliando as possibilidades de
reflexdo, dialogo e acdo voltada ao desenvolvimento e aprimoramento dos mesmos;
reducdo de tempo e custos dos processos, com enfoque econdmico-financeiro;
reducdo no tempo de atravessamento de produtos; aumento da satisfacdo dos
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clientes; aumento da produtividade dos trabalhadores; reducdo de defeitos; e,
outros.”

Scucuglia e Pavani Junior (2011) fizeram uma retrospectiva ao passado para lembrar
qguando e como os processos foram adotados nas organizagdes. Neste sentido, citaram que 0
modelo de administracdo desenvolvido por Frederick Taylor, o Taylorismo, apresentou ao
mundo principios administrativos voltados para orientar as organizacdes a melhorarem a sua
eficiéncia. Baseava-se na racionalizacdo do trabalho, pela énfase nas tarefas e divisdo das
fungBes dos trabalhadores visando conferir uma maior eficiéncia ao nivel operacional da
empresa. Este contexto estimulou a segmentacdo das instituicdes em areas funcionais
especializadas em um determinado assunto, “[...] promovendo uma cadeia de relagdes
clientes-fornecedores internos a organizacdo [...]”. Os autores ressaltaram que apesar dos
resultados positivos que este modelo confere as organizagdes até hoje, ele apresenta “[...]
alguns problemas que poderiam ser resolvidos de maneira mais aperfeigoada se a Gtica de
gestao fosse diferente”. Eles apontaram que a principal causa dos referidos problemas decorre
da especializacdo dos setores, visto que este estilo de organizacdo faz surgir departamentos
isolados, “[...] cada area possui sua propria percep¢ao da continuidade do processo”, atua
como se fosse uma empresa dentro de outra, conduzindo negociag@es internas para defender
0s seus interesses e de acordo com as suas necessidades. Esta visdo e comportamento limitado
tendem a comprometer o resultado esperado pela instituicdo e pelo cliente final.

A gestdo por processos é considerada por Scucuglia e Pavani Janior (2011) como uma
“[...] nova filosofia gerencial [...]” capaz de conduzir a organizagdo a quebrar o paradigma
funcional e propor a ado¢do de um novo estilo de administracdo, focado em “[...] uma visao
interfuncional de como o0s processos ponta-a-ponta poderiam ser mais bem geridos visando a
eliminar os efeitos maléficos [...]” dos conflitos internos oriundos do isolamento dos
departamentos. Trata-se de uma mudanca na forma de entender a organizacéo, substituindo a
visdo vertical (departamental) pela horizontal. Ou seja, o trabalho passa a ser enxergado como
uma realizacdo de varios setores e ndo de um Unico, o que permitiria perceber a necessidade
dele cruzar fronteiras funcionais para apresentar resultados: os produtos e servi¢cos. Em suma,
para Scucuglia e Pavani Janior (2011) a relevancia da adogao de processos esta na capacidade
de contribuir para uma gestéo eficiente da organizacdo. Eles afirmaram que para este modelo
ter sucesso ha a necessidade de que 0s processos interfuncionais (0s que envolvem
funcionarios de varios setores de uma instituicdo) possuam lideres instituidos de autonomia
suficiente para superar as barreiras departamentais. Em outras palavras, garantir que “[...] as
necessidades e anseios do cliente serdo tratados por donos de processos (e nao por gerentes de

departamento) [...]”. Referem-se a pessoas que sejam capazes de realizar a gestdo dos
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processos, acompanhar a sua execucdo, intervir para evitar gargalos, seja qual for a sua
dimensdo e amplitude, de maneira a contribuir para que o produto final esteja alinhado as
necessidades do cliente.

A gestdo por processos tem sido aplicada também como importante instrumento para
conferir a organizacdo a capacidade de identificar um problema de desempenho e corrigi-lo
em um menor tempo e custo. Isto se torna possivel em um ambiente em que as atividades de
modelagem e analise de processos estejam bem estruturadas, o que possibilita um diagndstico
dos desvios dos processos e a identificacdo da solucdo mais adequada e célere.

Paim et al (2009) destacaram que uma solucdo informatizada baseada em requisitos de
negdcio tende a oferecer uma maior eficacia na sua implantacdo quando a sua concepcao é
fundamentada na gestdo por processos. Ora, uma vez que o BPM viabiliza o entendimento
uniforme do negécio e possibilita 0 aumento da compreensdo teodrica e pratica sobre os
processos, consequentemente confere uma maior capacidade de reflexdo e inovacdo,
garantindo a estruturacao de fluxos e integracdes 6timas de processos e, assim, a producao de
resultados com qualidade. Os referidos autores ressaltaram que a aplicacdo do BPM tem uma
vasta utilizacdo e ndo se restringe apenas a melhoria em processos, podendo ser adotada para
“[...] o benchmarking; projeto de sistemas; reprojeto organizacional; a definicdo de
indicadores de desempenho para uma organizagdo por processos; 0 Custeio por processos; a
implantacdo de sistemas integrados; ... a definicdo e a implantagdo de workflow [...]”.

No ambito do Governo Federal Brasileiro, a gestdo por processos € um dos métodos
sugeridos pelo Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GesPublica),
instituido pela Secretaria de Gestdo Publica (SEGEP) do Ministério do Planejamento,
Orgcamento e Gestdo, por meio do Decreto n° 5.378 de 23 de fevereiro de 2005, e publicado
no Guia de Gestdo de Processos de Governo. Este contempla um conjunto de conceitos de
Gerenciamento de Processos de Negdcio que deverdo ser utilizados pelos agentes de
processos durante as atividades de concepcéo e evolucdo dos modelos de processos. Além da
orientagdo metodologica a elaboragdo e melhoria de processos, “o Guia tem a func¢do de
fornecer um olhar comum a respeito do gerenciamento de processos”. Desta forma, utilizar a
metodologia de gerenciamento de processos para monitorar e avaliar os processos de Governo
significa seguir a politica governamental para contribuir para a prestacdo de um servico

publico de melhor qualidade para o cidadé&o.
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2.3.2. PROCESSO

A literatura demonstra que ha muitos conceitos de processos. Esta secdo tem a
intencdo de apresentar alguns deles, com o objetivo de auxiliar a discussdo sobre o tema
gestdo por processo, mais do que apontar uma definigdo Unica e irrestrita.

A 1SO 9000, um conjunto de normas técnicas que estabelece um modelo de gestédo da
qualidade para as organizacdes, apresenta uma definicdo resumida e objetiva sobre processo,
que é: “[...] um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas, que transforma
entradas em saidas” (VALLE e OLIVEIRA, 2012, p.9).

Graham e LeBaron (1994 apud GONCALVES, 2000) ressaltaram a relacdo entre
processo e um trabalho importante de uma empresa: todo trabalho essencial realizado nas
empresas € parte de algum processo que, por sua vez, resulta na oferta de produtos e servicos.
Neste sentido, 0s autores destacaram que 0 estabelecimento de um processo empresarial s6
faz sentido se este gerar um produto ou um servico.

Uma definicdo mais completa pode ser obtida a partir da visdo de Davenport, um dos

criadores da reengenharia. Para ele, processo é:

“[...] simplesmente um conjunto de atividades estruturadas e medidas, destinadas a
resultar num produto especificado para um determinado cliente ou mercado. [...] E,
portanto, uma ordenagdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago,
um comeco, um fim e inputs e outputs claramente identificados: uma estrutura para
acdo. [...] Enquanto a estrutura hierdrquica é, tipicamente, uma visdo fragmentada e
estanque das responsabilidades e das relacbes de subordinagdo, a estrutura de
processos € uma visao dindmica da forma como a organizacéo produz valor. [...] A
adocdo de uma abordagem de processo significa a adogdo do ponto de vista do
cliente. Os processos sdo a estrutura pela qual uma organizacao faz o necessario para
produzir valor para os seus clientes. [...] Os processos precisam de donos claramente
definidos, que sejam responsaveis pelo projeto e execucdo e que fagam com que as
necessidades dos clientes sejam satisfeitas.” (DAVENPORT, 1994 apud VALLE e
OLIVEIRA, 2012, p. 8).

Davenport ressalta a importancia da abordagem por processo, visto que ela possibilita
entender como a organizacao estd estruturada para gerar valor ao cliente, ou seja, quais as
atividades que executa, quando elas comegcam e terminam, como iniciam e como elas sdo
finalizadas, quais os atores envolvidos, 0 que recebe como entrada e 0 que gera como saida.
Salienta que devido a esta estruturacdo é possivel compreender, de uma forma mais clara e
dindmica, como a empresa desenvolve as suas agdes para que as necessidades dos clientes
sejam atendidas.

A Association of Business Process Management Professionals (ABPMP) é a

associacdo internacional de profissionais de Gerenciamento de Processo de Negocio (BPM)
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dedicada & promocao dos conceitos e praticas de BPM. Ela elaborou o Guia para o Corpo

Comum de Conhecimentos sobre BPM, conhecido como BPM CBOK, publica¢do que tem

como objetivo ter um corpo comum de conceitos e praticas quanto a BPM. Neste instrumento,

a ABPMP definiu processo como:

“[...] um conjunto definido de atividades ou comportamentos, executados por
humanos ou maquinas, para alcangar uma ou mais metas. Os processos Sdo
disparados por eventos especificos e apresentam um ou mais resultados que podem
conduzir ao término do processo ou a transferéncia de controle para outro processo.
Processos sdo compostos por tarefas ou atividades inter-relacionadas que
solucionam uma questdo especifica. No contexto do gerenciamento de processo de
negdcio, um “processo de negodcio” ¢ definido como um trabalho ponta-a-ponta que
entrega valor aos clientes. A nocdo de trabalho ponta-a-ponta é chave, pois envolve
todo o trabalho cruzando limites funcionais necessarios para entregar valor aos
clientes” (ABPMP, 2009).

Paim et al (2009) reproduziram o conceito de processo na viséo de diversos autores,

conforme quadro.

Quadro 2 - Lista de conceito de processo e a respectiva referéncia bibliografica.

Autor

Conceito de processo

Zarifian, P.

“[...] uma cooperagdo de atividades e recursos distintos voltados a
realizacdo de um objetivo global, orientado para o cliente final, que €é
comum ao processo e ao produto/servico. Um processo é repetido de
maneira recorrente dentro da empresa. A um processo correspondem: um
desempenho, que formaliza o seu objetivo global (nivel de qualidade, prazo
de entrega); uma organizacdo, que materializa e estrutura transversalmente
a interdependéncia das atividades do processo durante a sua duragdo; uma
co-responsabilidade dos atores nessa organizacdo com relacdo ao
desempenho global; uma responsabilidade local de cada grupo de atores ao
nivel de sua propria atividade” (Zarifian, 2001 apud PAIM et al, 2009).

Hammer,

Champy, J.

M.:

“[...] um conjunto de atividades que juntas produzem um resultado de valor
para um consumidor” (HAMMER e CHAMPY, 1994 apud PAIM et al,
2009).

Caulliraux,
B.

H.

“[...] um conjunto de atividades (fungdes) estruturadas sequencialmente
(requisitos e tempos) [...], deve descrever um conjunto de atividades que se
inicia e que termina em clientes externos [...], deve diferenciar os processos
ligados as atividades fim e as atividades meio [...], por questBes praticas
(capacidade de entendimento), deve ser representado hierarquicamente
(niveis de abstracdo, focos de apresentacdo etc.)” (CAULLIRAUX, 1999
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apud PAIM et al, 2009).

Antunes, Jr. “[...] os processos sempre se constituem do fluxo do objeto no tempo e no
espaco. Esses objetos podem ser materiais, informacdes, -capital,
conhecimento, ideias ou qualquer outro objeto que demande coordenacéo

no seu fluxo”.

Fonte: Adaptado de Paim et al (2009).

Paim et al (2009) ressaltaram que os processos “[...] sdo objetos de controle e
melhoria, mas também permite que a organizacdo os utilize como base de registro do
aprendizado sobre como atua, atuou ou atuard em seu ambiente ou contexto organizacional”.
Eles também destacaram o conceito apresentado por Zarifian como uma das melhores
definicdes.

O Programa GesPublica, instituido pelo MPOG (2011), também apresenta alguns
conceitos de processos, sendo um mais simples, “[...] um conjunto de decisdes que
transformam insumos em valores gerados ao cliente/cidadao”; e um outro considerado mais
completo, “[...] conjunto integrado e sincrénico de insumos, infraestruturas, regras e
transformacdes, que adiciona valor as pessoas que fazem uso dos produtos e/ou servicos
gerados”.

Apesar da variedade de conceitos a respeito do termo processos, 0 que se percebe, ao
analiséa-los, é que h&d um consenso entre os autores quanto ao entendimento da ideia central do
tema: um conjunto de atividades e comportamentos executados por humano ou maquina, com
objetivos e metas especificas, que transformam entradas em saidas, evidencia a
interfuncionalidade dos processos, a sua execugdo por diversos setores da empresa e a
integracdo das atividades e/ou processos visando a entrega de valor ao cliente.

Outra questdo muito explorada estd relacionada a importancia e ao beneficio de a
organizacdo enxergar os trabalhos que ela executa sobre o formato de processos, alguns
executados por um unico setor e outros, normalmente os mais importantes, executados por
mais de um departamento. Esta visdo permite identificar ndo apenas os setores existentes na
organizacdo, mas também, quais 0s processos que ela executa para atender a necessidade do
cliente e evidenciar a responsabilidade de cada departamento e atores para o alcance do

resultado final esperado.
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2.3.3. CLASSIFICACAO DE PROCESSOS

Pelo que se pode observar das defini¢bes exibidas na secdo 2.3.2, ha uma tendéncia a
elaboracdo e utilizacdo de algumas classificacfes para processos, a exemplo, quanto a
finalidade (processos de gestdo, finalisticos, de suporte ou apoio a outros processos), a
criticidade (processos criticos e ndo criticos), a maturidade (processos ad hoc, repetitivos,
normatizados, mensurados, geridos), etc.

Valle e Oliveira (2012) afirmaram que “ndo ha uma classificagdo (taxonomia) nica de
processos” e que “a lista e a definigdo dos processos existentes em uma organizacgao séo fruto
de uma conven¢do interna”. Os referidos autores citaram Davenport para exemplificar a

utilizacdo de algumas classificaces:

a) como exemplo de processos operacionais em empresas de fabricacdo: o
desenvolvimento do produto, a conquista do cliente, [...] a fabricagdo, [..], 0
gerenciamento de pedidos e o servico de vendas pelo correio;

b) como exemplo de processos de gerenciamento: a monitoracdo do
desempenho, o gerenciamento de informagdes [...], 0 planejamento e a alocagdo de
recursos; e,

c) 0 desenvolvimento de um novo produto é um caso tipico de processo
interfuncional (envolve pesquisa e desenvolvimento, marketing, fabricacéo),
comecando com a anélise do concorrente e com pesquisas de mercado e terminando
com o prototipo do produto” (VALLE e OLIVEIRA, 2012, p.9).

Harrington (1993 apud PORCIDES, 2003) sugere uma classificacdo de processo para
viabilizar o seu entendimento e interpretacdo, identificando-o de uma forma hierarquica,
baseada na abrangéncia do processo na organizac¢do. “Trata-se também de uma arquitetura
destinada a servir de modelo para a classificacdo de processos de negocios e facilitar o
benchmarking [...]” (VALLE e OLIVEIRA, 2012, p.16). O modelo de classificacdo sugerido

por Harrington esta apresentado a seguir, juntamente com a sua ilustracdo na Figura 4.

“Macroprocesso: ¢ um processo que geralmente envolve mais de uma fungdo na
organizacdo, e sua operacdo tem impacto significativo no modo como a organizagao
funciona;

Processo: é um conjunto de atividades sequenciais (conectadas), relacionadas e
I6gicas que tomam um input com um fornecedor, acrescentam valor a este e
produzem um output para um consumidor;

Subprocesso: é a parte que inter-relaciona de forma I6gica com outro subprocesso,
realiza um objetivo especifico em apoio a0 macroprocesso e contribui para a missao
deste;

Atividades: sdo coisas que ocorrem dentro do processo ou subprocesso. S&o
geralmente desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento) para
produzir um resultado particular. Elas constituem a maior parte dos fluxogramas;
Tarefa; é a parte especifica do trabalho, ou melhor, o menor microenfoque do
processo, podendo ser um Unico elemento e/ou subconjunto de uma atividade.
Geralmente, esta relacionada a como um item desempenha uma incumbéncia
especifica” Harrington (1993 apud PORCIDES, 2003).
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Figura 4 - Hierarquia de Processos
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Fonte: HARRINGTON (1993 apud PORCIDES, 2003)

Valle e Oliveira (2012) observaram que “[...] a técnica BPMN subdivide ou decompde
0S processos em processos, subprocessos e tarefas”. Eles ressaltaram que “[...] a tarefa ¢ a
menor unidade divisivel de um processo [...]” € que ndo ha limite para a decomposi¢do de um
subprocesso em outros subprocessos de menor nivel hierarquico. Todavia, salientaram que
esta pratica ndo é recomendavel, visto que o usudrio tendera a trabalhar com uma arquitetura
de processo muito extensa, o que pode complicar a modelagem e ndo agregar valor ao
trabalho. Os autores recomendaram que a decomposicdo dos processos seja realizada, no
maximo, em trés ou quatro niveis para facilitar o entendimento.

A classificacdo de processos, de acordo com Paim et al (2009), além de ajudar na
identificacdo de elementos que deverdo ser geridos para que 0s processos tenham o seu
funcionamento adequado, pode, também, auxiliar na modelagem dos processos e,
consequentemente, facilitar o seu entendimento. Neste contexto, 0 modelador, conhecendo a
classificacdo adotada para o processo podera focar no levantamento de alguns aspectos
especificos. “Por exemplo, no caso de mapear um processo com atividade de natureza
negocial, o entrevistador deve estar mais atento para o registro de todos os atores envolvidos
no processo € menos para o detalhamento de cada atividade”.

