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APRESENTACAO

A obra “A Engenharia de Produgdo na Contemporaneidade” aborda uma série de
livros de publicagcéo da Atena Editora. O volume V apresenta, em seus 23 capitulos, os
novos conhecimentos para a engenharia de produg¢ao nas areas de gestao estratégica
das organizagdes e a educacao na engenharia.

As éareas teméaticas de gestédo estratégica das organizacbes e a educagdo na
engenharia tratam de temas relevantes para otimizagdo dos recursos organizacionais.
A constante mutacéo neste cenario torna necesséria a inovag¢ao na forma de pensar e
fazer gestéo, planejar e controlar as organizacdes, para que estas tornem-se agentes
de desenvolvimento técnico-cientifico, econémico e social.

Novas metodologias de ensino da engenharia da producédo surgem pela
necessidade de inovagao e adaptacao dos novos profissionais aos modelos de gestéo
existentes. Ja os estudos da gestéo estratégica das organizagdes tratam do adequado
posicionamento dentro dos ambientes interno e externo, e do seu alinhamento aos
objetivos de longo prazo.

Este volume dedicado a gestédo estratégica das organizagcdes e a educacdo na
engenharia traz artigos que tratam de temas emergentes sobre os novos modelos
de gestédo, planejamento estratégico, analises mercadologicas, gestdo da cadeia
produtiva e formacao de redes empresariais, além de novas metodologias aplicadas
no ensino da engenharia.

Aos autores dos capitulos, ficam registrados os agradecimentos do Organizador
e da Atena Editora, pela dedicacao e empenho sem limites que tornaram realidade
esta obra, que retrata os recentes avancos cientificos do tema.

Por fim, espero que esta obra venha a corroborar no desenvolvimento de novos
conhecimentos e inovagoes, e auxilie os estudantes e pesquisadores na imersao em
novas reflexdes acerca dos topicos relevantes na area de engenharia de producgao.

Boa leitura!

Marcos William Kaspchak Machado
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CAPITULO 4

PROPOSTA DE MODELAGEM PARA PROCESSO DE
GESTAO DE COMPETENCIAS

Yuri Servedio  competéncias. A metodologia utilizada se
IFF baseou em entrevistas com especialistas nos
Campos dos Goytacazes — Rio de Janeiro  assuntos. O resultado do trabalho foi um modelo
Amanda Gomes de Moura em notacdo BPMN com o fluxo de tarefas a ser
IFF executado para a obtencdo de um modelo de
Campos dos Goytacazes — Rio de Janeiro  Processo de Gestdo de Competéncias. Sua
Elias Barreto de Castro  principal contribuicdo é o aspecto intuitivo no
IFF  sentido de explicitar a forma de obtencéo de tal
Campos dos Goytacazes — Rio de Janeiro  modelo.

Simone Vasconcelos Silva PALAVRAS-CHAVE: Gestao de Competéncias,
IFF  Gestdao de Processos, Modelagem de

Campos dos Goytacazes — Rio de Janeiro Processos.

Henrique Rego Monteiro da Hora

IFF ABSTRACT: The high standard of customer
Campos dos Goytacazes — Rio de Janeiro  demand within the current market, coupled with
Alline Sardinha Cordeiro Morais its competitiveness and dynamism, has been
IFF  reflected within the organizational structures.
Campos dos Goytacazes — Rio de Janeiro ~ Within this context, it is important to invest in
systematic ways to add value to human capital.
The present work aims to propose a model

that guides the achievement of a methodology
RESUMO: O elevado padrao de exigéncia dos

clientes dentro do mercado atual, somado ao
seu quadro de competitividade e dinamicidade,
tem se refletido dentro das estruturas das
organizagbes. Dentro deste contexto, é
importanteque serealizeinvestimentoemformas

for skills management. The methodology used
was based on interviews with experts in the
involved subjects. The result of the work was a
model in BPMN notation with the tasks flow to
be executed to obtain a model of Competence

_ _ . Management Process. Its main contribution is
sistematizadas de se agregar valor ao capital

humano. O presente trabalho tem por objetivo
propor um modelo que norteie a obtencéao

the intuitive aspect when to explain the way of
obtaining such a model.
KEYWORDS: Competency Management,

de uma metodologia para gerenciamento de Process Management, Process Modeling.
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11 INTRODUCAO

Devido as constantes mudangas no mercado e aumento da competitividade,
0S processos presentes nas organizagdes precisam ser inovados e dinamizados.
Dentro deste contexto é preciso valorizar e investir no capital humano contido
nestas organizagbes, com intuito de alinhar suas competéncias com a estratégia
organizacional.