Além da classificacao hierarquica citada acima, Valle e Oliveira (2012) afirmaram que
existem outras praticas que podem ser utilizadas na analise e melhoria dos processos de

negdcio da sua organizagao.
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Uma delas consiste na “[...] evolucdo na classificagdo dos processos, incluindo certas
caracteristicas que permitem fazer a sua qualificagdo”. Este procedimento pode auxiliar na
identificacdo dos processos que mais contribuem para a realizacdo do negdcio, ou seja,
perceber quais sdo 0s processos que mais agregam valor ao negocio da empresa, 0s que mais
influenciam para o alcance dos objetivos estabelecidos. Neste modelo, adotam-se trés classes
de processos: 0s primarios ou de negécio (afetam diretamente o cliente), os de apoio (ajudam
ou facilitam a execucdo dos primarios) e os gerenciais (coordenam 0S recursos € meios
necessarios ao bom desempenho organizacional). Os primarios podem ser, ainda,
subdivididos em chaves e criticos. Os processos chaves sdo aqueles que representam “[...] alto
custo para a organizacao e alto impacto para os clientes externos”. Alguns processos chaves
podem ser qualificados como criticos para sinalizar que “[...] tém relacdo direta com a
estratégia de negdcio da empresa”. Este modelo preconiza, entdo, que uma vez realizada a
qualificacdo dos processos, 0s responsaveis pela administracdo da empresa poderdo
facilmente estabelecer as prioridades, destinar recursos e apoio a execucao dos processos de
maior importancia.

A opcdo por um tipo de classificacdo ou pela qualificacdo de processos, segundo

Valle e Oliveira (2012) depender da finalidade da modelagem.

2.3.4. MODELAGEM DE PROCESSOS

A modelagem de processos é definida pelo CBOK 2.0 como:

“[...] um mecanismo utilizado para retratar a situagdo atual e descrever a visdo futura
dos processos de negdcios. Tem como objetivo otimizar os processos executados
dentro de uma organizagdo. Pode ser “dividida” em dois grandes momentos de
analise e mapeamento do ambiente de negécio: Situagdo atual (AS-IS) e Situacdo
proposta (TO-BE)” (ABPMP, 2009).

De acordo com o Elo Group (2009), a modelagem de processos consiste em uma

interpretagdo grafica de como as empresas executam 0S seus processos. Esta instituicdo
ressaltou a importancia da modelagem para as organizagdes, considerando que ela “[...]
viabiliza a andlise e projeto de sistemas de informagdo voltados a processos” (DUMAS,
2005), “[...] documentacdo e reengenharia organizacional” (DAVENPORT, 1990) e “o
projeto de arquiteturas orientadas a servico” (ERL, 2005). Neste sentido, os modelos de
processos “[...] descrevem em uma forma grafica ao menos as atividades, eventos/estados, e
logica de fluxo de controle que constituem um processo de negocio [...]” e “[...] podem

incluir, também, informagoes relativas aos dados envolvidos [...]”.
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Segundo Valle e Oliveira (2012), a modelagem tem como objetivo a criagdo de “[...]
um modelo de processos por meio da construcdo de diagramas operacionais sobre seu
comportamento”. Tem como utilidade propiciar a validacao do projeto, a partir da realizagao
de testes em diversas condigcdes e verificar se 0 seu funcionamento atende aos requisitos
estabelecidos, a exemplo de “[...] qualidade, performance, custo, durabilidade etc”. Tais
constatacdes permitirdo a empresa obter o conhecimento sobre o seu funcionamento e tomar
decisbes quanto a realizacdo de mudancas que viabilizem o “[...] cumprimento da missdo
organizacional e o atendimento das estratégias empresariais necessarias ao sSucesso em seu
ramo de atuacao”.

Pode-se entender por modelagem, entdo, a atividade de representar graficamente como
as instituicdes implementam 0s seus processos, ou seja, corresponde ao trabalho de evidenciar
a sequéncia executada pelas atividades que compdem um processo de uma organizacéao.

Scucuglia e Pavani Janior (2011) salientaram que “[...] um modelo nunca sera uma
representacdo integral e completa do processo real, mas se concentrara em focalizar atributos
que suportem uma analise continuada”. Os autores citados fizeram referéncia ao CBOK para

elencar os objetivos comuns que justificam a modelagem de processos:

“[...] documentar o processo, prover treinamento, estabelecer padrdes de trabalho,
responder as mudangas, estabelecer oportunidades de melhoria, desenhar um novo
processo, comunicar, definir requisitos para novas operagfes, medir o desempenho,
automatizacdo e viabilizar simulacdo e analise de impacto” (ABPMP, 2009 apud
SCUCUGLIA e PAVANI JUNIOR, 2011).

Ainda de acordo com Scucuglia e Pavani Junior (2011), os modelos devem apresentar
o minimo de complexidade, ser claros, ter o seu objetivo bem definido e, sobretudo,
possibilitar a compreensdo a todos os interessados, atores e analistas do processo. Esta
situacdo favorece a realizacdo continua da andlise do processo e, consequentemente, a
identificacdo de gargalos e de oportunidade de melhorias.

O objetivo da modelagem, segundo Valle e Oliveira (2012), é possibilitar o
entendimento e a analise da empresa, a partir da disponibilizacdo de uma mesma visdo para
todos os envolvidos no modelo em construgdo. Observe que tanto estes autores quanto
Scucuglia e Pavani Junior tiveram a mesma percep¢do quanto a finalidade da modelagem.
Todos ressaltaram que a metodologia favorece o surgimento do entendimento comum do
negdcio pelas partes interessadas. (VALLE e OLIVEIRA, 2012, p. 41) apresentaram, ainda,
uma lista de finalidades especificas da modelagem que justificam a ado¢do da gestdo por

processos, ver a seguir:
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. entender o negdcio através do comportamento dos processos, permitindo a
identificacdo de seus requisitos, retrabalhos, gargalos e ineficiéncias;
° padronizar conceitos, compartilhar visdes e sistematizar o conhecimento,

unificando a linguagem entre a equipe de processos, usuarios, area de Tl e demais
profissionais envolvidos no projeto;

° analisar oportunidades de melhorias e monitoramento dos processos através
de simulac@es de seu funcionamento e reengenharia dos mesmos;

. implementar solugdes estruturadas baseadas em tecnologia (software), como
sistemas de workflow, ERP, de gestdo de Processos, SOA e outros;

. melhorar a qualidade e produtividade dos produtos e servicos, por meio da
racionalizagdo dos processos;

o implementar a gestdo estratégica (minimizando ameagas e potencializando

oportunidades) introduzindo as melhores préticas, ou modelos de gestdo, na cultura
organizacional, como o CMMI, Gestéo pela Qualidade, MPS.br, BSC, Seis Sigma e
ITIL;

° facilitar a identificacdo e solugdo de problemas, por meio do uso de
metodologias, como 0 MASP (método de andlise de solugdo de problema), por
exemplo.

Da mesma forma que Scucuglia e Pavani Junior (2011), Valle e Oliveira (2012)
enalteceram a adocdo da simplicidade para a representacdo, com vistas a contribuir para que o
processo seja sempre revisitado. A modelagem “[...] deve seguir, de preferéncia, uma
metodologia e uma técnica consagradas para que se possa ter como sequéncia natural a
utilizacdo do modelo gerado em agdes de melhoria da gestdo dos processos”. Para os autores,
a metodologia deve ser entendida como a “[...] forma de direcionar os esforgos de analise
partindo do levantamento do estado atual — “como esta” (as is) -, passando pela idealizacdo do
melhor cendrio [...] até a proposicdo da “implementa¢do” mais adequada — “como serd” (to
be)” e ser empregada com foco para a analise dos processos de negdcio da organizagao.

Scucuglia e Pavani Junior (2011) destacaram que ao longo do tempo foram criadas
variadas e diferentes notaces de modelos graficos para viabilizar a facilidade de
entendimento dos processos de uma organizacdo. Eles ressaltaram que a escolha da melhor
notagdo a ser adotada por um instituicdo devera depender de trés fatores: “[...] da cultura da
empresa a ser modelada, dos niveis de compreensao das partes interessadas em ler o modelo e
do nivel de detalhe e informacdes exigido para o objetivo do modelo”. Entre esses, eles
enalteceram o0 segundo como o0 mais importante e o principal ponto a ser observado para a
construcdo do modelo.

A secdo a seguir aborda a notacao grafica mais utilizada atualmente para a modelagem

de processos de negdcio e a que foi adotada neste projeto
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2.3.5. BUSINESS PROCESS MODELING NOTATION (BPMN)

O Business Process Modeling Notation (BPMN) é uma especificacdo de notacao
grafica de modelagem de processo de negocio utilizada para definir e documentar processos
de negdcio. Este padrdo possibilita elaborar diagramas de processo de negocio para expressar
o funcionamento do processo em estudo.

De acordo com Valle e Oliveira (2012), este padrao surgiu “[...] de um acordo entre
diversas empresas de ferramentas de modelagem, que possuiam suas préprias notacdes, com a
finalidade de criar uma linguagem Unica e padrdo para a modelagem de processos de negdcio
capaz de facilitar o entendimento e treinamento do usuario final”. Os elementos que compdem
0 BPMN sdo de facil compreensdo e manuseio para as partes envolvidas no processo, seja
para usuarios técnicos, quanto para o usuario final do negdcio. Tornou-se descomplicado
representar graficamente um processo, isto é, utilizar elementos graficos para desenhar o seu
comportamento, evidenciar todos 0s seus elementos, como o inicio, o fim, as atividades, 0s
insumos que ela consome, 0s produtos gerados, os atores envolvidos, quando e como eles
interagem, os fluxos, as decisdes, as fases ou etapas do processo,..., enfim, criar um modelo
visual que facilita o entendimento sobre como uma instituicdo gerencia o seu negocio.

Valle e Oliveira (2012) sinalizaram que existem outras técnicas de modelagem, porém
elas apresentavam “[...] alguns problemas em comum, como por exemplo, o fato de serem
proprietarias, ou incompletas, ou incompativeis com outros modelos, especialmente modelos
de processos de negdcio que demandam recursos de Tecnologia da Informagao”. Observe que
neste cenario de metodologias proprietarias, a compreensdo do modelo se dara apenas pelos
técnicos e desenvolvedores das mesmas. Outro aspecto negativo sinalizado pelos autores
guanto a outras técnicas de modelagem é o fato de nenhuma delas ter sido projetada para
modelar diferentes tipos de processos. Neste caso, havendo a necessidade de representar um
ambiente de negocio complexo, seria necessario adotar solugdes fragmentadas, o que se torna
uma contradicdo a busca da solucéo integrada.

As evidéncias acima apontam as razdes pelas quais o0 BPMN teve uma rapida
aceitacdo entre os gestores de processos e se constituiu em uma das técnicas mais utilizadas
para modelagem de processos. Ainda assim, as principais vantagens da ado¢do do BPMN
estéo descritas a seguir (VALLE e OLIVEIRA 2012):

a) padronizacdo e gestdo feitas pelo Object Management Group (OMG), um
grupo de empresas-membros, consolidadas e com boa reputacdo no mercado de
padrdes abertos;
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b) oferece um padrdo de notacdo com suporte em varias ferramentas de
modelagem;

c) permite evoluir para o padrdo XPDL 2.0, que é explicitamente uma
linguagem de descricdo de workflow;

d) visando reduzir a lacuna existente entre o desenho de processo e a sua
implementacdo, 0 BPMN permite a conversdo de seus Diagramas de Processo de
Negocio (DPN) para a linguagem de execucgdo de processo de negdcio Business
Process Execution Language (BPEL);

e) visando alcancar esse objetivo, o BPMN incorpora facilidades de técnicas
consagradas de padrdes de modelagem, como o Unified Modeling Language
(UML/AD) e o Integrated Definition (IDEF);

f) a capacidade de enviar mensagens, esperar respostas ou ser interrompido por
mensagens é um recurso essencial no controle de intercAmbios com o mundo
externo da organizacéo.

De acordo com os autores, 0 BPMN também tem desvantagens: requer a elaboracéo de
requisitos textuais, pois se constitui apenas em notacdo grafica e o fato da especificacao ser
destinada a apenas modelagem de processos. Observa-se, todavia, que a lista de pontos
favoraveis a referida técnica é muito superior a relacdo dos desfavoraveis.

Por fim, é importante lembrar que o BPMN foi adotado como técnica padrdo para
modelagem pelo Guia de Gestdo de Processos de Governo, que é objeto de orientacdo
metodoldgica a elaboracdo e evolugdo de processos de negocio de Governo. Este fato foi
determinante para a utilizacdo desta técnica para o desenvolvimento deste trabalho, visto que

0 objeto de estudo se trata de processos de negocio de Governo.

2.3.5.1. ELEMENTOS DO BPMN

A notacdo BPMN é muito rica em elementos graficos para representar os diversos
componentes de um processo. Tais elementos sdo dispostos em um diagrama padrao utilizado
pelo BPMN, denominado de Diagrama de Processos de Negocio (DPN). O DPN pode ser
entendido como a area de trabalho ou ambiente para desenhar um processo de negocio, que
pode ser constituido por um ou mais processos. Tais processos, por sua vez, podem ser
compostos por um ou mais subprocessos.

A facilidade de entender, de aprender e de utilizar o BPMN decorre da possibilidade
de criacdo de diversos modelos de processos com apenas quatro dos diversos elementos desta
notacdo, sdo eles: atividade, evento, gateways (simbolos de decisbes) e conectores. Modelos
de processos simples e complexos podem ser criados com esses elementos basicos e outros
tantos que a notacdo disponibiliza. Outro aspecto que contribui para a disseminacéo e adogéo
desta técnica é o fato de que os elementos utilizados para representar a complexidade dos
processos em sua maioria sdo constituidos por variagdes minimas dos basicos - com pequenas

mudangas no visual -, o que contribui para a compreensdo do diagrama.
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O que se busca nesta secdo é apresentar os elementos mais utilizados, além de outros
adotados no diagrama dos processos em estudo.

Evento é algo que acontece durante o curso de um processo que aciona, interrompe,
modifica ou finaliza o processo. Existem trés tipos de eventos: o de inicio, o intermediario e o
final, ver Quadro 3 a seguir. Eles sdo representados graficamente por um circulo,
diferenciando-se visualmente pelos seguintes aspectos: o de inicio apresenta a linha do circulo

com espessura fina; o intermediario possui linha dupla; e o de fim apresenta a linha do circulo

com a espessura grossa.

Quadro 3 - Tipos de eventos e seus disparadores.

Eventos Eventos o o
o ) o Eventos finais Descricao
iniciais intermediarios
O evento de inicio indica onde,
O © O como e quando 0 processo comeca.
Evento de fent O intermediario € utilizado, entre o
o vento Evento de fim PR ;
inicio simples intermediario Cimples d_e inicio e o de fim, e serve para
simples sinalizar que algo ocorreu. O evento

de fim indica o final do processo,
subprocesso ou de algum caminho
dele. O evento de inicio e o
intermediario normalmente tém um
elemento disparador. O de fim tem
um resultado. Estas informagdes
sdo representadas graficamente no
centro do elemento.

®

Mensagem de
inicia

Mensagem

®

Mensagem de
fim

O primeiro o inicio simples, sem
elemento disparador. O segundo
representa que uma mensagem
inicia o processo, da mesma forma
que o terceiro, que indica o inicio
de um processo a partir de um
tempo especifico.

@

Marcador de
inicia

Marca tempo

Um marcador
ndo pode ser
um evento de
fim

O marcador de inicio é utilizado
para indicar que 0 processo pode ser
iniciado em um tempo especifico ou
ciclo. No caso do marcador de
tempo em evento intermediario, é
utilizado para indicar que em um
tempo  especifico 0 processo
continuara.

Fonte: adaptado de Valle e Oliveira (2012)
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Segundo Valle e Oliveira (2012), a atividade € um termo genérico utilizado para
representar o trabalho que é executado pela empresa. Pode ser do tipo tarefa (menor unidade
de trabalho, ndo pode ser decomposta em menor nivel de detalhe), subprocesso (atividade
composta que pode ser detalhada) ou processo (ndo se representa por um elemento, mas por

um grupo de objetos gréficos, como tarefas e subprocessos).

Figura 5 - Tarefa e Subprocesso

Tarefa

Subprocesso

Fonte: adaptado de ABPMP (2009)

Os gateways (decisbes) séo utilizados para representar e controlar as ramificagdes
(separacdes) e os encontros (jungdes) de fluxo de sequéncia, ou seja, sdo os direcionadores de
fluxo. Eles devem ser utilizados apenas nos pontos do processo que precisam ser controlados.
E possivel inserir marcadores no seu centro para indicar comportamentos diferentes.

Graficamente se assemelham a um losango ou a um diamante, ver Quadro 4 a seguir.

Quadro 4 - Uso do gateway (filtro/decisao).

Uso diverso do gateway Descricao
Caso 1 — Controle (decisdo) qual fluxo | No caso 1, controla a sequéncia do processo:
sequir. ou passa pela tarefa 2 ou pela 3.
Tarefa 2
Sim
Atendeu?
Tarefa 1
Mao
Tarefa 3
Caso 2 — Diviséo paralela No caso 2, direciona o fluxo para caminhos
paralelos. As tarefas 4 e 5 serdo executadas
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Tarefa 5
Tarefa 4
Tarefa &
Caso 3 - Sincronismo
Tarefa 7
Tarefa 9
Tarefa &

Caso 4 — Desvio Inclusivo

Condicdo 1

Tarefa 11

—
Condicdo 2

Tarefa 10 Tarefa 12

S

. 1

Padrao
Tarefa 13

S —

de forma paralela.

No caso 3, significa que o controle esperara
pelas duas sequéncias de fluxo, a datarefa 7 e
8, para seguir em uma Unica direcdo e
executar a tarefa 9.

No caso 4, representa um ponto de deciséo de
maltipla escolha. O fluxo seguird nas
direcbes que atenderem as condi¢bes do
filtro. Toda condicdo que for avaliada como
verdadeira passara pelo desvio dando
sequéncia ao processo. Caso nenhuma das
condigOes de saida forem verdadeiras, a saida
padrdo definida sera escolhida.

Fonte: adaptado de Valle e Oliveira (2012)

Os conectores séo os fluxos de sequéncia, de mensagem e a associacdo, ver Quadro 5

a seguir. Um fluxo de sequéncia € utilizado para indicar a ordem em que as atividades serdo

executadas. Cada fluxo tera uma Unica origem e destino. O fluxo de mensagem identifica o
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fluxo de mensagens entre dois participantes. A associacdo é utilizada para associar dados,

informacdes e artefatos com objetos do fluxo (Valle e Oliveira, 2012).

Quadro 5 - Os conectores.

Conectores Representacao grafica

Fluxo de sequéncia

Flum 3e Atividade

sequencia

Fluxo de Mensagem o
LT:]
-
g
o
P
w
| Fluzeo de mensagem
"""" S
o
[7;]
g ™ @ Tarefa 10
o

Associacao
Tarefa 11

Dados,
informacdes,
artefatos

Fonte: adaptado de Valle e Oliveira (2012)

As swimlanes séo utilizadas em BPMN para auxiliar a dividir e organizar atividades.
Pode ser do tipo pool (piscina) ou lane (raia). As piscinas séo utilizadas quando duas ou mais
entidades de negdcio estdo envolvidas no processo. Elas separam as entidades fisicamente no
diagrama, evidenciando a responsabilidade pelas atividades. As piscinas representam a
organizacdo, engquanto as raias representam as funcdes de um processo (vendas, almoxarifado,
etc) ou os setores que compdem a organizagdo e participam do processo em questdo (ver

Figura 6).
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Figura 6 - Representacdo de piscina (pool) e raia (lane)

~N
0]
=
=
.-—-H
== | @
2 |
g |2
- =
| e
(=]
(7]
ﬁﬂ
e | &
o | =
L
3
=
-
L

Fonte: adaptado de Valle e Oliveira (2012).

O elemento milestone € uma subparticdo dentro de um processo, normalmente
utilizado para representar as etapas do mesmo. A sua representacdo grafica se constitui em um

quadrado, com um dos angulos retos transformados em ponta, conforme Figura 7.

Figura 7 — Uso de milestones para representar etapas do processo.

Milestone 1 Milestone 2 >

Funcio (lane 2)

Processo 5 {(pool)

Fungao (lane 1)

Fonte: adaptado de Valle e Oliveira (2012).

Os artefatos sdo utilizados para disponibilizar informagdes adicionais ao processo.
Existem trés tipos de artefatos: os objetos de dados (elementos requeridos ou produzidos por
atividades que sdo conectados as mesmas por meio de associac¢des), grupos (um retangulo que
¢ usado para documentacao e analise; ndao afeta a sequéncia do fluxo) e anotacdes (fornecem
informacdes adicionais ao leitor, normalmente para facilitar a leitura). A Figura 8 apresenta

um exemplo de uso dos artefatos.
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Figura 8 - Artefatos padrdo do BPMN: objeto de dados, grupo e anotacdes.

Tarefa 13

Sim

. Tarefa 12 ) ittt \

Tarefa 14 Tarefa 15

Objeto de

dad
3co Texto para

anotacdo

Fonte: adaptado de Valle e Oliveira (2012).

2.3.6. OCICLO DE VIDA BPM

Segundo Valle e Oliveira (2012), a implantacdo de BPM em uma organizacao depende
de fatores essencialmente humanos. Neste sentido, o resultado da implantagdo do BPM em
uma organizacdo ndo pode ser previsto, mesmo que seja precedido de um modelo
esquematizado, uma vez que dependera da conducdo e execucdo de pessoas. Schurter (2006
apud Valle e Oliveira, 2012) ressaltou que o melhor ciclo de gerenciamento de processos €
aquele que melhor se adapta a organizacéo, aquele que ndo cria imposic¢Ges intransponiveis e
que acaba sendo executado apenas por que estd preconizado no modelo adotado na
instituicdo. O autor ressaltou que o modelo ideal deve conferir a “[...] flexibilidade suficiente
para ndo causar entraves gerados por um método ou metodologia rigido”.

N&o se discute, todavia, a importancia do emprego de métodos para gerenciamento dos
processos da organizagdo. Ao contrario, cada vez mais as instituicbes buscam adotar
metodologias para organizar e estruturar em etapas as atividades identificadas como
essenciais para a boa execucdo dos processos organizacionais. O ciclo de vida BPM consiste
na recomendacdo de um conjunto de praticas para viabilizar a gestdo de processos com

eficiéncia.
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S&o inimeros 0s modelos de processos ou ciclos de BPM disponiveis na literatura. O
CBOK 2.0 (ABPMP, 2009) estabeleceu um ciclo de vida para o BPM que sintetiza as

atividades presente na maioria dos modelos, conforme Figura 9 a seguir:

“[...] um conjunto gradual e interativo de atividades que incluem: planejamento,
andlise, desenho e modelagem, implantacdo, monitoramento e controle e
refinamento. A medida que os processo de negdcio se movem através do ciclo de
vida, sdo habilitados ou restringidos por uma variedade de fatores incluindo os
quatro fatores primarios de valores, crenga, lideranca e cultura”.

Figura 9 — Ciclo de Vida BPM

) Organizacin
_ Fases Definigdo de Processos
wn Fatores : Responsabilidade pelos Processos
Pairocinio dos Processos

Mensuragdo dos Processos
Frocessos de Sensibilizacao Valores
(envnlvimenta das pessoas)

linhamento dos Processos

Lideranga

Metodologia
Cullura &
Estratdygia

Cultura Crengas

Fonte: CBOK 2.0 (ABPMP, 2009)

A Figura 9 sugere que ndo basta elaborar o diagrama do processo e divulgar na
empresa. Ha a necessidade de estabelecer um planejamento tanto para a elaboracdo do
processo, quanto para a sua manutengdo. Realizar a avaliacdo do processo, identificar se ha
pontos de gargalos, oportunidades de melhoria e/ou de reengenharia devem ser atividades que
compdem a implantacdo do BPM em uma organizacao.

As fases do ciclo BPM séo detalhadas e discutidas nas subsec¢Ges seguintes.
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2.3.6.1. PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA DO PROCESSO

Realizar o planejamento e a estratégia do processo é a primeira fase do ciclo de vida
BPM. Ela recomenda a elaboracdo de “[...] um plano e uma estratégia dirigida a processo para
a organiza¢do”. Neste momento ¢ importante buscar entender quais as metas e estratégias que
a instituicdo definiu para atender ao cliente. A partir dai, realiza-se uma estruturacdo e um
“direcionamento para o gerenciamento continuo de processos centrados no cliente”, voltados
para possibilitar o alinhamento dos processos, da estratégia de integracdo com pessoas e
sistemas de informacéo a estratégia organizacional. Nesta etapa é realizado o direcionamento
do processo BPM, séo definidos os papéis e as responsabilidades organizacionais associados
ao gerenciamento dos processos € outros aspectos como o patrocinio executivo, as
expectativas de medicGes de desempenho e as metodologias a serem utilizadas. N&o é
necessaria nenhuma ferramenta especifica para apoiar as atividades do planejamento, no
entanto é recomendado que na equipe responsavel pelo gerenciamento do processo tenha pelo

menos um especialista em gestdo de processos.

2.3.6.2. ANALISE DE PROCESSOS DE NEGOCIO

Na segunda fase, a analise, deve-se compreender 0s processos atuais no contexto das
metas e objetivos da organizacdo, incluindo a eficiéncia e eficacia, a fim de obter o
diagndstico da situacdo atual destes processos. Recomenda-se a identificacdo das fronteiras do
processo citado, se engloba mais de uma unidade ou subunidades organizacional, e quais 0s
grupos envolvidos.

Os processos essenciais e 0s seus subprocessos devem ser identificados, além dos
objetivos de cada processo, dos controles existentes, das regras de negocio. A sequéncia
principal das atividades, os atores, os artefatos (referéncias, sistemas), 0s insumos, 0S
produtos e ou servicos, as integracdes existentes também se constituem em informagdes
necessarias para a analise do processo.

Existem varias técnicas e metodologias para facilitar as atividades desenvolvidas nesta
fase, como a pesquisa e analise documental, observacdo do trabalho, entrevista, grupo focal,
cenario, brainstorming, entre outros. E importante que a técnica e metodologia escolhida

sejam capazes de gerar ambiente e identificar os processos de gestdo a serem modelados.
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A fase de andlise tem como resultados: a estratégia, a cultura e o ambiente
organizacional; as partes interessadas; entradas e saidas, atividades, dependéncias, etc;
ineficiéncias do processo atual; escalabilidade do processo; regras de negocio que controlam o
processo; oportunidades para reduzir as restricGes e aumentar capacidade; e meétricas de

desempenho do processo.

2.3.6.3. DESENHO E MODELAGEM DE PROCESSOS DE NEGOCIO

A fase de desenho e modelagem compreende a especificacdo de processos de negocio
alinhados com as metas de negdcio e os objetivos de desempenho. Consiste na idealizacdo de
processos novos ou modificados, a partir das informacGes obtidas na analise, para identificar
as oportunidades de melhorias e representa-las em um diagrama novo ou modificado. Deve-se
nesta fase envolver todas as partes interessadas, ou seja, qualquer um que possua atividades
que sejam afetadas pelo processo, e considerar as implicagOes desta reestruturagéo.

Vérias sdo as técnicas para representar o processo. Deve-se atentar para o objetivo do
mapeamento e os resultados esperados, assim como o tempo para a realizacdo do trabalho,
antes de adotar uma delas. Outra questdo de suma importancia a ser garantida é que todo o
processo deverd ser registrado e documentado para viabilizar futuras consultas, andlises,

revisoes e propostas de melhoria.

2.3.6.4. IMPLEMENTACAO DE PROCESSOS

A fase de implementacdo definida pelo guia CBOK visa a realizacdo do que foi
aprovado com relacdo ao processo de negocio “[...] na forma de procedimentos e fluxos de
trabalho documentados, testados e operacionais; prevendo também a elaboracdo e execugéo
de politicas e procedimentos novos ou revisados” (MPOG, 2011, p.12).

“Durante atividades de implementagdo assume-se que as fases de analise, modelagem
e desenho criaram e aprovaram um conjunto completo de especificacdes, entdo, somente
pequenos ajustes devem ocorrer” (ABPMP, 2009).

Como resultado desta fase temos uma organizacdo de gerenciamento de processos,
nova ou revisada, e um conjunto de processos para monitoramento, controle, rastreamento e

avaliacdo de desempenho de processos de gestdo da capacitacao.
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2.3.6.5. MONITORAMENTO E CONTROLE DE PROCESSOS

“E de suma importancia a continua medicido e monitoramento dos processos de
negdcio, fornecendo informagdes-chave para 0s gestores de processos ajustarem 0s recursos a
fim de atingir os objetivos dos processos” (ABPMP 2009 apud MPOG, 2011, p.12).

Nesta fase avalia-se “[...] o desempenho do processo através de métricas relacionadas
as metas e ao valor para a organizacdo, podendo resultar em atividades de melhoria,
redesenho ou reengenharia, de modo a garantir que os resultados almejados sejam
alcangados” (MPOG, 2011, p.12).

Por este motivo é recomendavel que o processo de negdcio tenha métricas e medidas
associadas com o trabalho ou a saida. O tempo, o0 custo, a capacidade e a qualidade sao
métricas fundamentais para se obter o real desempenho do processo. As métricas de eficiéncia
e eficécia derivam dessas métricas.

Uma vez que a instituicdo definiu a situacdo que ela almeja alcancar em um dado
periodo de tempo, devem ser criados os indicadores corporativos e as metas para possibilitar o
acompanhamento e a mensuragao dos resultados.

Monitora-se a execucdo dos processos de negdcio e seus respectivos indicadores de
desempenho, visando identificar e corrigir eventuais desvios. Sdo apurados os resultados

alcancados e comparados com aqueles que eram esperados.

2.3.6.6. REFINAMENTO DE PROCESSOS

A etapa de refinamento ou transformagdo é responsavel pela transformacdo dos
processos por meio da implementacdo do resultado da andlise de desempenho. “Ela ainda
trata de desafios associados a gestdo de mudancgas na organizagdo, a melhoria continua e a
otimizagao de processo” (ABPMP 2009 apud MPOG, 2011, p.12).

A continua medi¢do e monitoramento de processos de negocio fornecem a informacéo
necessaria para que gestores de processo ajustem recursos a fim de atingir objetivos dos
processos. O refinamento visa realizar ajustes e melhorias com base nos indicadores e

informacdes de desempenho observadas.
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3. METODOLOGIA

Realizou-se uma pesquisa de natureza qualitativa por meio da realizacdo de um estudo

de caso descritivo do Sistema CAPACITACAO, com o objetivo de evidenciar oportunidades

de melhorias para o processo de gestdo da capacitacdo de servidores publicos, apoiado pelas

funcionalidades disponibilizadas no sistema, e, assim, contribuir para o alcance das

finalidades da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

A metodologia utilizada neste projeto é, também, classificada como bibliogréfica, a

partir da utilizacdo de livros, revistas e sitios da internet como instrumentos de andlise e para a

formagdo do referencial tedrico que fundamenta os temas abordados.

Os procedimentos adotados para o desenvolvimento desta pesquisa foram:

a)

b)

a andlise do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, visando o
entendimento das finalidades da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal — PNDP;

0 estudo a respeito do referencial tedrico do tema Gestdo da Capacitacdo por

Competéncia;

0 estudo a respeito do referencial tedrico da disciplina Gestdo por Processos -

BPM;

a selecdo dos documentos de especificacdo de requisitos do sistema

CAPACITACAO, que se constituiu no limite para o estudo;

a coleta de dados baseada na analise do comportamento do sistema (software) e

de documentos qualitativos, que s@o os artefatos que compreendem a

especificacdo de requisitos do software (evidencias escritas como fonte

primaria de informacg&o o que confere maior detalhamento e confiabilidade), de

maneira que foi possivel realizar a:

- a identificacdo e analise dos processos de gestdo da capacitacdo por
competéncia, apoiados pelas funcionalidades do Sistema CAPACITACAO,
a partir da analise documental,

- acelaboracao de Diagramas de Processo de Negocio (DPN) para representar a
versdo AS IS dos processos de negécios da gestdo da capacitacdo por
competéncia apoiados pelo sistema CAPACITACAO; e,

- a Iidentificacdo de ineficiéncias do processo atual, as oportunidades de
melhoria e a elaboragdo da versdo TO BE dos Diagramas de Processo de
Negdcio (DPN).



59

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ap0s abordar os fundamentos da gestdo da capacitacdo por competéncia e gestdo por
processos, busca-se, nesta secdo, utilizar estas duas doutrinas e realizar um estudo de caso do
Sistema CAPACITACAO, que é um dos instrumentos da PNDP, conforme o inciso Ill, art. 5
do Decreto n° 5.707/2006. Trata-se de uma “[...] ferramenta gerencial que permite planejar,
monitorar e avaliar acdes de capacitacdo a partir da identificacdo dos conhecimentos, das
habilidades e das atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores”
(BRASILIA, 2006, art. 2° inciso IlI).

A metodologia de gerenciamento de processo de negdcio sera utilizada para viabilizar
a analise e a modelagem dos principais processos apoiados pelo sistema: o de planejamento
do ciclo da capacitacdo e o de execucdo da acdo da capacitacdo. A elaboracdo dos diagramas
facilitara o entendimento dos processos, possibilitard avaliar os processos visando a
identificar o quanto eles influenciam positiva ou negativamente para o alcance das finalidades
da PNDP. Além disso, essa analise dos processos também visa a encontrar oportunidades de
melhoria para reduzir as restri¢des e contribuir para o0 aumento da capacidade do érgdo gerar
resultados mais favoraveis a PNDP.

E importante salientar, que a analise do processo de negdcio apresentada nesta sec¢io
foi realizada utilizando a metodologia de analise documental e cenario. A documentacdo do
sistema foi estudada, explorada, a exemplo de regras de negécio, casos de uso, documento de
Vvisdo, entre outros requisitos textuais de sistema que foram elaborados na oportunidade da sua
concepgdo e desenvolvimento. Além disso, foram realizadas simulagGes para dirimir
eventuais duvidas dos artefatos analisados.

Outro ponto a ser destacado é que até a elaboracdo deste trabalho, ndo constava, no
repositorio de requisitos do sistema, qualquer modelagem que represente o processo de
negocio gestdo da capacitacdo, da forma como ele estd apoiado pelas funcionalidades do
Sistema CAPACITACAO. Observa-se, portanto, que este fato corrobora com a relevancia
deste trabalho, visto que ele gerara como resultado um estudo e uma compreensao a respeito
dos processos de gestdo da capacitagdo apoiados pelo sistema, a partir de uma analise
meticulosa suportada pelo gerenciamento por processos.