O conceito de gestao por competéncias traz a visdo do colaborador como gerador
de conhecimento, como aquele que ird agregar valor econémico para organizacao e
trazer vantagem competitiva, correspondendo aos objetivos tracados pela organizagao.
Segundo Brandao e Bahry (2005) a gestao por competéncias propde reduzir alacuna de
competéncias, ou seja, a distancia entre as competéncias que a organizag¢ao ja possui
e aquelas que ainda nao foram adquiridas de acordo com 0s objetivos organizacionais.

Outro ponto que pode denotar uma maior eficiéncia para as organizacdes é a
visédo do trabalho em processos. Esse olhar torna evidente através de quais fluxos de
atividades uma organizacao ou individuo consegue agregar valor ao produto que ele
se propde a desenvolver. Tal visao é trazida através das técnicas de Gerenciamento
de Processos de Negécios, ou BPM (Business Process Management).

Dentro do ciclo de emprego do BPM, outra etapa que também traz importantes
contribuicbes € a modelagem dos processos. Modelar um processo significa
desenvolver um meio de interpretacao visual do fluxo de tarefas tomado até que um
valor tenha sido agregado a determinado produto. A analise visual de um processo
proporciona uma maior facilidade na organizacdo do mesmo, além de possibilitar seu
melhor controle e analise (VAISMAN, 2013).

O entendimento trazido por essa pratica pode auxiliar ainda na sistematizagéo
do fluxo de um processo de gestao de competéncias, trazendo ganhos de indicadores,
explicitacbes e uma maior eficiéncia no tocante a identificacdo de melhorias (VAISMAN,
2013).

Diante disso, o presente trabalho tem por objetivo propor um modelo, utilizando
notacao BPMN (Business Process Management Notation), que contemple as atividades
que devem ocorrer, a sequéncia que deve ser seguida e os atores envolvidos para
obtenc&o de uma metodologia para gerenciamento de competéncias de colaboradores
em qualquer organizagao.

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gerenciamento de Processos

De acordo com Vaisman (2013), um processo pode ser interpretado como um
conjunto de fluxos sequenciais e paralelos de atividades que caminham no sentido de
atingir um objetivo comum ou de obter um resultado.
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Uma melhor compreensao da ideia de processo pode ser obtida a partir do
entendimento de dois importantes elementos: atividades e atores. As atividades nada
mais s&o que acoes, geralmente executadas pelos stakeholders, ou atores, a depender
da literatura. O conceito de atividade ainda pode ser complementado pela ideia de
agregacao de valor a uma entrada de informacédo qualquer e a passagem a frente de
uma nova informacéo (CAPOTE, 2011).

Uma classificacdo aceita dos tipos de processo € apresentada em (ABPMP,
2013), segundo o qual um processo de negoécio pode nao s6 entregar um produto
ou servico a um cliente, mas também apoiar ou gerenciar um outro processo. Assim,
temos os seguintes tipos de processos de negécios:

«  Processo primario;
+ Processo de suporte;

Processo de gerenciamento.

Os processos primarios estao diretamente relacionados com a entrega de valor
ao cliente. O cliente inicia 0 processo ao realizar uma requisi¢cao e o processo termina
quando esse produto ou servico foi devidamente entregue ao mesmo. Os processos
de suporte, por sua vez, tém a funcédo de prover apoio aos outros processos de uma
organizagcao (ABPMP, 2013; CAMPOS, 2014).

A principal diferenca entre os processos primarios e os de suporte é que o0s
primarios entregam valor ao cliente da organizacédo, enquanto que os de suporte
entregam valor aos processos internos, ou clientes internos (ABPMP, 2013).

O terceiro tipo de processo € o processo gerencial que, assim como 0S processos
de suporte, ndo agrega valor direto ao cliente da organizagcdo. Porém, os processos
gerenciais sao diretamente responsaveis por garantir o funcionamento pleno e o
atingimento de metas por parte da organizacdao (ABPMP, 2013).