Este capitulo, entdo, estd estruturado da seguinte forma: a secdo 4.1 apresenta o
sistema CAPACITACAO, o seu marco legal, a sua concepcao, o seu objetivo, faz uma breve

citacdo das principais funcionalidades que apoiam a realizacdo dos processos em estudo; a 4.2
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retrata 0 processo de planejamento do ciclo da capacitagdo, mas, antes, apresenta uma breve
informacdo sobre a habilitagdo de um 6rgédo no sistema; a 4.2.1 o objetivo do processo; a 4.2.2
apresenta o diagrama na visdo macro do processo; a 4.2.3 lista os participantes do processo
com a sua respectiva descricao; as secdes 4.2.4 até a 4.2.7 apresentam os diagramas AS IS dos
subprocessos do processo de planejamento do ciclo da capacitacdo e, para cada um deles, as
informagdes textuais a respeito dos seus elementos visando facilitar o entendimento dos
processos; a secdo 4.3 exibe informacbes sobre o processo de execucdo de acdo de
capacitacdo utilizando a mesma estrutura da secdo 4.2; a secdo 4.4 contém a analise dos
processos em epigrafe e seus subprocessos, a identificacdo dos gargalos e, consequentemente,
das oportunidades de melhorias, representadas na versdo TO BE dos diagramas.

4.1. ESTUDO DE CASO: O SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIA -
CAPACITACAO

O Sistema de Gestdo por Competéncia — CAPACITACAO foi desenvolvido para
atender ao Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que preconiza, em ser art. 5°, inciso
I11, a sua concepgdo como um dos instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP). A Portaria n°® 208, de 25 de julho de 2006, conceituou o Sistema
CAPACITACAO como “[...] a ferramenta gerencial que permite planejar, monitorar e avaliar
acOes de capacitacdo a partir da identificacdo dos conhecimentos, das habilidades e das
atitudes necessarias ao desempenho das fung¢des dos servidores”. Em seu artigo 3, a portaria
citada atribuiu a Secretaria de Gestdo (SEGES), atual Secretaria de Gestdo Publica (SEGEP),
do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo (MPOG), a responsabilidade de “[...]
desenvolver e implementar metodologias do Sistema de Gestdo por Competéncia”.

O CAPACITACAO foi desenvolvido pelo Servico Federal de Processamento de
Dados (SERPRO), sob a coordenagéo da SEGES. Os modulos 1 e 2 foram iniciados em 2008
e, em 2009 foram entregues com as seguintes funcionalidades: a manutencdo (cadastro,
alteracdo e exclusdo) de dados auxiliares ao funcionamento do sistema, a manutencdo de
competéncias, a definicdo de equipes de trabalho, a realizacdo de autoavaliacdo, avaliacdo de
importancia, a obtencao do gap (ou da lacuna entre as competéncias existentes na organizagéo
e as requeridas para cada servidor) e a elaboracdo da programacdo, por meio da qual séo
geradas as sugestdes de formas de capacitagéo (curso, palestra, especializagéo, entre outras) e
a respectiva prioridade para o desenvolvimento das competéncias com ocorréncia de gap. O

modulo 3 foi entregue em 2010, e este contemplava as funcionalidades para registro dos
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elementos componentes das a¢Ges de capacitacdo, tais como, os dados basicos, competéncias,
eventos e servidores. A tramitacdo da agdo até a sua aprovacao, o registro de participacdo do
servidor na acdo, a avaliacdo de reacdo e de impacto, os relatorios e a caixa de entrada foram
outras funcionalidades implementadas e entregues no mddulo 3. Atualmente o sistema esta
em uso pelo Ministério do Planejamento e em vias de implantacdo em outras entidades.

A sua concepcdo teve como objetivo apoiar 0s 6rgaos e entidades da administracéo
publica federal direta, autarquica e fundacional a realizar a gestdo da capacitacdo orientada
para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho das funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicao.

Neste contexto, o sistema se apresenta como importante ferramenta para apoiar 0S
orgdos a realizar as atividades de “diagndstico das competéncias humanas ou profissionais” e
o “desenvolvimento de competéncias internas”, conforme ilustrado na Figura 3. Isto significa
que a aplicacdo disponibiliza funcionalidades que auxiliam os 6rgdos a realizar o processo de
planejamento do ciclo da capacitacdo e o de execucdo de acdo de capacitagdo, visando o
desenvolvimento de seus servidores baseadas nas necessidades reais de competéncia e nao a
partir de grades estaticas de treinamento.

O sistema disponibiliza uma série de funcionalidades para apoiar a execucdo desses
dois processos e entre elas destacam-se: a manutencdo de competéncias essenciais a
organizacdo, a identificacdo das competéncias humanas ou profissionais existentes, a
elaboracdo de programacao de formas de capacitacdo, baseada no gap de competéncia, como
sugestdo para o desenvolvimento de competéncias internas, o cadastro e a gestdo de acdes de
capacitacdo, por meio de consultas e relatorios gerenciais, além da realizacdo das avaliacGes
de reacdo e de impacto. Conforme ja mencionado, tais processos serdo detalhados nas sec¢oes
4.2, 4.3 e 4.4, quando algumas dessas funcionalidades serdo apresentadas de uma forma mais
aprofundada.

E importante ressaltar que a solucdo desenvolvida pelo Sistema CAPACITACAO
preconiza que os 6rgdos ja tenham realizado a identificagdo das competéncias essenciais a
organizacdo e que, portanto, ja saibam quais sdo as competéncias humanas que a sua
instituicdo necessita para atingir os seus objetivos estratégicos. As competéncias sdo, entéo,
informacdes essenciais para o funcionamento do sistema. Sem estas, ndo sera possivel adotar
a ferramenta, visto que néo se consegue implementar o modelo de gestdo por competéncia.

Para efeitos deste trabalho, o estudo de caso se concentrard nos dois processos
apoiados pelo sistema: o de planejamento do ciclo da capacitagéo e o de execucédo de acOes de
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capacitacdo. As secOes seguintes foram estruturadas para conter explicagdo sobre o

funcionamento destes processos.

4.2. O PROCESSO DE PLANEJAMENTO DO CICLO DA CAPACITACAO -
VERSAOQ AS IS.

Antes de dissertar sobre o processo de planejamento do ciclo da capacitagcdo, é
importante ressaltar alguns procedimentos que necessitam ser realizado para habilitar o 6rgéo
a utilizar o sistema Capacitagdo, instrumento preconizado pela PNDP para apoiar 0s 6rgéaos e
entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional a realizarem a
gestdo da capacitacdo dos servidores baseado no modelo de gestdo por competéncia.

A habilita¢do do 6rgdo ¢ realizada pelo usuario que possuir o perfil de “Administrador
Central (Admin)”, quem selecionard o 6rgao e um ou mais servidores do seu corpo funcional
para executar as atribui¢des do perfil “Administrador de Orgéo (AO)”. O AO devera fazer a
configuracdo dos parametros do ciclo do seu 6rgdo, isto é, definir o periodo de realizacdo de
cada um dos subprocessos que compdem o processo de planejamento do ciclo da capacitacéo:
(i) a revisdo de competéncia, (ii) a definicdo de equipe, (iii) a avaliagdo de competéncias e (iv)
a programagcéo de formas de capacitacao, conforme se observa na Figura 10.

A partir do momento em que o 6rgdo possuir a lista de competéncias mapeadas,
estiver habilitado e definido os parametros do ciclo, o processo podera ser iniciado. E valido
destacar que durante a configuracdo dos parametros do ciclo outras informacgdes sao
cadastradas: a definicdo do modelo de avaliacdo da competéncia (por dimensdo ou por nivel
de complexidade) e se 0 6rgao aplicara a avaliacdo de impacto.

O objetivo do processo serd abordado na segdo seguinte e os detalhes de cada um dos

seus subprocessos, nas se¢oes 4.2.4 a 4.2.7.

4.2.1. OBJETIVO DO PROCESSO

O processo de planejamento do ciclo da capacitagdo tem objetivo de apoiar os 6rgédos e
entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional a planejar o seu
ciclo de capacitacéo e a gerar a programacao de acOes de capacitacdo. A programacéo deve
ser entendida como a sugestdo de formas de capacitagdo (curso, palestra, treinamento,
especializagdo, mestrado, doutorado, entre outros) com a sua respectiva prioridade, para o

desenvolvimento das competéncias em que o servidor declarou ter um dominio menor do que
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0 grau de importancia pontuado para ela. Ao final deste processo, o sistema disponibilizara
para 0 Orgdo as necessidades de desenvolvimento de competéncia de seus servidores que,
qguando executadas tendem a diminuir a lacuna de competéncia e dotar a instituicdo de maior
capacidade para atingir os seus objetivos. Os resultados gerados neste processo, como por
exemplo, as equipes e as programacdes, S&0 0s insumos para o inicio do processo de execucao

da capacitacdo, que sera abordado na sec¢do 4.3.

4.2.2. DIAGRAMA DE VISAO GERAL: PROCESSO DE PLANEJAMENTO DA
CAPACITACAO

O diagrama a seguir, ilustrado na Figura 10, apresenta uma representacdo do processo
de planejamento do ciclo de capacitacdo dos érgdos em uma visdo macro. Neste primeiro
momento, optou-se por disponibilizar um desenho de viséo geral, sinalizando a existéncia de
certo nivel de complexidade e importéncia das atividades que compdem o processo, motivo
pelo qual elas foram caracterizadas como subprocessos. Os detalhes deles serdo explorados
nas secoes 4.2.4a 4.2.7.

A analise do modelo elaborado permite perceber a sequéncia existente entre 0s
subprocessos e a ideia de que o resultado de um serd consumido pelo seguinte, até a geracao
da programacéo de formas de capacitacdo, que é o resultado final esperado para este processo.
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Figura 10 — Visdo geral do processo de Planejamento do Ciclo da Capacitacdo

Competéncia
Transversal
Gavernamental

Revisar Programar

Competéncia

Definir EQuipe Avaliar formas de
Competéncia capacitagio

Competéncia sstonal Equipe Gap de Programacdo
selecionada pam oddo competéncia concluida

Processo de Planejamento do Ciclo da Capacitagio

Competéncia
Transversal
Organizacional

Fonte: elaboragdo propria.

4.2.3. PARTICIPANTES DO PROCESSO

O Quadro 6, a seguir, apresenta a lista dos participantes que interagem com 0 processo
de planejamento da capacitacéo, a ser observado nos diagramas seguintes, e a sua respectiva
descricdo. No diagrama, eles estéo representados nas raias (lanes).

Quadro 6 - Lista de participantes do processo e a suas respectivas descricdes

Nome do Participante Descrigdo do Perfil e Competéncia

Servidor responsavel por atuar como administrador do
Administrador de Orgdo — AO | sistema Capacitagdo no 6rgdo. Representa o ator de nivel
hierarquico mais alto para o processo de Capacitagéo.

Servidor de 6rgao especifico singular (Secretaria)
Gestor Setorial — GS designado como responsavel pelo processo de Capacitacdo

no seu Orgao, Secretaria, Departamento ou Coordenac&o.

Servidor designado como responsavel pela equipe de
Gestor de Nivel — GN trabalho no Ambito de cada projeto dentro do Orgéo,
Secretaria, Departamento e Coordenagéo.

Servidor Servidor Federal integrante da estrutura do SIAPE.
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O proprio Sistema CAPACITACAO em suas rotinas

Sistema Capacitagéo .
automaticas.

Fonte: elaboracédo propria

Os diagramas da se¢do 4.2.4 a 4.2.7 apresentam a forma como atualmente o processo
esta estruturado, ou seja, na versao AS IS e na visdo de negocio. Néo se busca aqui representar
o funcionamento em nivel de funcionalidade.

Para facilitar a identificacdo e a referéncia aos elementos dos diagramas, adotou-se,
neste trabalho, uma notagdo padrao “<Letra inicial do processo> - <Sigla do subprocesso> -
<X><N>”, onde “X” ¢ a letra inicial do tipo do elemento, “N” ¢ o numero sequencial que
juntamente com a letra identifica um elemento de um mesmo tipo em um subprocesso, a sigla
do subprocesso ¢ a letra inicial do nome do processo. Por exemplo, ‘P — RC - E1’ identifica
gue o elemento em evidéncia € o evento de numero 1 do subprocesso Revisdo de

Competéncia do processo Planejamento do Ciclo da Capacitacao.

4.2.4. O SUBPROCESSO REVISAO DE COMPETENCIA

A revisdo de competéncia € um subprocesso do processo de planejamento do ciclo da
capacitacdo que visa a definicdo (cadastro, alteracdo ou exclusdo) das competéncias
transversais governamentais, transversais organizacionais e as setoriais.

As competéncias transversais governamentais sao competéncias individuais comuns
aos servidores de todos os 6rgdos da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. Tais competéncias devem ser compreendidas como aquelas que o governo
entende que tenha que ser apresentada por todos os servidores, de maneira a contribuir para o
alcance dos objetivos do governo federal.

As competéncias transversais organizacionais sao as competéncias individuais comuns
a todos os servidores em exercicio no 6rgao. Elas devem ser compreendidas como aquelas que
a organizacdo entende que tenha que ser apresentada por todos os servidores do érgédo, de
maneira a contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais estratégicos.

As competéncias setoriais sdo as competéncias individuais comuns aos servidores de
uma unidade setorial. Trata-se de competéncias de wunidades setoriais (secretaria,
departamento, entre outras) e devem ser compreendidas como aquelas necessarias aos 0sS
servidores de um setor, para que possam colaborar com a expansdo da capacidade de

realizacdo da unidade especifica.
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A Figura 11 do Apéndice A apresenta o diagrama AS IS subprocesso em estudo.

4.2.4.1. DESCRICAO DO PROCESSO PELOS ELEMENTOS

O Quadro 7 apresenta a lista dos elementos representados no diagrama do modelo AS
IS e a respectiva descri¢do, os participantes, as entradas e as saidas.

Quadro 7 — Descricdo do subprocesso Rev. de Competéncia pelos seus elementos.

Evento 1 [E1] Inicio

Descricdo Evento que indica o inicio do subprocesso revisdo de competéncia.

Gateway 1 [G1] Acdo
Gateway do tipo Ou Inclusivo caracterizando que todos os 3 caminhos de saida
poderdo ser selecionados conforme as condi¢fes forem avaliadas como
verdadeira: para [Al] atendendo a condi¢do de definicdo da competéncia

Descri¢do transversal organizacional, e/ou para [A2] atendendo a condicdo de definicdo de
competéncia setorial, e/ou para [A3] atendendo a condi¢do de definicdo da
competéncia transversal governamental, ou caso a condi¢do de [Al], de [A2] e
de [A3] ndo sejam atendidas, a saida padrdo [E2] sera ativada.

Atividade 1 [A1] Definir Competéncias Transversais Organizacionais

Descricao A atividade representa a definicdo de competéncia transversal organizacional,

ou seja, 0 cadastro, a alteracdo e/ou a exclusdo da competéncia.

Participante

Administrador de Orgédo — AO

Entrada Orgdo ou entidade
Saida Competéncia Transversal Organizacional definida
Atividade 2 [A2] Definir Competéncias Setoriais
. A atividade representa a definicdo de competéncia setorial, ou seja, o cadastro, a
Descricao

alteracdo e/ou a exclusdo da competéncia.

Participante

Gestor Setorial — GS

Entrada Unidade Setorial
Saida Competéncia Setorial definida
Atividade 3 [A3] Definir Competéncias Transversais Governamentais
- A atividade representa a definicdo de competéncia transversal governamental,
Descricéao

ou seja, 0 cadastro, a alteracdo e/ou a exclusdo da competéncia.

Participante

Administrador Central - ADMIN

Entrada Orgaos e entidades
Saida Competéncia Transversal Governamental definida
Evento 2 [E2] Fim - Competéncia ndo foi definida.
. Representa a finalizagdo do subprocesso sem ter ocorrido a definicdo de
Descricéao A
qualquer competéncia.
Evento 3 [E3] Fim - Competéncia transversal Organizacional definida
Descricio Representa a finalizagdo do processo com a definicdo de competéncia
¢ transversal organizacional.
Evento 4 [E4] - Fim - Competéncia Setorial definida
Descricio Representa a finalizacdo do processo com a definicdo de competéncia
¢ transversal organizacional.
Evento 5 [E5] - Fim - Competéncia Transversal Governamental definida
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Representa a finalizagdo do processo com a definicdo de competéncia

Descrica
escricao transversal governamental.

Fonte: elaboracdo prépria.

O resultado esperado pelo processo € a definicdo das competéncias setoriais e
definicdo das competéncias transversais organizacionais. A primeira sera utilizada como
entrada para o subprocesso defini¢cdo de equipe e avaliacdo de competéncia. A segunda sera

insumo para o subprocesso avaliacdo de competéncia.

4.2.5. O SUBPROCESSO DEFINICAO DE EQUIPE

A definicdo de equipe foi representada como um subprocesso do processo de
planejamento do ciclo da capacitacdo. Consiste na montagem das equipes de trabalho dentro
de um setor e sera composta por: i) um chefe da equipe (gestor de nivel); ii) um ou mais
servidores; e, iii) uma ou mais competéncia setorial entre aquelas definidas pelo Gestor
Setorial (GS) no subprocesso de revisdo de competéncia.

A definicdo de equipe é necessaria para possibilitar a identificacdo das equipes de
trabalho existentes, consequentemente, os servidores que as integram e as competéncias
individuais setoriais, selecionadas para compor a avaliagdo de competéncia.

A Figura 12 do Apéndice B apresenta o diagrama AS IS subprocesso em estudo.

4.25.1. DESCRICAO DO PROCESSO PELOS ELEMENTOS

O Quadro 8 apresenta a lista dos elementos representados no diagrama do modelo AS

IS e a respectiva descrigdo, os participantes, as entradas e as saidas.

Quadro 8 — Descricao do subprocesso Definigdo de Equipe pelos seus elementos.

Evento 1 [E1] Inicio
Descricdo Evento que indica o inicio do subprocesso defini¢do de equipe.
Gateway 1 [G1] Competéncia setorial selecionada?
Gateway do tipo Exclusivo caracterizando que apenas um caminho do fluxo de
Descricdo sequéncia poderd ocorrer: ou a definicdo de equipe, ou a finalizacdo do

subprocesso sem definig8o de equipe.

Atividade 1 [A1] Definir Equipe

Definir as equipes de trabalho, os servidores que a integram e as competéncias
individuais comuns identificadas como necessarias aos membros da equipe para
que eles possam desempenhar suas atividades. Representa, entfo, a criagéo,
alteracdo ou exclusdo de equipe.

Descricdo

Participante Gestor de Nivel — GN

Entrada a) Unidade setorial,
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b) servidor; e,
c) competéncia setorial.
Saida Equipe definida
Evento 2 [E2] Fim - Equipe definida
Descricdo Representa a finalizag8o do subprocesso com equipe definida.
Evento 3 [E3] Fim - Sem defini¢do de equipe
Descricdo Representa a finaliza¢do do subprocesso sem a definicdo de equipe.

Fonte: elaboracdo propria

O resultado final esperado para este subprocesso € a definicdo de equipe. Isto significa
agrupar os servidores de um setor em uma ou mais equipes de trabalho e selecionar, entre
todas as competéncias setoriais definidas, aquelas consideradas necessarias para a equipe
obter os objetivos especificos e, consequentemente, as que fardo parte da avaliacdo de
competéncia que visa identificar o gap. Este, por sua vez, norteara a elaboracdo da
programacéo de formas de capacitacdo com vistas a minimizar as lacunas identificadas.

Destaca-se, portanto, a importancia da definicdo de equipes que seré a entrada para o

subprocesso avaliacdo de competéncia e para o processo de execucdo de acdo de capacitacao.

4.2.6. O SUBPROCESSO AVALIACAO DE COMPETENCIA

A avaliacdo de competéncia é o processo em que sdo realizadas as avaliacbes de
importancia e a autoavaliacao.

A avaliacdo de importancia é realizada pelo gestor de nivel e possibilita indicar o grau
de conhecimento, habilidade e atitude que devem ser alcangados em cada competéncia pelos
membros de uma equipe.

A autoavaliacdo € um questionario baseado nas competéncias, cujo objetivo é
identificar as competéncias existentes na organizagdo. A partir desse questionario, o servidor
pontuara o seu nivel de dominio nos conhecimentos, habilidades e atitudes de cada
competéncia selecionada para avaliagdo.

As referidas avaliagdes sdo compostas pelo mesmo conjunto de competéncia: as
transversais governamentais (que serdo pontuadas obrigatoriamente por servidores de todos 0s
orgdo e entidades), as transversais organizacionais (que serdo pontuadas obrigatoriamente por
todos os servidores do 6rgdo) e as setoriais selecionadas na equipe de trabalho (que serdo
pontuadas obrigatoriamente pelos servidores integrantes da equipe de trabalho).

As pontuacdes das avaliacOes citadas sdo estruturadas em escalas de avaliagéo,

conforme Quadro 9.
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Quadro 9 - Escalas de pontuacdo das avalia¢cdes de competéncia

Autoavaliacdo Avaliacdo de Importancia
0 — N&o Domina 0 — Sem Importéncia
1 — Pouco Dominio 1 — Pouco Importante
2 — Médio Dominio 2 — Mediamente Importante
3 — Dominio Elevado 3 — Muito Importante
4 —Domina Totalmente 4 — Totalmente Importante

Fonte: Documento de Regra de Negdcio do Sistema CAPACITACAO

A diferenca entre o nivel de importancia informado pela geréncia e o nivel de dominio
informado pelo servidor nas competéncias avaliadas ¢ chamada de gap ou lacuna de
competéncia.

A Figura 13 do Apéndice C apresenta o diagrama AS IS subprocesso em estudo.

4.2.6.1. DESCRICAO DO PROCESSO PELOS ELEMENTOS

O Quadro 10 apresenta a lista dos elementos representados no diagrama do modelo AS

IS e a respectiva descricdo, 0s participantes, as entradas e as saidas.

Quadro 10 — Descrigao do subprocesso Av. de Competéncia pelos seus elementos.

Evento 1 [E1] Inicio
Descricdo Evento que indica o inicio do subprocesso avaliacdo de importancia.
Gateway 1 [G1] Existe equipe definida?

Gateway do tipo Exclusivo caracterizando que apenas um caminho do fluxo de
sequéncia poderd ocorrer: caso haja equipe definida o caminho serd a

Descricdo verificacdo se todas as competéncias necessarias para exibir a avaliagdo foram
definidas, se ndo tiver equipe definida o processo é finalizado sem calculo do
gap.

Evento 2 [E2] Fim - Gap ndo calculado: equipe ndo definida

- Representa a finalizagdo do processo sem o calculo do gap, uma vez que ndo ha

Descricao . L
equipe definida.

Gateway 2 [G2] As competéncias da avaliacdo foram definidas?

Gateway do tipo Exclusivo caracterizando que apenas um caminho do fluxo de
- sequéncia podera ocorrer: ou para o [G3], ou para a finalizagdo do processo sem

Descricao . A s
calculo do gap, uma vez que nem todas as competéncias da avaliacdo foram
cadastradas.

[E3] Fim - Gap ndo calculado: competéncia parcialmente definida ou ndo

Evento 3 &
definida.

Representa a finalizacdo do processo sem a geracdo do gap, uma vez que uma

Descricdo ou mais competéncias necessarias para a formacdo da avaliacdo ndo foram
cadastradas, ou seja, competéncia parcialmente definidas ou ndo definidas.

Atividade 1 [A1] Gerar avaliacdo de competéncia

Descricdo Gerar a avaliagho de competéncia que serd pontuada pelo servidor
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(autoavaliacdo) e pelo gestor de nivel (avaliagdo de importancia).

Participante Sistema CAPACITACAO.

a) equipe;
b) competéncias setoriais;

Entrada o . N
c) competéncias transversais organizacionais; e,
d) competéncias transversais governamentais.

Saida Avaliacdo de competéncia gerada.

Gateway 3 [G3]

Gateway do tipo Ou Inclusivo caracterizando que todos 0s caminhos de saida
poderdo ser selecionados conforme as condi¢bes forem avaliadas como
Descricdo verdadeira: para [A2] se a autoavaliacdo for pontuada e/ou para [A3] se
avaliacdo de importancia for pontuada, ou caso a condicdo de [A2] e de [A3]
ndo sejam atendidas, a saida padrdo [E4] seréa ativada.

Evento 4 [E4] Fim - gap ndo calculado: avaliacdo ndo respondida

Representa a finalizagcdo do processo sem a geracdo do gap, uma vez que a

Descrigao avaliag8o ndo foi respondida.
Atividade 2 [A2] Pontuar autoavaliagdo
Descricao Pontuar o nivel de dominio em cada competéncia avaliada.
Participante Servidor
Entrada Avaliacdo de competéncia gerada.
Saida Autoavalia¢do pontuada.
Atividade 3 [A3] Pontuar avaliacdo de importancia
Descricdo Pontuar o grau de importancia de cada competéncia dos membros da equipe.
Participante Gestor de nivel — GN
Entrada Avaliacdo de competéncia gerada.
Saida Avaliacdo de importancia pontuada.
Gateway 4 [G4]
Descricio Gateway do tipo Paralelo utilizado para convergir os dois fluxos de sequéncia
¢ [A2] e [A3] e indica que o fluxo s6 seguird apds [A2] e [A3] serem executados.
Atividade 4 [A4] Gerar gap de competéncia
- Calcular o gap de competéncia, de forma automatica, ap6s a pontuacdo da
Descricéo

avaliagdo de importancia e da autoavaliagdo.

Participante Sistema CAPACITACAO

a) avaliagdo de importancia pontuada; e,

Entrada b) autoavaliagdo pontuada.

Saida Gap de competéncia calculado.

Evento 5 [E5] Fim - Gap de competéncia calculado

Descricdo Representa a finalizagdo do processo com o calculo do gap.

Fonte: elaboragdo propria.

O resultado esperado para o subprocesso é a realizacdo do calculo do gap de
competéncia, que significa o diagndstico de necessidades de competéncia da organizacao. Tal
informacdo sera utilizada como entrada para o subprocesso de programacdao de forma de

capacitacao.
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4.2.7. O SUBPROCESSO PROGRAMACAO DE FORMAS DE CAPACITACAO

A programacao de forma de capacitacdo é o processo de planejar a¢bes de capacitacao
para o0s servidores que tiveram gap em competéncia.

O gestor de nivel identifica os servidores da sua equipe que possuem gap em
competéncia e seleciona uma ou mais formas de capacitacdo, a exemplo de palestra, curso,
especializacdo, mestrado, entre outros, com a sua respectiva prioridade (baixa, média ou alta),
como sugestdo para minimizar a lacuna entre as competéncias requeridas e as existentes na
equipe. Ressalta-se que aqui ndo se indica 0 nome do evento, data, local de realizacdo e nem a
instituicdo promotora do mesmo, visto que o objetivo é registrar as provaveis formas de
capacitacdo adequadas para o desenvolvimento das competéncias baseado nos gaps
mensurados.

A programacgéo elaborada pelo gestor de nivel, para os servidores integrantes da sua
equipe, devera ser encaminhada para o gestor setorial. Ele é o responséavel por validar as
programacdes de todas as equipes do setor. Uma ou mais programac6es poderao ser recusadas
mediante justificativa e reencaminhadas para nova analise. Uma vez validada, a programacao
do setor é encaminhada para o administrador do 6rgéo ratificar ou retificar a quantidade de
servidores programados e concluir este planejamento.

A Figura 14 do Apéndice D apresenta o diagrama AS IS subprocesso em estudo.

4.2.7.1. DESCRICAO DO PROCESSO PELOS ELEMENTOS

O Quadro 11 apresenta a lista dos elementos representados no diagrama do modelo AS

IS e a respectiva descri¢do, os participantes, as entradas e as saidas.

Quadro 11 — Descrigdo do subprocesso Prog. de Formas de Capacitacéo pelos seus elementos.

Evento 1 [E1] Inicio
- Evento que indica o inicio do subprocesso programacdo de forma de
Descricao o
capacitagdo.
Gateway 1 [G1] Gap calculado?
Gateway do tipo Exclusivo caracterizando que apenas um caminho do fluxo de
- sequéncia podera ocorrer: caso 0 gap tenha sido calculado o caminho serd a
Descricao - o . .
programacgdo de formas de capacitacdo, se o gap nao tiver sido calculado o
processo € finalizado sem realizar a programagdo.
Evento 2 [E2] Fim - Programagdo néo realizada: gap ndo foi calculado
Descricio Representa a finalizagdo do processo sem a realizacdo da programacao, uma vez
¢ que o gap ndo foi calculado.




Atividade 1 [A1] Programar formas de capacitacdo
Registrar as formas de capacitacdo (palestra, curso, treinamento, especializacéo,
mestrado, ...), com as suas respectivas prioridades (baixa, média ou alta), como
Descricdo sugestdo para eliminar ou minimizar o gap de competéncia dos servidores da

equipe. Permite cadastrar ou excluir a programacdo, alterar a sua forma ou
prioridade e incluir ou excluir servidores.

Participante

Gestor de Nivel — GN

a) Servidor;
b) Competéncia;

Entrada c) gap de competéncia;
d) formas de capacitacdo; e,
e) prioridade.
Saida Programacéo.
Atividade 2 [A2] Validar programacao
Descri¢cdo Realizar a validacdo ou recusa das programages.
Participante Gestor Setorial — GS
Entrada Programacéao
Saida a) programacdo validada; ou,
b) programacdo rejeitada.
Gateway 2 [G2] Programagcdo validada?
Gateway do tipo Exclusivo caracterizando que apenas um caminho do fluxo de
Descricio sequéncia podera ocorrer: caso a programacao seja validada o caminho serd a
¢ atividade [A3] Conclusdo da programacdo, se a programacdo for recusada o
caminho sera a verificagdo de outra decisdo, a [G3].
Atividade 3 [A3] Concluir programagéo
Descri¢cdo Alterar e/ou confirrpar a quantidade de servidores programados.
Participante Administrador de Orgdo - AO
Entrada Programacao validada.
Saida Programacéo de forma de capacitacdo concluida.
Gateway 3 [G3] Atualizar programacao?
Gateway do tipo Exclusivo caracterizando que apenas um caminho do fluxo de
Descricdo sequéncia poderd ocorrer: realizar a atividade [Al], alterar a programacéo, ou 0
evento [E3] Fim - Programacéo rejeitada.
Evento 3 [E3] Fim - Programagdo rejeitada.
Descricdo Representa a finalizagdo do processo com a programagéo rejeitada.
Evento 4 [E4] Fim - Programag&o concluida
Descricao Representa a finalizagdo do processo com a programacéo do érgdo elaborada e

concluida (aprovada).

Fonte: elaboragdo propria.
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Ao final deste processo, o 0Orgdo tera realizado a programacdo de formas de

capacitacdo que serd utilizada para nortear a execucdo de acOes de capacitagéo.
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4.3. 0 PROCESSO DE EXECUCAO DA CAPACITACAO — VERSAO AS IS.

Nesta secdo serd abordado o segundo processo em estudo neste trabalho, que é o
processo de execucdo da capacitacdo, que estd apoiado por funcionalidades implementadas e
disponibilizadas no Sistema CAPACITACAO.

4.3.1. OBJETIVO DO PROCESSO

O processo de execugéo da capacitagdo consiste em realizar o cadastramento de acGes
de capacitacdo para o desenvolvimento preferencial das competéncias ndo existentes e
necessarias a organizacdo. Isto s6 € possivel gracas a integracdo com 0 processo de
planejamento que fornece as informacdes da programacéo, que sdo o insumo para o inicio do
processo de execucdo da capacitacdo. Além disso, compreende a realizacdo da avaliacdo de
reacao e de impacto. A primeira permite avaliar a estrutura fisica do evento, o instrutor e o
conteddo programatico. A segunda visa mensurar se a agdo realizada proporcionou efetiva
evolucgéo do desenvolvimento profissional do servidor e, consequentemente, da capacidade de
realizacdo do servidor, da equipe, do setor e/ou do érgéo.

O cadastro de uma acgéo de capacitacdo pode ser realizado por qualquer participante do
processo, seja ele um servidor integrante de equipe, um gestor de nivel, um gestor setorial e
um administrador de érgao.

No momento do cadastro da acdo de capacitacdo é necessario identificar e selecionar
as competéncias que serdo desenvolvidas pela acdo de capacitacao.

A sele¢do dos servidores para participar da acdo sera realizada preferencialmente em
conformidade com a programacgdo existente para as competéncias selecionadas na agéo.
Busca-se, assim, direcionar o cadastramento de acdo para servidores que possuem gap nas
referidas competéncias.

Quando o registro da acdo € realizado por outro participante que ndo o administrador
de 6rgéo, é necessario submeter a validacdo dos superiores até a aprovacao do AO. Durante a
validacao, servidores podem ser inseridos ou removidos na acao.

A avaliacdo de reacdo € respondida pelo servidor que tiver a sua participacdo atestada
na acdo. A avaliacdo de impacto é respondida pelo servidor e pelo gestor de nivel. Ambas as
avaliacdes sdo disponibilizadas apds a realizacdo da acao de capacitagéo.

A Figura 15 do Apéndice E apresenta o diagrama AS IS subprocesso em estudo.
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O Quadro 12 apresenta a lista dos elementos representados no diagrama do modelo AS

IS e a respectiva descricdo, os participantes, as entradas e as saidas.

Quadro 12- Descricdo do processo Execucdo de Acdo de Capacitacdo pelos seus elementos

Evento 1 [E1] Inicio

Descricdo Evento que indica o inicio do processo execucdo de acdo de capacitacdo.
Atividade 1 [A1] Obter programagéo

Descricao Obtencdo das programacOes registradas para a forma de capacitacdo e as

competéncias selecionadas para serem desenvolvidas na agéo.

Participante

Cadastrador de agdo: Servidor, Gestor de Nivel (GN), Gestor Setorial (GS) e
Administrador de Orgédo (AQ).

a) equipe;

b) unidade setorial;

c) Orgdo;

d) formas de capacitacéo;

Entrada e) competéncia setorial selecionada na equipe; e/ou
f) competéncia setorial do setor;
g) competéncia transversal organizacional;
h) competéncia transversal governamental.
Saida Programacdes selecionadas na agéo.
Evento 2 [E2] Buscar programacao
Evento que indica a comunicagdo com o processo de planejamento do ciclo da
Descri¢do capacitacdo para buscar as programagdes existentes para a(s) competéncia(s)
selecionada(s) na acéo.
Evento 3 [E3] Trazer programagao
Evento que indica a comunicagdo com o processo de planejamento do ciclo da
Descricdo capacitacido para trazer as programacOes existentes para a(s) competéncia(s)
selecionada(s) na acéo.
Atividade 2 [A2] Registrar aco de capacitagdo
Descricdo Registrar a agdo de capacitagio (cadastro, alteracdo e/ou exclusdo).

Participante

Cadastrador de acdo: corresponde aos participantes Servidor, Gestor de Nivel
(GN), Gestor Setorial (GS) e Administrador de Orgédo (AO).

a) Competéncia transversal governamental, transversal organizacional
e/ou setorial.

Entrada b) Programacdes;
c) Servidores integrantes de equipe; e,
d) evento.
Saida Acdo registrada.
Gateway 1 [G1] Concorda com a sugestdo da agdo?
Gateway do tipo Exclusivo caracterizando que apenas um caminho do fluxo de
Descricdo sequéncia podera ocorrer: realizar a atividade ‘[A3] Validar sugestdo de acdo de
capacitacdo’, ou o evento ‘[E4] Fim - Sugestao de acdo recusada’.
Evento 4 [E4] Fim - Sugestéo de agdo recusada
- Representa a finalizacdo do processo com a recusa da sugestdo da acdo de
Descricao

capacitacdo.