A metodologia que se propbe a gerenciar 0s processos de negdcios é o BPM.
Seu conceito pode ser interpretado como um conjunto de ferramentas, técnicas
e métodos cujo objetivo é permitir a analise e otimizagdo dos processos de uma
empresa, tomando como ponto de partida seu entendimento e representacéo, através
de sua modelagem. Da andlise do processo sera possivel obter-se indicadores de
desempenho, enquanto que na fase de otimizagao, por vezes, ocorre a implementacao
de ferramentas de automatizacdo. Dessa forma, é propiciada a gestao e execucgao do
processo de maneira mais eficaz e efetiva (VAISMAN, 2013).

O BPM tem também suas bases nos ideais de melhoria continua, visto que
seu objetivo em uma organizacdo ndo € somente modelar, automatizar ou obter
indicadores de um processo (BROCKE et al., 2015). E necessario que o BPM seja, de
fato, interpretado como um esfor¢o continuo de melhorias, gerenciando a forma como
0 processo evolui, garantindo, assim, sua evolugao eficiente (CAMPOS, 2014).

Segundo o ABPMP (2013), o BPM constitui uma forma diferente e inovadora
de se visualizar as operac¢des de um negdcio qualquer. Em sua aplicagédo, o foco de
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interesse ndo esta nas areas funcionais através das quais o produto foi obtido. Pelo
contrario, o foco do BPM estad no caminho que foi percorrido, ou o fluxo que teve de
ser seguido, através de todas as atividades inter-relacionadas, para que o tal produto
ou servigco chegasse ao cliente que o demandou.

Quando se deseja implementar o BPM em uma organizacdo ou processo
especifico, é pratica comum que se estabeleca um ciclo para tal. Sua funcéo é de
definir a sequéncia de etapas a ser seguida a fim de se estabelecer o BPM (CAPOTE,
2012). O nome dado a esse ciclo de etapas é ciclo de vida. A importancia da adogao
do ciclo de vida reside na ideia de se implementar um ciclo continuo, diretamente
relacionado com as teorias de melhoria continua.

Na literatura é possivel encontrar diversos modelos de ciclo de vida do BPM.
Como o objetivo deste trabalho néo é dissertar sobre tal, sera abordado aqui 0 modelo
simplificado que resume esses ciclos de vida, como adotado em ABPMP (2013): O
ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act - Planejar, fazer, verificar, agir).

A etapa de planejamento compreende a analise da situacao atual da organizacéo,
produzindo, entre outros insumos, o desenho atual do processo, assim como um plano
de ac¢des alinhado com os interesses da organizacdo (ABPMP, 2013).

A etapa seguinte do ciclo, fazer, tem o objetivo de implementar o plano de a¢des
definido na etapa anterior (ABPMP, 2013; CAMPQOS, 2014).

Essa etapa é acompanhada entdo da fase de verificagdo, na qual é realizada
a comparacao entre o desempenho real e o desempenho esperado do processo
(ABPMP, 2013).

Por fim, tem inicio a fase de acéo, na qual é realizada a avaliacdo do desempenho
observado na fase anterior para entdo serem estabelecidas novas diretrizes para uma
proxima rodada do ciclo PDCA, garantindo assim a melhoria continua do processo
(CAMPQS, 2014).

A etapa de planejamento €&, por vezes, assim como as outras trés etapas do ciclo
PDCA, desmembrada em subetapas em algumas literaturas. Neste desmembramento,
trabalhos como o de Capote (2012) citam a existéncia de uma fase voltada para a
modelagem do processo. Como o objetivo do presente trabalho ndao é somente
desenvolver, mas também modelar, o processo relativo a metodologia de gestao de
competéncias baseada em analise decisoria de multiplos critérios, sera dado a seguir
um enfoque na fase de modelagem do ciclo de vida do BPM.

2.1.1 Modelagem

Segundo Vaisman (2013), o ato de se modelar um processo de negocio consiste
na utilizagdo de técnicas, softwares e métodos, com o objetivo de organizar e desenhar
um processo operacional, possibilitando posterior anélise e controle.

A utilizacao de modelagem de processo é de grande valia, ndo somente para
facilitar o entendimento do processo e dos futuros indicadores por qualquer pessoa que
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gueira ou necessite, como também para evitar que haja qualquer falha de comunicagéao
acerca das deficiéncias do processo entre os envolvidos (VAISMAN, 2013).