Atividade 3 [A3] Validar sugestdo de agdo de capacitacdo
Representa o aceite da sugestdo de acdo de capacitacdo que foi registrada ou
validada por outro participante de hierarquia menor. O validador pode realizar a
Descricdo insercdo de servidores da sua equipe (se o validador for o Gestor de Nivel) ou

do setor (se o validador for o Gestor Setorial) na acdo, bem como a remocéo
deles. O validador encaminha a a¢do para a instancia superior.

Participante

Validador de acdo: corresponde aos participantes Gestor de Nivel (GN) ou
Gestor Setorial (GS).
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Entrada Acdo registrada

Saida Acdo validada

Gateway 2 [G2] Sugestdo aprovada?
Gateway do tipo Exclusivo caracterizando que apenas um caminho do fluxo de

Descricdo sequéncia poderd ocorrer: realizar a atividade ‘[A4] Aprovar agdo de
capacitacdo’, ou o evento ‘[E5] Fim — Acdo de capacitagdo cancelada’.

Evento 5 [E5] Fim - Acéo de capacitacdo cancelada.

Descricio Representa a finalizagdo do processo com o cancelamento da agdo de

¢ capacitacao.
Atividade 4 [A4] Aprovar agdo de capacitagao
Descricao Representa a aprovagdo da agdo de capacitacdo pelo AO, que pode, também,

inserir/remover outros servidores do 6rgao.

Participante

Administrador de érgéo.

Entrada Acdo de capacitacdo validada.
Saida Acdo de capacitagdo aprovada.
Atividade 5 [A5] Responder a avaliagdo de reacdo
Descri¢cdo Selecionar a pontuacdo para cada questao da avaliagdo de reagdo.
Participante Servidor integrante da acéo.
Entrada a) acdo de capacitagdo aprovada;
b) integrante com frequéncia confirmada na agéo de capacitagéo.
Saida Avaliacdo de reacdo respondida.
Gateway 3 [G3] Tem avaliacdo de impacto?
Gateway do tipo Exclusivo caracterizando que apenas um caminho do fluxo de
Descri¢do sequéncia podera ocorrer: ir para o [G4], ou para o evento ‘[E6] Fim — Acdo de
capacitacdo finalizada’.
Gateway 4 [G4]
Descricio Gateway do tipo Paralelo, utilizado para ramificar o fluxo de sequéncia para
¢ [A6] e [AT].
Atividade 6 [A6] Responder a avaliagdo de impacto
Descricdo Selecionar a pontuagéo para cada questdo da avaliagio de impacto.

Participante

Servidor integrante da acéo.

a) acdo de capacitagdo aprovada;

Entrada . A . x A
b) integrante com frequéncia confirmada na a¢éo de capacitagéo.

Saida Avaliacdo de impacto respondida.

Atividade 7 [A7] Responder a avaliagdo de impacto

Descricdo Selecionar a pontuagéo para cada questdo da avaliagfo de impacto.

Participante

Gestor de nivel de equipe de servidor que integra a agéo.

Entrada

a) acdo de capacitagdo aprovada;
b) integrante com frequéncia confirmada na a¢éo de capacitagéo.

Saida

Avaliacdo de impacto respondida.

Gateway 5

[G5]
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Descricio Gateway do tipo Paralelo, utilizado para convergir os dois fluxos de sequéncia
¢ [A6] e [A7] e indica que o fluxo s6 seguira apds [A6] e [A7] serem executados.

Evento 6 [E6] Fim — Ac¢do de capacitacdo finalizada

Descricio Representa a finalizagdo do processo com a acdo de capacitacdo realizada e
¢ finalizada com todas as avalia¢Ges respondidas.

Fonte: elaboracdo prépria.

Ao final deste processo, o Orgdo terd realizado o cadastramento de acdes de
capacitacdo preferencialmente para o desenvolvimento das competéncias que tiveram gap.
Tais acOes podem ser recusadas, canceladas ou aprovadas. Para aquelas aprovadas serdo

realizadas as avaliacOes de reacao e de impacto.

4.4. PROPOSTA DE MELHORIA DOS PROCESSOS — VERSAO TO BE

O conteudo apresentado nesta secdo 4, até aqui, procurou evidenciar Como 0 processo
de planejamento da capacitacdo e 0 de execucdo de acdo de capacitacdo, apoiado pelas
funcionalidades do sistema CAPACITACAO, estio sendo executado. Para tanto, elaborou-se
0 desenho que ilustra o funcionamento dos subprocessos e, também, um conjunto de
informac@es descritivas para esclarecer como ocorre o fluxo de atividades, a iteracdo entre 0s
atores, as entradas e os produtos.

A partir dai, foi possivel identificar ineficiéncias nos processos atuais e oportunidades
para reduzir as restricdes e aumentar a capacidade de gerir a capacitacdo nos 6érgdos. Busca-
se, nesta secao, elencar os problemas identificados nos subprocessos e processos na versao AS
IS dos diagramas e apresentar as sugestdes de melhorias evidenciadas na verséo TO BE e,

também, pelo detalhamento do processo pelos seus elementos.

4.4.1. O SUBPROCESSO REVISAO DE COMPETENCIA

Conforme apresentado na visao geral do processo, o resultado final esperado para o
subprocesso revisdo de competéncia € a definicdo das competéncias transversais
governamentais, transversais organizacionais e setoriais. Todavia, a analise do diagrama AS IS
do subprocesso Revisdo de Competéncia, permitiu identificar que ha possibilidade de ocorrer
resultados indesejados que impactara na execuc¢do dos demais. Os problemas citados s&o:

a) a finalizacdo do processo sem definicdo de competéncia, ver elemento [E2]; e,
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b) a finalizagdo do processo sem que todas as competéncias tenham sido
definidas, ou seja, com definicdo de apenas um ou dois tipos de competéncia
([A1], [A2] ou [A3]; [Al] e [A2]; [Al] e [A3], [A2] e [A3)).

A proposta de alteracdo a seguir tem o objetivo de garantir que o resultado final deste
subprocesso produza sempre todos os tipos de competéncias, visto que serdo as entradas de
outros subprocessos. Assim, as modificagdes sugeridas séo:

a) a modificacdo do tipo do gateway [G1], que na versdo AS IS é Ou Inclusivo,
por dois do tipo Paralelo, que sdo identificados na versao TO BE, como [G2] e
0 [G3]. Assim, quando o processo for iniciado, o0 elemento [G2] criara fluxos
paralelos: um para a definicdo de competéncias transversais governamentais,
outro para a definicdo de competéncias transversais organizacionais e outro
para a definicdo de competéncias setoriais. O elemento [G3] aguardara a
execugdo das trés atividades para s6 entdo dar continuidade ao fluxo. Desta
forma, o resultado final do processo serd a definicdo de todos os tipos de
competéncia,; e,

b) a substituicdo dos quatro eventos de final do processo [E2], [E3], [E4] e [E5]
pelo evento [E6] da versdo TO BE, para sinalizar que o processo finalizard
sempre com a defini¢do de todos os tipos de competéncias.

A importéancia das modificagdes elencadas decorre:

a) a ndo definicdo de competéncia setorial provocara ineficiéncias no processo de
gestdo da capacitacdo do oOrgdo, visto que causard impacto diretamente nos
subprocessos definicdo de equipe e avaliacdo de competéncia, e indiretamente
no subprocesso programacdo de forma de capacitacdo. Caso a competéncia
setorial ndo seja definida, ndo sera possivel definir equipe. Sem equipe ndo
sera realizada a avaliagdo de importdncia e a autoavaliagdo, o que
impossibilitara o célculo do gap e, consequentemente, a elaboracdo da
programacéo de formas de capacitacao.

b) a ndo definicho de competéncia transversal organizacional provocara
ineficiéncias no processo de gestdo da capacitagdo do 6rgdo, visto que causara
impacto diretamente no subprocesso avaliacdo de competéncia e indiretamente
no de programacdo de formas de capacitacao.

c) a ndo definicdo de competéncia transversal governamental provocard

ineficiéncias no processo de gestdo da capacitagdo do 6rgdo, visto que causara
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impacto diretamente no subprocesso avaliacdo de competéncia e indiretamente
no de programacao de formas de capacitacao.

Observa-se, portanto, que se 0 subprocesso revisdo de competéncia continuar com a
possibilidade de ser finalizado sem a geracdo das competéncias citadas, ou seja, apresentando
os resultados indesejados elencados acima, provocara impactos em outros subprocessos e
ineficiéncia no processo de gestdo da capacitagdo, logo ndo contribuird para o alcance das
finalidades previstas pela PNDP, conforme art 1 do Decreto 5.707/2006.

A Figura 16 do Apéndice F ilustra o diagrama do subprocesso revisdo de competéncia
na verséo TO BE, que contempla as melhorias identificadas: substituicdo do gateway [G1] do
modelo AS IS pelos [G2] e [G3], e a substitui¢do dos eventos de fim [E2], [E3], [E4] e [E5] do
modelo AS IS pelo evento [E6].

4.4.1.1. DESCRICAO DO PROCESSO PELOS ELEMENTOS

O Quadro 13 apresenta a lista dos elementos representados no diagrama na versdao TO

BE e a respectiva descricdo, os participantes, as entradas e as saidas.

Quadro 13 - Descrigdo do subprocesso Revisdo de Competéncia (TO BE) pelos seus elementos

Evento 1 [E1] Inicio
Descricdo Evento que indica o inicio do subprocesso revisdo de competéncia
Gateway 2 (TO BE) [G2] Ramifica o fluxo
Descricao Gateway do tipo Paralelo que ramifica o fluxo, criando dois fluxos de sequéncia
em paralelo: [Al] e [A2].
Atividade 1 [A1] Definir Competéncias Transversais Organizacionais
- A atividade representa a definicdo de competéncia transversal organizacional,
Descricao . x x .
ou seja, 0 cadastro, a alteracdo e/ou a exclusdo da competéncia.
Participante Administrador de Orgéo — AO
Entrada OrgAo ou entidade
Saida Competéncia Transversal Organizacional definida
Atividade 2 [A2] Definir Competéncias Setoriais
- A atividade representa a definigdo de competéncia setorial, ou seja, o cadastro, a
Descricéao x x o
alteracdo e/ou a exclusdo da competéncia.
Participante Gestor Setorial (GS)
Entrada Unidade Setorial
Saida Competéncia Setorial definida
Atividade 3 [A3] Definir Competéncias Transversais Governamentais
- A atividade representa a definicdo de competéncia transversal governamental,
Descricao . x x .
ou seja, 0 cadastro, a alteragdo e/ou a exclusdo da competéncia.
Participante Administrador Central (ADMIN)
Entrada OrgAos e entidades
Saida Competéncia Transversal Governamental definida
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Gateway 3 (TO BE) [G3] Converge o fluxo
Gateway do tipo Paralelo, utilizado para convergi os fluxos de sequéncias. Este
Descricdo elemento aguardara a execugdo das duas atividades [Al] e [A2] para s6 entdo

dar continuidade ao fluxo.

[E6] Fim - Competéncia transversal governamental, transversal organizacional e

Evento 6 (TO BE) setorial definida.

Representa a finalizacdo do processo com a definicdo de todos os tipos de

Descricédo Y
¢ competéncia.

Fonte: elaboracédo propria.

4.4.2. O SUBPROCESSO DEFINICAO DE EQUIPE

Conforme ja mencionado, o resultado esperado para este subprocesso é a definicdo de
equipes. Todavia, a analise do diagrama AS IS do subprocesso definicdo de equipe, permitiu
identificar que ha possibilidade de ocorrer um resultado indesejado, que é a finalizacdo do
subprocesso sem a defini¢éo de equipe.

A proposta de alteracdo neste subprocesso consiste em garantir que a sua finalizagao
ocorra sempre com a definicdo de equipe. Assim, as modificacfes a serem realizadas sao:

a) a retirada o gateway [G1], considerando que o subprocesso revisdao de
competéncia (versdo TO BE) sempre serd finalizado com a definicdo de
competéncia setorial. Assim, ndo havera a possibilidade de encerrar sem
definicdo de equipe;

b) aretirada o evento de fim [E3], como consequéncia da eliminacdo do [G1] .

A importancia das modificacdes elencadas decorre do fato de que se a equipe nao for
definida provocara ineficiéncias no processo de gestdo da capacitacdo do 6rgdo, visto que
causard impacto diretamente no subprocesso avaliagdo de competéncia e, indiretamente, no
subprocesso de forma de capacitacdo. Sem equipe ndo serd realizada a avaliacdo de
importancia e a autoavaliacdo, 0 que impossibilitara o calculo do gap e, consequentemente, a
elaboracdo da programacéo de formas de capacitagéo.

Assim, se 0 subprocesso definicdo de equipe continuar com a possibilidade de ser
finalizado sem a geracdo de equipes, ou seja, apresentando resultado indesejado, provocara
impactos em outros subprocessos e ineficiéncia no processo de gestdo da capacitacdo, logo
ndo contribuira para o alcance das finalidades previstas pela PNDP, conforme art 1 do
Decreto 5.707/2006.

A Figura 17 do Apéndice G ilustra diagrama do subprocesso definicdo de equipe na

versdo TO BE, que contempla a retirada do gateway [G1].
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4.4.2.1. DESCRICAO DO PROCESSO PELOS ELEMENTOS

O Quadro 14 apresenta a lista dos elementos representados no diagrama do modelo

TO BE e a respectiva descricdo, os participantes, as entradas e as saidas.

Quadro 14 - Descri¢do do subprocesso Definicdo de Equipe (TO BE) pelos seus elementos.

Evento 1 [E1] Inicio
Descricdo Evento que indica o inicio do subprocesso definigao de equipe.
Atividade 1 [A1] Definir Equipe
Definir as equipes de trabalho, os servidores que a integram e as competéncias
Descricao individuais comuns identificadas como r_1e_cessérias aos membros da equip(_e para
que eles possam desempenhar suas atividades. Representa, entdo, a criagéo,
alteracdo ou exclusdo de equipe.
Participante Gestor de Nivel — GN
a) unidade setorial;
Entrada b) servidor; e,
c) competéncia setorial
Saida Equipe definida
Evento 2 [E2] Fim - Equipe definida
Descri¢cdo Representa a finalizagdo do subprocesso com equipe definida.

Fonte: elaboracédo propria

4.4.3. O SUBPROCESSO AVALIACAO DE COMPETENCIA

O produto final esperado para o subprocesso avaliacdo de competéncia € o calculo do
gap de competéncia dos servidores. Ele é calculado a partir da subtracdo da resposta da
avaliacdo de importancia, registrada pelo gestor de nivel, e a resposta da autoavaliacdo,
realizada pelo servidor. Considera-se que o servidor tem gap em competéncia quando o
resultado desta subtracdo € um valor positivo, ou seja, quando o servidor informa ter um
dominio na competéncia menor do que o nivel de importancia registrado pelo gestor de nivel.

A analise do diagrama AS IS permitiu identificar que ha possibilidade de ocorrer
resultados indesejados que impactara na execugdo do subprocesso de programacdo de forma
de capacitacdo. Os problemas citados séo:

a) finalizacdo do processo sem o calculo do gap devido a equipe nédo ter sido
definida, ver elementos [G1] e [E2];

b) finalizacdo do processo sem o célculo do gap devido a competéncia ter sido
definida parcialmente ou ndo definida, ver elementos [G2] e [E3]; e,
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finalizac&o do processo sem o célculo do gap devido ao fato da avaliagdo néo
ter sido respondida, ver elementos [G3] e [E4];

A proposta de alteracdo a seguir tem o objetivo de garantir que o resultado final deste

subprocesso produza sempre 0 gap de competéncia, visto que sera a entradas do subprocesso

programacéo de formas de capacitacdo. Assim, as modificacOes sugeridas sdo:

a)

b)

d)

9)

a retirada do gateway [G1], considerando que o subprocesso definicdo de
equipe (versdo TO BE) sempre sera finalizado com a defini¢do de equipe;

a retirada do gateway [G2], considerando que o subprocesso revisdo de
competéncia (versdo TO BE) sempre serd finalizado com a definicdo de
competéncia transversal governamental, transversal organizacional e setorial;

a retirada de [G1] e [G2] possibilitara que o evento seja iniciado e a avaliacdo
seja sempre gerada;

a substituicdo do gateway [G3], que na versdo AS IS é do tipo Ou Inclusivo,
por outro do tipo Paralelo, que é identificado na versdo TO BE como [G5], visa
garantir que tanto a avaliacdo de importancia quanto a autoavaliacdo serdo
pontuadas;

a eliminacéo do evento de fim [E2] como consequéncia da retirada do gateway
[G1];

a eliminacéo do evento de fim [E3] como consequéncia da retirada do gateway
[G2]ze,

a eliminacdo do evento de fim [E4] como consequéncia da substituicdo do
gateway [G3] pelo [G5];

A importancia das modificacOes elencadas estd no fato da garantia da geracdo do gap

de competéncia. A ndo geracdo do gap provoca ineficiéncias no processo de gestdo da

capacitacdo do 6rgdo, visto que causard impacto diretamente no subprocesso programagao de

formas de capacitacdo e indiretamente no processo de execucdo de acdo de capacitagdo. Ou

seja, se 0 subprocesso avaliacdo de competéncia continuar com a possibilidade de ser

finalizado sem a geracdo do gap, ndo estard contribuindo para o alcance das finalidades
previstas pela PNDP, conforme art 1 do Decreto 5.707/2006.

A Figura 18 do Apéndice H ilustra o diagrama do subprocesso avaliacdo de

competéncia na versdo TO BE, que contempla as melhorias identificadas: eliminacdo dos

eventos de fim [E2], [E3] e [E4], além da substituicdo do gateway [G3] do modelo AS IS pelo

[G5].
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4.43.1. DESCRICAO DO PROCESSO PELOS ELEMENTOS

O Quadro 15 apresenta a lista dos elementos representados no diagrama do modelo

TO BE e a respectiva descricdo, o0s participantes, as entradas e as saidas.