Georgakopoulos, Hornick e Sheth (1995) consideram em seu trabalho a existéncia
de trés metodologias de obtencdao de um modelo de processo. A primeira delas, onde
0 modelo seria obtido a partir da comunicac¢ao entre 0 modelador e o cliente, teria a
vantagem de focar no que o cliente deseja de seu processo. Ja a segunda, na qual
o modelo é obtido a partir da criacdo de uma lista de atividades, tem o objetivo de
minimizar ao maximo as atividades do processo. Por fim, Georgakopoulos, Hornick
e Sheth (1995) sugerem também uma combinacéo dos dois primeiros, a ser utilizada
quando os objetivos da modelagem as duas vantagens supramencionadas. A escolha
entre as metodologias se da, portanto, a partir da definicao de qual é o objetivo da
modelagem.

Ja Pentland et al. (1999) comentam sobre a lista de atividades de uma maneira
mais abrangente, no sentido de se aproximar de uma combinac¢éo entre entrevistas
e lista de atividades. Ainda segundo Pentland et al. (1999), a lista de atividades é
uma poderosa ferramenta a ser utilizada como guia para obtencdo de um modelo no
sentido de facilitar a comunicacédo entre 0 modelador e o cliente. Assim, supondo-se
um prévio conhecimento acerca do processo a ser modelado, seria possivel a criacéo
de uma lista de atividades que facilitaria a ilustracdo do fluxo e das participacoes
dentro do processo.

No trabalho de Lin Yang e Pai (2002) a lista de atividades € apresentada como
uma boa ferramenta no auxilio a obtencdo de um modelo de processo, mas que
oferece o risco de criacdo de um modelo cujo nivel de detalhamento néo atenda todas
as especificidades do processo.

A modelagem de um processo pode se dar baseada em diferentes notacdes. A
mais utilizada atualmente, porém, € a BPMN. Esta notacéo foi desenvolvida pelo grupo
BPMI (Business Process Management Initiative) e, desde a data de sua divulgacéo
formal, foi amplamente integrada tanto no meio executivo quanto educacional,
tornando-se o padrao de modelagem mais amplamente utilizado (RECKER, 2010).

2.1.2 BPMN

Bem alinhado com a definicdo de o que é uma modelagem de Processo de
Negocio, o BPMN nada mais é que uma ferramenta que prové meios padronizados
que possibilitem a comunicagdo da forma como processo se desdobra na empresa
para seus envolvidos (CAMPOS, 2014; VAISMAN, 2013).

Para conseguir isso, a metodologia BPMN faz uso de diversos elementos
organizados em grupos de diferentes categorias. Esse aspecto facilita ao leitor de um
modelo BPMN a identificagdo de um elemento qualquer e qual a sua funcéo, tornando
mais simples a interpretacdo do modelo (VAISMAN, 2013).

Atualmente, o padrao BPMN é mantido e controlado pela OMG (Object
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Managemente Group), 6rgdo internacional responsavel por manter, desenvolver e
divulgar padrées. Por ter sua padronizacao e disponibilizagcdo garantida pela OMG,
o padrao BPMN pode ser usado por qualquer individuo ou organizacdo, o que torna
possivel a existéncia de ferramentas de diversos fornecedores (CAMPOS, 2014). De
maneira resumida, o Quadro 1 mostra o conjunto dos principais itens vistos em uma
representacdo BPMN.

Elemento Representacéo | Descricao
Piscina Representacéo do processo como um todo
. 3 Sao as subdivisdes do processo nas quais
Raias 8 I se encontram os atores (stakeholders) do
L processo
E a marcacdo de fatos que acontecem no
Evento decorrer do projeto, podendo elas serem de
inicio, fim ou intermediarias em relacédo ao
fluxo do processo
Esta relacionada com a tarefa a ser
executada. Como exemplo: “Comprar
Atividade passagem”. Podem ser do tipo subprocesso,
dentro dos quais um novo processo podera
ser inserido
Representam ocasionalidades nas quais
existe mais de uma alternativa para fluxo do
Gateway . ~ :
processo, a depender da informacéo que foi
trazida da atividade anterior
Objeto de r j S4o as informagbes que sdo produzidas ao
Dados longo do processo por cada atividade
Fluxo de Representacéo do fluxo entre as atividades
- > do processo, indicando o fluxo correto que o
Atividades .
mesmo devera tomar
Fluxode | - Representacédo do fluxo de informacgdes
Dados geradas nas atividades do processo

Quadro 1 - Resumo das principais notagdes utilizadas em BPMN
Fonte: Adaptado de (VAISMAN, 2013)

2.2 Gestao de Competéncias

2.2.1 Conceitos de competéncias e implicacbes nas organizacbes

A discusséo sobre conceito de competéncias inicia-se na década de 70 nos
Estados Unidos. Mcclelland (1973) comecga o estudo diferenciando competéncia de
aptiddo. Segundo o autor aptidao esta relacionado ao talento da pessoa, enquanto

que a competéncia € algo adquirido.
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Ao longo do tempo o termo competéncia foi tomando diferentes sentidos e
aplicacdes. Segundo Bitencourt (2001) o conceito de competéncias, ap6s compilagao
de estudiosos, pode enfatizar: conhecimento — relacionado a formacéao, aptidao —
relacionado a capacitacdo, agao — relacionado a praticas e disposi¢cdes de movimentar
recursos, mobilizacao — relacionado a articulacao de recursos, resultados —relacionado
a procura de melhores desempenhos. Becker, Huselid e Ulrich (2001) exploram o
aspecto dos resultados: “Competéncias referem-se a conhecimentos individuais,
habilidades ou caracteristicas de personalidade que influenciam diretamente o
desempenho das pessoas”. Ja Zarifian (2001) traz o olhar sob a énfase da formacgéao
e desempenho: “A competéncia profissional € uma combina¢cdo de conhecimentos,
de saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto
preciso”.

Durand (2015), que denota conceito de competéncia baseado em trés dimensdes
(conhecimento, habilidade e atitude), enfatiza a formacéo e resultados. Segundo o
autor estas estao interligadas e traduzem eficacia quando juntas. O conhecimento
refere-se a saber 0 que e por que fazer (know-what e know-why); a habilidade a saber
como fazer (know-how); a atitude ao querer fazer.

Segundo Moraes (2008) as competéncias podem ser classificadas como
individuais ou organizacionais. As competéncias individuais s&o aquelas que se referem
ao conhecimento de cada pessoa e que foram aprendidas e aprimoradas ao longo
do tempo; refletem a capacidade de cada individuo dentro da organizacéo gerando
valor econémico para a mesma. Ja as competéncias organizacionais representam a
missdo da organizacao de acordo com seus valores e cultura; pode ser considerada
como resultado da adicdo das competéncias individuais de seus fundadores com as
competéncias individuais dos colaboradores que passaram por ela. E visivel como
estas classificacdes estdo mutuamente interligadas e inter-relacionadas.

Nota-se assim, que as competéncias podem estar relacionadas ao individual,
aquela que é empirica e ao coletivo, aquela relacionada a organizagcao. Quando
a competéncia é trabalhada formalmente na empresa ela tramitard nos niveis
organizacional (coletivo) funcional ou de areas (coletivo e individual) e individual
(RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005).

Atualmente todas essas nog¢des de competéncias sdo de notdrio valor para a
gestéo de varios setores das organizacées. Zarifian (2001) relata que aconteceram
muitas mudancas na gestdo de recursos humanos com a evolugdo do conceito de
competéncia. Estas trés transformacdes referem-se a: maior rigor em selecionar e
recrutar funcionarios, exigindo um grau minimo de instrugéo; mudanca de planejamento
de carreiras de empregados, saindo da ideia de tempo de servigo para competéncias
adquiridas; alteracdo da forma de trabalhar, sempre desafiando o trabalhador a
contribuir com eficiéncia produtiva e econémica.

Discutido o conceito de competéncia e algumas de suas implicacbes na
organizagao, sera analisada na proxima subsecdo uma breve discussao do conceito
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de Gestao por Competéncia, sua evolucéo e contexto atual.

2.2.2 Gestao por Competéncia

A gestao por competéncia surge na Franca no setor moveleiro e atualmente é
bastante difundida entre as organizagdes. Para que a gestdo por competéncia seja
realmente realizada, a organiza¢do tem que estar com as estratégias e objetivos bem
alinhados e definidos. A gestao de pessoas por competéncias traz vantagens nao
somente para as organizagdes como também para o colaborador que € motivado
constantemente a inovar e contribuir positivamente na atividade produtiva.