Quadro 15 — Descricdo do subprocesso Avaliacdo de Competéncia (TO BE) pelos seus elementos.

Evento 1 [E1] Inicio
Descricdo Evento que indica o inicio do subprocesso avaliagdo de importancia.
Atividade 1 [A1] Gerar avaliagdo de competéncia
. Gerar a avaliagio de competéncia que serd pontuada pelo servidor
Descricao

(autoavaliacdo) e pelo gestor de nivel (avaliagdo de importancia).

Participante

Sistema CAPACITACAO.

a) equipe;
b) competéncias setoriais;

Entrada P . N
€) competéncias transversais organizacionais; e,
d) competéncias transversais governamentais.
Saida Avaliacdo de competéncia gerada.

Gateway 5 (TO BE)

[G5]

Gateway do tipo Paralelo que ramifica o fluxo, criando dois fluxos de sequéncia

Descrigao em paralelo: [A2] e [A3].

Atividade 2 [A2] Pontuar autoavaliagdo

Descricao Pontuar o nivel de dominio em cada competéncia avaliada.

Participante Servidor

Entrada Avaliacdo de competéncia gerada.

Saida Autoavalia¢do pontuada.

Atividade 3 [A3] Pontuar avaliacdo de importancia

Descri¢cdo Pontuar o grau de importancia de cada competéncia avaliada.

Participante Gestor de nivel — GN

Entrada Avaliacdo de competéncia gerada.

Saida Avaliacdo de importancia pontuada.

Gateway 4 [G4]

Descricio Gateway do tipo Paralelo utilizado para convergir os dois fluxos de sequéncia
¢ [A2] e [A3] e indica que o fluxo s6 seguird apds [A2] e [A3] serem executados.

Atividade 4 [A4] Gerar gap de competéncia
- Calcular o gap de competéncia, de forma automatica, apds a pontuacdo da

Descricéo

avaliagdo de importancia e da autoavaliagdo.

Participante

Sistema CAPACITACAO

a) avaliagdo de importancia pontuada; e,

Entrada b) autoavaliagdo pontuada.

Saida Gap de competéncia calculado.

Evento 5 [E5] Fim - Gap de competéncia calculado

Descricdo Representa a finalizag8o do processo com o célculo do gap.

Fonte: elaboracédo propria.
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4.4.4. O SUBPROCESSO PROGRAMACAO DE FORMA DE CAPACITACAO

O subprocesso em estudo recebe como entrada o servidor, a competéncia que teve gap
e o valor correspondente ao gap de competéncia e gera a programagao como sugestdo para o
desenvolvimento da competéncia. De posse do valor do gap do servidor em determinada
competéncia, o0 gestor de nivel seleciona uma ou mais formas de capacitacdo e a sua
respectiva prioridade, como sugestdo de acdo de capacitacdo para que 0s servidores possam
adquirir uma maior capacidade de realizagéo.

A andlise do diagrama AS IS permitiu constatar que ha possibilidade de ocorrer um
resultado indesejado que impactara na execu¢do do subprocesso de programacado de forma de
capacitacdo. Verificou-se que é possivel a finalizacdo do processo sem a elaboracdo da
programacéo devido ao fato do gap de competéncia ndo ter sido calculado, ver elemento [G1]
e [E2].

A proposta de alteracdo a seguir visa garantir que o resultado final deste subprocesso
sempre gerara a programacdo de forma de capacitacdo. As informacdes da programacao sao
os dados de entrada do processo execucdo de acdo de capacitacdo. Assim, as modificacOes
sugeridas séo:

a) a retirada do gateway [G1], considerando que o0 subprocesso avaliagdo de
competéncia (versdo TO BE) sempre sera finalizado com a geracdo do gap de
competéncia,;

b) aeliminacdo do evento de fim [E2], Fim - Programag&o ndo realizada: gap nao
foi calculado, como consequéncia da retirada do gateway [G1];

c) acrescentar a atividade [A4] Elaborar Plano Anual de Capacitacdo, conforme
art. 5 do Decreto n° 5.707 de 23 de fevereiro 2006 e inciso | dos art. 1 e 2 da
Portaria MP n° 208 de 25 de julho de 2006; e,

d) substituir o evento de fim [E4] pelo [E5] sinalizando a finalizacdo do processo
e a geracdo do Plano Anual de Capacitagéo.

A programacdo de formas de capacitagdo se apresenta como importante instrumento
para o 6rgdo melhor gerir a sua politica de capacitacdo, visto que apresenta um diagnostico da
necessidade real de desenvolvimento de competéncia. Todavia, a relevancia do Plano Anual
de Capacitagdo, um dos instrumentos da PNDP, é elaboracdo do planejamento das acGes de
capacitacao previstas para ocorrer no ano. A sugestdo, portanto, é que a partir da programacao

e do recurso orcamentario disponivel para capacitacdo seja gerado o Plano Anual de
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Capacitacdo (PAC). O direcionamento do 6rgdo para a realizagdo de acOes de capacitacdo
passa a ser o PAC.

A Figura 19 do Apéndice I ilustra o diagrama do subprocesso programacao de forma
de capacitacdo na versdo TO BE, que contempla as melhorias identificadas: a eliminacdo do
gateway [G1], eliminacdo do evento de fim [E2], o acréscimo da atividade [A4] e a
substituicdo do evento de fim [E4] pelo [ES5].

4.4.4.1. DESCRICAO DO PROCESSO PELOS ELEMENTOS

O Quadro 16 apresenta a lista dos elementos representados no diagrama do modelo

TO BE e a respectiva descricao, os participantes, as entradas e as saidas.

Quadro 16 — Descricdo do subprocesso programacéo de formas de capacitagdo (TO BE) pelos seus elementos

Evento 1 [E1] Inicio

Descricio Eventp que indica o inicio do subprocesso programacdo de forma de
capacitacao.

Atividade 1 [A1] Programar formas de capacitacdo
Registrar as formas de capacitagdo (palestra, curso, treinamento, especializacéo,
mestrado, ...), com as suas respectivas prioridades (baixa, média ou alta), como

Descri¢do sugestdo para eliminar ou minimizar o gap de competéncia dos servidores da

equipe. Permite cadastrar ou excluir a programacdo, alterar a sua forma ou
prioridade e incluir ou excluir servidores.

Participante

Gestor de Nivel — GN

a) servidor;
b) competéncia;

Entrada c) gap de competéncia;
d) formas de capacitacao; e,
e) prioridade.
Saida Programacéo.
Atividade 2 [A2] Validar programagdo
- Realizar a validacdo ou recusa das programacfes. Em se tratando da recusa,
Descricéao

deverd ser informada a justificativa que a motivou.

Participante

Gestor Setorial — GS

Entrada Programacéo
. a) programagcdo validada; ou,
Saida x
b) programacdo recusada.
Gateway 2 [G2] Programacéo validada?
Gateway do tipo Exclusivo caracterizando que apenas um caminho do fluxo de
- sequéncia podera ocorrer: caso a programacdo seja validada o caminho sera a
Descricéao U x x x
atividade [A3] Conclusdo da programacdo, se a programacdo for recusada o
caminho sera a verificacdo de outra decisdo, a [G3].
Gateway 3 [G3] Atualizar programagdo?
Gateway do tipo Exclusivo caracterizando que apenas um caminho do fluxo de
Descricdo sequéncia poderd ocorrer: realizar a atividade [Al], alterar a programacéo, ou o

evento [E3] Fim - Programacao rejeitada.
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Evento 3 [E3] Fim - Programacdo rejeitada.

Descricdo Representa a finalizag8o do processo com a programagcdo rejeitada.
Atividade 3 [A3] Concluir programagéo

Descricdo Alterar e/ou confirmar a quantidade de servidores programados.
Participante Administrador de Orgdo - AO

Entrada Programacao validada.

Saida Programacao de forma de capacitagdo concluida.

Atividade 4 [A4] Elaborar Plano Anual de Capacitacdo

Elaborar o plano anual de capacitagdo do drgéo significa analisar o orcamento
disponivel para capacitacdo no ano e extrair um subconjunto da programacao
validada ou até mesmo a prépria programacédo validada, para representar a lista
de acdes de capacitacdo previstas para o ciclo corrente.

Descri¢do

Participante Administrador de Orgdo - AO

a) Programacéo validada; e,

Entrada b) Orcamento disponivel para capacitagao.
Saida Plano Anual de Capacita¢do do 6rgdo criado.
Evento 5 [E5] Fim — Plano Anual de Capacitagéo gerado
. Representa a finalizagdo do processo com a geracdo do Plano Anual de
Descricao

Capacitagdo do drgao.

Fonte: elaboragdo propria.

4.45. O PROCESSO DE EXECUCAO DE ACAO DE CAPACITACAO

A anélise do diagrama AS IS indica que o processo de execucdo de acdo de
capacitacdo recebe como entrada as programaces de formas de capacitacdo, que é o produto
gerado no processo de planejamento da capacitacdo, para direcionar a realizacdo de acdes de
capacitacdo visando o desenvolvimento de competéncias ndo existentes na organizagdo, ou
existentes em nivel abaixo do necesséario.

A proposta de alteracdo neste processo visa acrescentar a0 processo 0s outros dois
instrumentos de monitoragcdo da PNDP, conforme prever o art. 5 do Decreto n° 5.707/2006.
Trata-se do Plano Anual de Capacitacdo (PAC) e o Relatdrio de Execucdo do Plano Anual de
Capacitacao.

De acordo com a Portaria MP n° 208/2006:

“Plano Anual de Capacitagdo ¢ o documento elaborado pelos orgios e entidades
para orientagdo interna, que compreendera a definicdo dos temas, as metodologias
de capacitacdo a serem implementadas, bem como as ac¢bes de capacitacdo voltadas
a habilitacdo de seus servidores”;

“Relatorio de Execucdo do Plano Anual de Capacitacdo ¢ o documento elaborado
pelos érgdos e entidades contendo as informacdes sobre as acles de capacitacdo
realizadas no ano anterior e a analise dos resultados alcancados”.

O Plano Anual de Capacitacdo seria, entdo, gerado a partir da programacéo, visto que
no documento em discussao devera haver apenas as acdes previstas para ocorrer no ano. Ja a

programacdo representa o diagndstico de todas as necessidades de desenvolvimento de
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competéncia do o¢rgdo. Para a elaboracdo do PAC, os 0Orgdos deverdo considerar a
programacao gerada e 0s recursos orgamentarios disponiveis para o ano.

O Relatorio de Execucdo do Plano Anual de Capacitacao visa consolidar informacgdes
gerenciais das acOes de capacitacdo que foram realizadas pelo érgdo no ano anterior. Busca-
se, também, realizar uma avaliacdo do que havia sido planejado e o que efetivamente foi feito,
além de seus resultados.

Desta forma, a proposta de alteracdo do processo de execucéo de acdo de capacitacdo
decorre dessas duas melhorias identificadas. Assim, as modifica¢fes sugeridas sao:

a) substituir a atividade ‘[A1] Obter programacdo’ pela ‘[A8] Obter Plano Anual
de Capacitagdo (PAC)’, possibilitando que o 6rgdo viabilize a execu¢do de
acOes de capacitacdo que foram efetivamente planejadas para serem executadas
no ciclo corrente;

b) substituir o elemento ‘[E2] Buscar Programac¢do’ por ‘[E7] Buscar PAC’;

C) substituir o elemento ‘[E3] Trazer programagao’ por ‘[E8] Trazer PAC’;

d) acrescentar a atividade ‘[A9] Atualizar Relatério de Execugdo do PAC’, de
modo que as informacgbes das acdes finalizadas sejam salvas no relatorio e,
assim, possa disponibilizar o acompanhamento e monitoracdo das acoes
planejadas para o ciclo e as agdes realizadas e finalizadas no ciclo.

A importancia de tais alteracbes decorre da necessidade de implementagdo dos
instrumentos previstos no Decreto n° 5.707/2006, que contribuirdo para um monitoramento
mais efetivo da PNDP. Além disso, a limitacdo orcamentaria e a necessidade de priorizar
acOes de capacitacdo mais estratégicas sdo outros fatores que favorecem a utilizacdo de tal
metodologia.

A Figura 20 do Apéndice J ilustra o diagrama do subprocesso execucdo de acéo de
capacitacdo na versdo TO BE, que contempla as melhorias identificadas: a substituicdo do
elemento ‘[A1] Obter programagao’ pelo ‘[A8] Obter Plano Anual de Capacitacdo (PAC),
substitui¢do do elemento ‘[E2] Buscar Programagao’ por ‘[E7] Buscar PAC’, substitui¢ao do
elemento ‘[E3] Trazer programacdo’ por ‘[E8] Trazer PAC’ e a inclusdo do elemento ‘[A9]

Atualizar Relatorio de Execucao do PAC’.
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4.45.1. DESCRICAO DO PROCESSO PELOS ELEMENTOS

O Quadro 17 apresenta a lista dos elementos representados no diagrama do modelo TO

BE e a respectiva descricdo, os participantes, as entradas e as saidas.

Quadro 17 — Versdo TO BE do processo Execucdo de Ac¢do de Capacitacdo pelos seus elementos

Evento 1 [E1] Inicio

Descricdo Evento que indica o inicio do processo execucdo de a¢ao de capacitacao.

Atividade 9 (TO BE) [A9] Obter Plano Anual de Capacitagdo (PAC)

Obtencéo das programagcdes existentes no PAC para a forma de capacitacéo e as

Descricdo . . ) N
¢ competéncias selecionadas para serem desenvolvidas na agéo.

Cadastrador de acdo: Servidor, Gestor de Nivel (GN), Gestor Setorial (GS) e

Participante Administrador de Orgéo (AO).

a) equipe;

b) unidade setorial;

c) Orgdo;

d) formas de capacitacéo;

e) competéncia setorial selecionada na equipe; e/ou
f) competéncia setorial do setor;

g) competéncia transversal organizacional;

h) competéncia transversal governamental.

Entrada

Saida Programacdes do PAC selecionadas na agao.

Evento 7 (TO BE) [E7] Buscar PAC

Evento que indica a comunicagdo com o processo de planejamento do ciclo da

Descricdo oo o
¢ capacitagao para buscar o plano anual de capacitacao.

Evento 8 (TO BE) [E8] Trazer PAC

Evento que indica a comunicagdo com o processo de planejamento do ciclo da
Descricdo capacitacdo para trazer as programacdes inclusas no PAC existentes para a(s)
competéncia(s) selecionada(s) na agéo.

Atividade 2 [A2] Registrar acédo de capacitagdo

Descricdo Registrar a agdo de capacitagio (cadastro, alteracdo e/ou exclusdo).

Cadastrador de acdo: corresponde aos participantes Servidor, Gestor de Nivel

Participante (GN), Gestor Setorial (GS) e Administrador de Orgéo (AO).

a) Competéncia transversal governamental, transversal organizacional
e/ou setorial.

Entrada b) Plano Anual de Capacitagéo;
c) Servidores integrantes de equipe; e,
d) evento.
Saida Acdo registrada.
Gateway 1 [G1] Concorda com a sugestdo da agdo?
Gateway do tipo Exclusivo caracterizando que apenas um caminho do fluxo de
Descricdo sequéncia podera ocorrer: realizar a atividade ‘[A3] Validar sugestao de acdo de

capacitagdo’, ou o evento ‘[E4] Fim - Sugestio de a¢do recusada’.

Evento 4 [E4] Fim - Sugestdo de agdo recusada

Representa a finalizacdo do processo com a recusa da sugestdo da acdo de

Descricao capacitacao.

Atividade 3 [A3] Validar sugestéo de acéo de capacitagdo

Descricdo Representa o aceite da sugestdo de agdo de capacitacdo que foi registrada ou
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validada por outro participante de hierarquia menor. O validador pode realizar a
insercdo de servidores da sua equipe (se o validador for o Gestor de Nivel) ou
do setor (se o validador for o Gestor Setorial) na acdo, bem como a remocéao
deles. O validador encaminha a a¢do para a instancia superior.

Participante

Validador de acgdo: corresponde aos participantes Gestor de Nivel (GN) ou
Gestor Setorial (GS).

Entrada Acdo de capacitagdo registrada

Saida Acdo de capacitagdo validada

Gateway 2 [G2] Sugestdo aprovada?
Gateway do tipo Exclusivo caracterizando que apenas um caminho do fluxo de

Descricdo sequéncia podera ocorrer: realizar a atividade ‘[A4] Aprovar agdo de
capacitac¢do’, ou o evento ‘[E5] Fim — Acdo de capacitagdo cancelada’.

Evento 5 [E5] Fim - Acéo de capacitacdo cancelada.

Descricio Representa a finalizagdo do processo com o cancelamento da agdo de

¢ capacitacdo.
Atividade 4 [A4] Aprovar acéo de capacitacdo
Descricao Representa a aprovagdo da acdo de capacitagdo pelo AO, que pode, também,

inserir/remover outros servidores do 6rgao.

Participante

Administrador de érgéo.

Entrada Acdo de capacitacdo validada.
Saida Acdo de capacitacdo aprovada.
Atividade 5 [A5] Responder a avaliagdo de reacdo
Descricdo Selecionar a pontuacdo para cada questao da avaliagdo de reagdo.
Participante Servidor integrante da acéo.
Entrada a) acdo de capacitagdo aprovada;e,
b) integrante com frequéncia confirmada na a¢do de capacitagdo.
Saida Avaliacdo de reacdo respondida.
Gateway 3 [G3] Tem avaliacdo de impacto?
Gateway do tipo Exclusivo caracterizando que apenas um caminho do fluxo de
Descri¢do sequéncia podera ocorrer: ir para o [G4], ou para o evento ‘[E6] Fim — Acdo de
capacitagdo finalizada’.
Gateway 4 [G4]
Descricio Gateway do tipo Paralelo, utilizado para ramificar o fluxo de sequéncia para
¢ [A6] e [AT].
Atividade 6 [A6] Responder a avaliacdo de impacto
Descricdo Selecionar a pontuacdo para cada questdo da avaliacdo de impacto.