Rabaglio (2005) expde que o objetivo da gestdo por competéncia é criar um
mapeamento de competéncia, ou seja, desenvolver as atribuicdes de cada funcéo
correspondente ao colaborador na organizagéo, objetivando identificar as competéncias
que atendam a estratégia da organizacdo eficazmente, criando um modelo de
atividades para cada um. Assim também, Branddo, Guimardes e Borges-Andrade
(2001) relatam que a gestao por competéncia é um grupo de atividades composto por
planejamento, captagcéo, desenvolvimento e avaliacdo das competéncias individuais,
grupais e organizacionais necessarias para que os objetivos da organizagdo sejam
realizados.

Segundo Perin et al. (2009) os modelos de gestdo por competéncia buscam
aprimorar as competéncias individuais para enfatizar as organizacionais, agregando
valor para o produto ou servigo da organizacao.

Atualmente para vencer a competitividade, as organizacdes, tem a necessidade
de investir no conhecimento. E preciso ter um olhar para as pessoas inseridas na
organizacao, pois estas podem inovar 0s processos e responder qualitativamente
no cenario competitivo, gerando conhecimento e contribuindo para desenvolver a
melhoria de todo processo organizacional (BENETTI, 2006).

Através do exposto nota-se que o modelo de gestdo por competéncia extingue
a visdo do colaborador como recurso e 0 coloca como gerador de conhecimento,
como aquele que ir4 agregar valor econdmico para organizacao e trazer vantagem
competitiva.

31 METODOLOGIA APLICADA

3.1 Classificacao da Pesquisa

Segundo Silva e Menezes (2001) a pesquisa proposta no presente artigo &
aplicada, ja que se propde a solucionar um problema especifico. Do ponto de vista
dos objetivos, é uma pesquisa exploratoria, pois envolve levantamento bibliogréafico e
entrevistas com pessoas com experiéncia sobre o problema em questao.
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3.2 Procedimentos Metodoldgicos

Aescolha pela criagdo de um modelo para processos de Gestao de Competéncias
se deu frente aos beneficios impostos pelo mesmo no sentido de explicitar o fluxo de
tarefas a serem seguidas quando se deseja tal produto.

O processo estudado no presente trabalho relaciona-se diretamente com os
processos de negOcio, uma vez que se trata do principal processo de uma organizacao
ou individuo que se propde a entregar um modelo para processo de gestdo de
competéncias.

Primeiramente, é importante que fique claro que os desafios metodolégicos
deste trabalho envolvem a elaboracéao de dois modelos. O primeiro modelo, resultado
deste trabalho, trata-se de um processo a ser tomado quando se deseja elaborar um
modelo de processo de Gestao de Competéncias. O segundo modelo, por sua vez, €
o proprio modelo de processo de Gestdo de Competéncias, resultado de quem vier a
utilizar este trabalho como guia. Para ambos os casos, fez-se necesséria a definicao
da melhor metodologia a ser utilizada.

Para o primeiro modelo, optou-se por utilizar a metodologia baseada em
comunicacgéo apenas. Essa escolha se deu devido a baixa complexidade do processo
no que diz respeito a quantidade de tarefas esperadas e ao alto nivel de conhecimento
requerido em nivel de administracédo de RH.

Dessa forma, para obtencdo do modelo resultado deste trabalho uma série
de entrevistas com especialistas de RH e de BPM foi realizada. O insumo dessas
entrevistas foi uma série de sugestdes advindas de ambos os especialistas cuja
aglutinacao resultou no modelo proposto neste trabalho.

O modelo proposto aqui, entretanto, apresenta uma metodologia que muito
se aproxima com a terceira metodologia proposta no trabalho de Georgakopoulos,
Hornick e Sheth (1995). Tal escolha se deu a partir do confronto entre as sugestdes
dos especialistas e as metodologias existentes na literatura.

O que se concluiu a partir das entrevistas foi que o principal interessado na
criacao de um processo de gestao de competéncias é quem deve instituir quais serao
0S requisitos de seu processo e, por isso, 0 primeiro passo seria 0 levantamento
dos mesmos. Por se tratar de uma tarefa complexa no que diz respeito ao nivel de
detalhamento técnico do conteudo que se deseja, a melhor forma de se obter tais
requisitos seria a partir de entrevistas ou de validagdes repetidas de uma série dos
mesmos.

Uma vez que tais requisitos fossem definidos, um modelador com conhecimento
em BPM pode, entéo, sugerir um fluxo otimizado de obtencéo do processo de Gestéao
de Competéncia e de seu modelo. Aqui, propde-se ainda a validagcdo do modelo com
um especialista em BPM, uma vez que se considerou a possibilidade de modelagem
realizada por um grupo inexperiente.

Almejou-se aqui, com a criacdo de um modelo partindo de uma rodada de
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entrevistas inicial, mas ainda fazendo uso da ferramenta de lista de atividades, a
agilizagao na obtencéo do modelo otimizado do processo alinhada com a eliminagéao
do risco mencionado no trabalho de Lin, Yang e Pai (2002).

4 | RESULTADOS

O produto resultante deste trabalho trata-se de um modelo de processo cuja
relevancia traduz-se em guiar a criacdo de modelos de processos de gestado de
competéncia. Devido a sua notoriedade, espera-se que a notacdo utilizada seja o
BPMN, porém, seu uso nao é exaustivo e qualquer outra notagdo podera ser utilizada.

O modelo proposto, entretanto, foi desenvolvido baseado na notacdo BPMN e,
com ele, espera-se realizar a disseminacédo de conhecimentos interdisciplinares que
tornem possivel o desenvolvimento de trabalhos de mesma natureza. Nesta subsecéo,
pretende-se explicar a dindmica de tal processo.

O modelo proposto, apresentado na Figura 1, pode ser resumido em dois
grupos: obtencao da metodologia de Gestao de Competéncias e obtencao do modelo
do processo referente a tal metodologia. No primeiro grupo da-se a elaboracéo da
metodologia que melhor agrada ao interessado no processo de gestédo de competéncias,
enquanto que no segundo, ocorre a elaboragao do modelo.
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Figura 1 - Modelagem do modelo proposto para obtencé&o do modelo do Processo de Gestéao de
Competéncias.

Fonte: Prépria (2016)

Analisando o modelo da Figura 1 de maneira mais detalhada é possivel observar a
presenca de 4 atores: o coordenador de RH; uma equipe responsavel pela elaboracéo
do modelo do processo; um grupo de especialista de RH; um grupo de especialistas
em BPM e BPMN.

No presente trabalho considerou-se como interessado no processo de gestao
de competéncias a figura de um gestor de RH. A identificacdo da necessidade de
elaboracéo de tal processo advém desse personagem.

A interacdo entre o coordenador de RH e o grupo de especialistas de RH se da
no sentido de se definir qual a metodologia ira se encaixar, de maneira sistematizada,
com os interesses do gestor para sua organizagao.

Considera-se aqui, porém, que existe a possibilidade do gestor de RH ser qualquer
outra figura com o interesse em se obter tal metodologia, podendo esse, inclusive,
concatenar as fungdes do gestor de RH e da equipe desenvolvedora do modelo.
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Ja a equipe desenvolvedora do modelo se trata do ator interessado no
desenvolvimento do modelo deste processo. De sua parte ndo sao exigidos
conhecimentos vastos acerca de gestao de competéncias, uma vez que ha a presenta
de um grupo de consultores de RH, cuja funcéo no processo é se fomenta-lo com
técnicas sistematizadas e comprovadamente eficientes de gestdo de competéncias.

Da equipe desenvolvedora do modelo, exige-se, porém, o conhecimento em BPM
e de alguma notagédo de modelagem de processos, uma vez que o desenvolvimento do
modelo € realizado pela propria equipe e, se existe a pretensdo de seguir 0s prepostos
do BPM de melhoria e acompanhamento continuo do processo, ha de se considerar a
necessidade de alguém que aja como moderador desse fluxo e dos fluxos de processos
que vierem a ser criados. Dessa forma, a presenca do especialista em BPM neste
processo se da com o objetivo de auxiliar a criagdo de um modelo otimizado.

O primeiro grupo do modelo, apresentado na Figura 2, consiste em um ciclo
de conversas realizadas entre o coordenador de RH e os especialistas de RH. A
funcao desse ciclo € de se chegar a uma metodologia que atenda os interesses do
coordenador no sentido de gerir as competéncias do grupo de interesse.

Iclentificar

necessidade
de processo
de gestao de
competéncias

Elaborar lista
de requisitos
para processo
desgjado

Metodologia
Validada

Encaminhar
metodologia para
modeladores de
processo

Validar
metodologia
proposta

Processo encerrado com
a obtengdo de uma
metodologia para Gestio
de Competéndas

Coordenador de RH

Elaborar
metodologia
para gestao
de
cormpetendias

RH

Metodologia
MNao-validada

Processo de Gestéio de Competéncias

G po de Especialistas de

Processo de obtengiio da metodologia do

Figura 2 - Grupo de atividades do Processo de obtengéo da metodologia do Processo de
Gestao de Competéncias.