Participante

Servidor integrante da acéo.

a) acdo de capacitacdo aprovada;

Entrada . N . x A
b) integrante com frequéncia confirmada na agdo de capacitagéo.

Saida Avaliacdo de impacto respondida.

Atividade 7 [A7] Responder a avaliagéo de impacto

Descricdo Selecionar a pontuagéo para cada questdo da avaliagio de impacto.

Participante

Gestor de nivel de equipe de servidor que integra a acéo.

a) acdo de capacitagdo aprovada;

Entrada . A . x -
b) integrante com frequéncia confirmada na a¢do de capacitacéo.
Saida Avaliacdo de impacto respondida.
Gateway 5 [G5]
- Gateway do tipo Paralelo, utilizado para convergir os dois fluxos de sequéncia
Descricao

[A6] e [A7] e indica que o fluxo s6 seguira apds [A6] e [A7] serem executados.
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Atividade 9 (TO BE)

[A9] Atualizar Relatério de Execucdo do PAC

Descricdo

Salvar as informacOes das agdes finalizadas no relatério, de modo que possa
disponibilizar o acompanhamento das a¢des planejadas para o ciclo e das a¢des
realizadas e finalizadas no ciclo.

Participante

Sistema Capacitagdo

a) Acao de capacitacdo aprovada;
Entrada b) Avaliacéo de reagdo respondida;
c) Avaliacdo de impacto respondida.
Saida Relatdrio de Execugdo do PAC atualizado.
Evento 6 [E6] Fim — Acdo de capacitacdo finalizada
- Representa a finalizagdo do processo com a acdo de capacitacdo realizada e
Descricao

finalizada com todas as avalia¢6es respondidas.

Fonte: elaboragdo propria.

4.4.6. RESUMO: AS MODIFICACOES SUGERIDAS PARA OS PROCESSOS

Esta secdo visa apresentar um resumo a respeito dos elementos identificados como as

ineficiéncias do processo AS IS, conforme Quadro 18 a seguir. Os elementos que apontam

para o resultado indesejado sdo apresentados, 0s impactos provocados indiretamente em

outros subprocessos ou processos, as consequéncias destes impactos para a PNDP e a solugéo

proposta no diagrama TO BE para evitar que os problemas identificados continuem a ser

apresentados.

Quadro 18 — Resultados indesejados X Proposta de Melhoria

QEULEEXIE(')\',\T?A CONSEQUENCIAS
PARA O RESULTADO IMPACTO BASEADAS NAS PROPOSTA DE
INDESEJADO FINALIDADES DA MELHORIA
RESULTADO PNDP
INDESEJADO
Impossibilita a: Contribui aa)tes\'lldgsu[tl:l,ﬂi CFJQC
a) geracdo das negativamente: % G1] ()j/a versio
equipes de a) e diretamente para AS IS pelos
trabalho; 0 ndo cumprimento atewa sp[P-RC-
- b) realizacdo da das finalidades g 4
Possibilita a - . G2] e [P-RC-G3]
- . avaliacdo de previstas nos x .
definicdo parcial A . da versdo TO BE;
~ competéncia,; incisos Il e V do
[P-RC-G1] ou a ndo . e,
s c) océlculodo art. 1, Decreto n° .
definicdo de . b) substituir os
A gap de 5.707/2006; -
competéncia. S A eventos de fim
competéncia; e, b) e indiretamente [E2]. [E3], [E4] e
d) aelaboracédo com as finalidades ’ P
q N . [E5] da verséo AS
a programacao previstas nos IS pelo evento
de forma de incisos I, Il e IV. P «
capacitacio [E6] da versdo TO
pacttagao. BE.
Possibilita a Impossibilita: Contribui a) eliminaro
[P - DE - G1] finalizag&o do a) arealizacdo da negativamente: gateway [P — DE
subprocesso sem avaliagdo de a) e diretamente para — G1] da versdo
a definicdo de competéncia; 0 ndo cumprimento AS IS;
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equipe. b) o calculo do das finalidades b) eliminar o
gap de previstas nos incisos evento de fim
competéncia; IlleVdoart. 1, [E3].
c) aelaboracédo Decreto n®
da programacéo 5.707/2006;
de forma de b) e indiretamente
capacitacdo; e, com as finalidades
d) arealizacdo de previstas nos
acdo de incisos I, 1l e V.
capacitagdo.
Contribui a) eliminar os
negativamente: gateway [P — AC
Impossibilita: a) e diretamente para —-Gl]e
a) 0 (Pélculo do. a 0 ndo cumprimento [P-AC-G2];
de gap das finalidades b) Substituir o
Possibilita . previstas nos gateway [P — AC
e inalizacéo do incisos 11, 11l e - a versdo
o Ac_ca) | finalizagiod COMPELENCIZL | incisos II, 111 € V G3] da vers3
[P — AC - G3] processo sem 0 b) a elaboral %0 da do art. 1, Decreto AS IS pelo P -
calculo do gap Gao n° 5.707/2006; AC - G5; ¢,
programacao S -
b) e indiretamente ¢) Eliminar os
de forma de o .
capacitacio com as finalidades eventos de fim [P
P 6d0. previstas nos —AC-E2],[P-
incisos | e IV. AC-E3]e[P-
AC — E4].
Contribui
negativamente:
a) e diretamente para
0 ndo cumprimento L
A Impossibilita a das finalidades 8) eliminaro
Possibilita realizacdo revistas nos gateway [P~ PG
finalizacéo do lab ¢ d P q — G1] da verséo
[P-PG-G1] processo sem a €la oragaE) a incisos Il e V do ASIS; e
x programacéo de art. 1, Decreto n° A,
elaboracéo da } b) Eliminar o
x forma de 5.707/2006; .
programacéo. s L evento de fim [P
capacitacgo. b) e indiretamente PG -£2]

com as finalidades
previstas nos
incisos I, Il e IV.

Fonte: elaboragdo propria.

O Quadro 19 elenca as melhorias identificadas e sugeridas para os processos. Além do

elemento de melhoria, apresenta os beneficios da modificacdo, as conformidades com a

PNDP e a proposta de melhoria.

Quadro 19 — Melhorias identificadas nos processos.

ELEMENTO

~ - CONFORMIDADE PROPOSTA DE
MELII?E)RIA DESCRICAO BENEFICIOS A PNDP MELHORIA
a) implementao a) acrescentar a
Possibilita a instrumento de atividade [P — PG
Elaborar o Plano elab_ora(;éo do monitoracdo da —A4] daversdo
Anual de planejamento das PNDP, TO BE; e,
[P - PG - A4] Capacitacio acles de conforme art. 5 b) substituir o
(PAC) capacitacdo do Decreto n° evento de fim [P
previstas para 5.707 de 23 de — PG - E4] da
ocorrer no ano. fevereiro 2006 versdo AS IS
e inciso | dos pelo [P — PG —
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art. 1e2da
Portaria MP n°
208 de 25 de
julho de 2006;
b) contribui
positivamente
e diretamente
para o alcance
das finalidades
previstas nos
incisos II, Il e
V doart. 1,
Decreto n°®
5.707/2006; e,
¢) contribui
positivamente
e indiretamente
para o alcance
das finalidades
lelVdoart. 1,
Decreto n°®
5.707/2006;

E5] da versdo
TO BE.

Contribui
positivamente:
a) e diretamente

a) substituir a

Possibilita obter o para o alcance ?Ot\ll\?d?acljg [[IIEE -
- das finalidades P x
planejamento de . A8] da versdo
acoes de _prt_awstas nos TO BE.
Obter Plano capacitacdo |n{:/|s(,joos z;:t T € b) substituir o
[E — A8] Anual de previstas para Decreto.nol elemento [E -
Capacitacdo ocorrer no ano e / . E2] pelo [DE
desenvolver acGes ?"7(.)7 2006; -E7]; e
- b) e indiretamente 2
a partir deste c) substituir o
lanejamento para o al_cance elemento [E —
P ' das finalidades
lelVdoart. 1, E3] pelo [DE
Decreto n° —E8];
5.707/2006;
Possibilita |
armazenar as _Implementar
informacges de instrumento de
Atualizar para fazer a 5 do Décreto o5 70'7
[E - A9] Relatdrio de comparagéo entre X

Execucdo do PAC

0 que foi
planejado para o
ano e o que
efetivamente foi
realizado.

de 23 de fevereiro
2006 e inciso | dos
art. 1 e 2 da Portaria
MP n° 208 de 25 de
julho de 2006;.

Fonte: elaboracdo propria
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5. CONCLUSAO E TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho realizou um estudo de caso do Sistema CAPACITACAO com o objetivo
de analisar os processos de gestdo da capacitacdo apoiados pelas suas funcionalidades quanto
a existéncia de pontos de ineficiéncias e propor melhorias com a intencdo de conferir a
ferramenta uma maior capacidade de contribuir para que os orgdos e as entidades da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional alcancem as finalidades
previstas na PNDP.

Para a realizagdo deste trabalho, foi necessério realizar o estudo do marco legal do
sistema, o Decreto n°® 5.707/2006, fazer uma revisao bibliografica a respeito dos principais
fundamentos da gestdo da capacitacdo por competéncia e da gestdo por processos. E
importante ressaltar que a adocdo da gestdo por processos segue a orientacdo do Programa
Nacional de Gestdo Publica (GesPublica), programa do Governo Brasileiro, que sugere a
utilizacdo da metodologia tanto para conceber, quanto para evoluir solu¢des que contribuam
para a prestacdo de servicos publicos de maior qualidade. Além disso, a escolha do BPM
considerou os inumeros beneficios que o modelo proporciona, a saber: o entendimento
uniforme do neg6cio, 0 aumento da compreensao tedrica e pratica sobre 0s processos, 0 que
confere uma maior capacidade de reflexdo e de inovacéo, contribuindo para a estruturacdo de
fluxos e integracdes de processos.

A anélise da versdo AS IS dos diagramas demonstra que 0s processos apoiados pelo
sistema CAPACITACAO estdo alinhados com as finalidades da PNDP. A ferramenta
direciona o 6rgdo a focar no que € necessario para a realizacdo das atividades inerentes a
gestdo da capacitacdo utilizando a abordagem por competéncia, ou seja, a revisdo de
competéncias, a definicdo de equipes de trabalho, a avaliacdo de competéncias, a elaboracéo
da programacéo, a realizacdo de agdes de capacitacdo baseada na programacao e a avaliacao
das acdes de capacitacdo. Isto €, o sistema cumpre com o seu objetivo preconizado no Decreto
n° 5.707/2006 e na Portaria MP n°® 208/2006, por se apresentar como instrumento que auxilia
0s oOrgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional a
realizarem o planejamento, a monitoracao e a avaliacdo das acdes de capacitacédo, utilizando
como fundamento a identificacdo dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes
necessarias ao desempenho de seus servidores.

Todavia, foi possivel perceber que ha elementos que podem causar ineficiéncias no

processo. Eles podem direcionar o fluxo de sequéncia para uma finalizacdo indesejada e,
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assim, impossibilitar a realizacdo da gestdo da capacitacdo por competéncia no 6rgao e
comprometer o alcance das finalidades previstas na PNDP. E o que se observa no Quadro 15
da secdo 4.5.

Além dos pontos de ineficiéncias citados acima, a andlise da versdo AS IS dos
diagramas apontou para propostas de melhoria nos processos, que visam tornar 0 processo
mais aderente & PNDP. Isto, pois, tais sugestdes contemplam a incorporacdo dos outros dois
instrumentos de monitoracdo preconizados pela PNDP: o Plano Anual de Capacitacdo (PAC)
e 0 Relatério de Execucdo do Plano Anual de Capacitagdo. O diagrama TO BE apresenta,
entdo, as propostas de melhoria para eliminar as ineficiéncias identificadas nos processos e
para a implantacdo dos demais instrumentos previstos pela PNDP e que ndo estdo
contemplados na versao atual dos processos.

Entende-se que as principais contribuices deste trabalho para a Politica de
Desenvolvimento de Pessoal foram: a anlise detalhada dos processos apoiados pelo Sistema
CAPACITACAO, a modelagem dos processos de planejamento e de execucdo de agdo de
capacitacdo e, sobretudo, as propostas de melhoria que visam dotar o sistema de maior
capacidade para apoiar a implementacdo da gestdo da capacitacdo por competéncia e para
contribuir com o alcancem das finalidades esperadas pela PNDP.

Outra contribuicdo a ser destacada € o fato deste projeto ter demonstrado uma
aplicacdo pratica da utilizacdo dos fundamentos de Gerenciamento de Processos de Negocio
(BPM) para obter um maior alinhamento das funcionalidades de um sistema de informacéo
com o0s processos de negocio que regem o seu funcionamento. O resultado obtido neste estudo
comprova as diretrizes do Programa GesPublica e recomenda a utilizacdo desta metodologia
em outros sistemas de governo, visto que se configura como um metodo capaz de maximizar
a eficiéncia e eficacia dos processos e do software desenvolvido para apoia-los.

N&o foi identificada qualquer referéncia a utilizacdo de indicadores para 0s processos
estudados. Considerando que as métricas sdo de fundamental importancia para a avaliagcdo do
desempenho do processo, recomenda-se, em trabalho futuro, analisar a importancia e os
beneficios da implementacdo de metas e indicadores para proporcionar um melhor
acompanhamento e mensuracgdo dos resultados da gestdo da capacitacdo de servidores publico
federal. Por exemplo, o comité gestor da PNDP poderia desejar acompanhar a alocacao de
recursos para a capacitacdo gerencial, técnica, entre outros tipos. Ele poderia, entéo,
estabelecer esta meta para cada 6rgdo integrante da PNDP ou considerar todos os 6rgaos
como universo de observacdo e acompanhé-lo por meio do indicador estabelecido para tal.
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Desta forma, a aplicacdo de metas e indicadores de desempenho pode trazer ganhos ao

processo e, por este motivo, apresenta-se como um tema promissor para estudos futuros.
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APENDICE A — VERSAO AS IS DO SUBPROCESSO REVISAO DE COMPETENCIA

Figura 11 - Versdo AS IS do subprocesso Revisdo de Competéncia.

RC - Revisao de Competéncia
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E transversal Goverramenil
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Q
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3
- [A1] Definir
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2 Organizacionais
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w Setorias
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[E2] Fim - Competéncia ndo foi
definida

Fonte: elaboracdo propria




APENDICE B - VERSAO AS IS DO SUBPROCESSO DEFINIR EQUIPE

Figura 12 - Versdo AS IS do subprocesso Definicdo de Equipe.
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Fonte: elaboracéo propria
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APENDICE C - VERSAO AS IS DO SUBPROCESSO AVALIACAO DE COMPETENCIA

Figura 13 - Versao AS IS do subprocesso Avaliagdo de Competéncia.

AC - Avaliacao de competéncia

-
-]
] .
z Autoavaliacao
& [A2] Pontuar pontuada

e e . autoavaliacdo
= .
s " R P
é Avaliacdo de importanda
m pontuada v
E [A3] Pontuar
] avaliagdo de >
A importancia
92

[G4]
[G1] Existe equipe [G2] As cqm?eténcias
definida? da a:a#algdao i:mm Avaliagio de
° Efinidas: competéncia
i <im [A1] Gerar gerada [A4] Gerar gap
= O_> » avaliacdo de —_ de
i Sim competéncia competéncia
3 [E1] Inicio Mo Mo [G3] Afho [ES] Fim - t_;ap de
] ' . competéncia
5 N . calculado
-
= .
] .
[E2] Fim - gap ndo calculado: [E3] Fim - gap ndo Competé_n-:ia_stramersais_ [E4] Fim -‘_gaphnﬁo calcul_ado:
equipe ndo definida calculado: com peténda organizacionais, trarewersais avaliacao ndo respondida -
parcialmente definida ou governamentais, setonais & Gap ‘::lzﬁlr:goe
ndo definida Equipe.

Fonte: elaboracéo propria.
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APENDICE D - VERSAO AS IS DO SUBPROCESSO PROGRAMACAO DE FORMAS DE CAPACITACAO

Figura 14 - Verséo AS IS do subprocesso Programagéo de Formas de Capacitacéo
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Fonte: elaboragdo propria




APENDICE E - VERSAO AS IS DO PROCESSO EXECUCAO DE ACAO DE

Figura 15 — Versdo AS IS do processo de Execucdo de Acdo de Capacitacdo

CAPACITACAO
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APENDICE F - VERSAO TO BE DO SUBPROCESSO REVISAO DE

COMPETENCIA

Figura 16 - Versdo TO BE do subprocesso Revisdo de Competéncia.
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APENDICE G - VERSAO TO BE DO SUBPROCESSO DEFINIR EQUIPE

Figura 17 - Versdo TO BE do subprocesso Definicdo de Equipe.
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APENDICE H - VERSAO TO BE DO SUBPROCESSO AVALIACAO DE COMPETENCIA

Figura 18 — Versdo TO BE do subprocesso Avaliacdo de Competéncia.
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APENDICE I - VERSAO TO BE DO SUBPROCESSO PROGRAMACAO DE FORMA

DE CAPACITACAO

Figura 19 - Versdo TO BE do subprocesso Programagéo de Forma de Capacitacdo.
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APENDICE J - VERSAO TO BE DO SUBPROCESSO EXECUCAO DE ACAO DE
CAPACITACAO

Figura 20 — Versdo TO BE do subprocesso Execucdo de Agdo de Capacitacao.
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