Fonte: Prépria (2016)

Por sua vez, o segundo grupo, apresentado na Figura 3, consiste na modelagem
do processo. Esse grupo possui basicamente trés etapas. Na primeira etapa ocorre a
elaboracdo de uma lista de atividades. Essa lista ira relacionar, passo a passo, qual
serdo as atividades realizadas na metodologia definida na primeira etapa. A utilidade
dessa lista, destaca Pentland et al. (1999), reside em vantagens como a orientacao
dada na etapa de elaboracao do modelo e o levantamento de questionamentos acerca
das atividades. Estes aspectos contribuem para riqueza de detalhes do modelo. A lista
de atividades também serve para facilitar e acelerar a etapa da validagao com o grupo
de especialistas de RH.
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Modelo do
Processo de
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Competéncias

Dezenvolvedor do

Gestio de Competéncias

validar Lista
de
Atividades

Validar
Modelo
BPMMN

Lista validada

Lista Nio-validdada Processo encerrado um
modelo de Processa de

Gestdo de Cornpeténcias

Processo de Modelagem da Metodologia do Processo de

Modelo Nio-Validado

Especialista em BPMN

Figura 3 - Grupo de atividades do Processo de modelagem da metodologia do Processo de
Gestao de Competéncias.

Fonte: Prépria (2016)

Na segunda etapa a lista de atividades passa pelo crivo do grupo de especialistas
de RH e de BPM. Essa validagcéo busca gerar 0 maior numero de contribuicdes que
enriguecam o detalhamento e a sistematica do processo criado. Esse conjunto melhorias
sera entdo implementado e outras repeticoes da segunda e terceira etapas ocorrerao
até que a lista atenda aos quesitos que ambos os atores acharem necessarios.

Alista de atividades fornece uma nog¢ao de como o fluxo do processo deve seguir.
Cada atividade do processo, por sua vez, fornece informacdes acerca dos atores, das
tarefas e dos dados gerados.

Em posse disso, tera inicio a terceira etapa, de modelagem do processo. A
criacdo desse modelo tornara possivel a identificacdo visual de gargalos e melhorias
no processo. Tais melhorias poderdo ser implementadas e entéo, ao final, tera inicio
a etapa de validacdo do modelo. Novamente sera iniciado um ciclo de validagdes e
melhorias, dessa vez, referentes ao modelo, até que o mesmo seja aprovado pelo
especialista em BPM.

Ao final de todas as etapas, estara concebido um modelo que explicita um fluxo
otimizado de atividades a ser seguido por qualquer individuo ou organizagdao que
pretenda fazer uso da metodologia de gestao de competéncias desejada.

51 CONCLUSAO

Este artigo teve como objetivo propor um modelo, utilizando notacao BPMN,
que contemple as atividades que devem ocorrer, a sequéncia que deve ser seguida
e os atores envolvidos para obtencdo de uma metodologia para gerenciamento de
competéncias de colaboradores em qualquer organizacdo. O trabalho em si pode ser
considerado como metalinguistico, uma vez que se trata de um modelo de processo
cujo objetivo é nortear a criagéo de novos processos. O modelo construido foi validado




através de entrevistas e anédlises em conjunto com especialistas em RH e em BPM,
processo esse que muito se aproxima do modelo proposto.

Dentre as contribuicdes deste trabalho, destaca-se a sua caracteristica intuitiva
no sentido de explicitar o fluxo de atividades, os profissionais envolvidos, e as técnicas
necessarias para a obtencdo de um modelo comprovadamente eficaz no auxilio da
gestéo de processos de uma organizacao.

Alémdisso, avastapesquisabibliograficarealizadacorroboroucomas expectativas
de ganhos que podem ser obtidos com o emprego do BPM em organizacoes,
principalmente quando aliado com os conceitos de gestdo de competéncias, os quais
estdo cada vez mais embutidos nos planejamentos estratégicos das organizagdes.

Como desdobramento deste trabalho, propde-se a utilizagao do modelo proposto
na criacdo de um processo de gestdo de competéncias. Espera-se que seja possivel,
com tal elaboracéo e posterior validagdo em estudo de caso, a comprovacéao de sua
aplicacao de maneira generalizada.
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