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RESUMO

JAQUES, Natalia Daher. Modelagem de processos orientada para o
mapeamento de competéncias funcionais: constru¢cdo de um modelo.
Seropédica: UFRRJ, 2015. 247 p., Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Gestao e Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Departamento de
Ciéncias Administrativas e Contabeis.

A administracdo publica tem a necessidade latente de ado¢do de novos
modelos de gestdo, mais ageis e integrados, visando a busca pela eficiéncia,
eficacia e efetividade dos processos de trabalho. Com isso, as competéncias
funcionais sdo essenciais para construir e operacionalizar 0S processos
organizacionais, 0 que exige uma abordagem processual na gestdao de
competéncias em orgaos publicos. O objetivo final desta pesquisa é mapear
competéncias funcionais da forca de trabalho da UFRRJ a partir dos processos
de trabalho, através da construcdo e uso de um modelo adequado a esta
finalidade. A pesquisa é de natureza qualitativa, utiliza o método de pesquisa
intervencionista, com a técnica de grupo focal. O modelo construido,
denominado Orion — Modelador de Processos Orientado para o Mapeamento
das Competéncias Funcionais — propde o desenvolvimento de trés fases: 1)
mapear e desenhar os processos de trabalho; 2) identificar as competéncias
funcionais requeridas para executar as atividades dos processos; interligar as
competéncias requeridas com as competéncias funcionais evidenciadas; e
sugerir tematicas para capacitacdes relacionadas com as lacunas de
competéncias; 3) elaborar um plano de recomendacdes para melhorias nos
processos mapeados. As trés fases do Orion foram planejadas, implantadas e
validadas em trés Unidades de Trabalho da Prefeitura Universitaria: Divisdo de
Servicos Gerais, Secretaria Administrativa, e Setor de Transporte. Na 12 fase
da aplicacdo do modelo, foram modelados usando o software Bizagi Modeler,
um total de 30 diagramas de processos — DP, um DP para cada
macroprocesso das trés unidades estudadas. Na 22 fase foram geradas 3
planilhas de competéncias funcionais, uma para cada unidade. Na 32 fase
foram geradas 3 planilhas do plano de recomendacdes para melhorias, uma
para cada unidade. Ao final, foram gerados 3 relatérios finais, contendo todos
os dados levantados e validados, através da utilizacdo do modelo Orion. Os
resultados indicam avancgos satisfatorios na construcéo, teste e aplicacdo do
modelo proposto para a Universidade, por exemplo: a transparéncia nas
atividades de trabalho através do uso de diagramas de processo, para a
construcdo de uma visdo da unidade de trabalho; melhor conhecimento dos
processos associados a eixos importantes da Prefeitura Universitaria;
levantamento das competéncias funcionais e dos gaps de competéncias;
propostas de melhorias atreladas aos processos. Conclui-se que as aplicagdes
e as validacOes realizadas nas unidades estudadas indicam sua pertinéncia a
realidade da organizacéo e sao suficientes para a apresentacdo do modelo e
motivacao da continuidade do seu estudo e aplicagao.

Palavras-chave: Gestdo de Processos; Gestdo de Competéncias;
Competéncias Funcionais; Modelo de Gestéo; Orion.
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ABSTRACT

JAQUES, Natalia Daher. Processes modeling oriented to mapping
functional competencies: construction of a model. Seropédica: UFRRJ,
2015. 247 p., Dissertation (Master in Managemente and Strategies). Instituto de
Ciéncias Sociais Aplicadas, Departamento de Ciéncias Administrativas e
Contabeis.

The public administration has the latent need to adopt new management
models, more agile and integrated, searching efficiency, efficacy and
effectiveness of working processes. Thereby, the professional competencies
are essential to construct and operate organizational processes, which requires
an approach in the competencies management in public organs. The ultimate
goal of this research is map the functional competencies of UFRRJ workforce
from work processes, through construction and usage of a model adequate to
this objective. The research is qualitative nature and uses the method of
interventionist research, with focal group techniques. The constructed model,
called Orion — Processes Modeler Oriented to Mapping the Functional
Competencies — proposes three phases development: 1) map and delineate the
work processes; 2) identify the functional competencies required to execute the
processes’ activities; interlink the required competencies to the evidenced
functional competencies; and suggest thematics for trainings related to gaps of
functional competencies; 3) elaborate a recommendation plan for improvements
in the mapped processes. The three Orion phases were planned, implemented
and validated in three Work Units of University Administration: General Services
Division, Administration Secretary and Transport Section. In 1% Orion
application phase, were modeled using the Bizagi Modeler software a total of 30
process diagrams — PD, one PD for each macro process of the three studied
units. In 2" phase, 3 charts of functional competencies were generated, one for
each unit. In 3 phase, 3 charts of the recommendation plan for improvement
were generated, one for each unit. At the end, three final reports were
generated, containing all data collected and validated, by using the Orion
model. The results indicate satisfactory progress in construction, test and
application of the proposed model for the University, for example: the
transparency in work activities by the use of the process diagrams, for the
construct of a work unit vision; better knowhow of process associated to
important axes of University Administration; survey of functional competencies
and gaps of competencies; proposal of improvements linked to the processes. It
follows that the applications and the fulfilled validations in the studied units,
indicate its relevance in organization reality and are sufficient for the model
presentation and motivation of their continued study and application.

Keywords: Process Management; Competency Management; Functional
Competencies; Management Model; Orion.
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1. INTRODUCAO

“Os processos sdo a organizagdo em movimento”
Paim, Cardoso, Caulliraux e Clemente (2009, p. 103)

“Competéncia é o conhecimento em a¢do”
Valle (2003, p. 171)

“Competéncias sem processos ndo sao nada,
assim como processos sem profissionais
corretamente qualificados para executa-los
também né&o séo nada”

Cruz (2006, p. 160)

“‘Administrar exige, ao mesmo tempo,

habilidade e conhecimento da arte e da ciéncia.

A combinacdo harmdnica e orquestrada de ambas

é funcao do administrador, que deve estabelecer o modelo de gestédo
mais apropriado ao tipo e ao tamanho da organizagcao”

Oliveira (2015, p. 14)

A sociedade contemporanea passa por transformacdes sociais,
econbmicas e culturais, e as organizacfes publicas e privadas estdo na busca
do desenvolvimento de inovacdes, sejam produtos, processos, Servicos e seus
respectivos modelos de gestao, que lhes permitam melhorar seu desempenho.

As ciéncias de gestdo tém promovido a compreensdo de como as
organizacdes trabalham como criadores de valor através de varios modelos de
gestdio (WAHEED; FERNIE, 2009). Os modelos de gestdo estéao
constantemente evoluindo a medida que a sociedade se transforma e novos
modelos emergem de uma interacdo complexa entre o que escrevem 0S
académicos ou populares; ou por uma nova pratica efetiva que os gestores
introduzem; ou pelas forcas técnicas, sociais ou politicas da época (QUINN;
FAERMAN; THOMPSON; MCGRATH; CLAIR, 2012).

Nota-se que, atualmente as instituicbes publicas vivem uma nova
realidade organizacional, na qual os usuarios estdo cada vez mais exigentes, e
em atendimento a isso o0 setor publico tem buscado adotar uma gestdo
estratégica, seja por planejamento, seja por imposicao legal. Dessa forma,
percebe-se que a administracdo publica tem a necessidade latente de adocao
de novos modelos de gestdo, mais ageis e integrados, voltados para a

eficiéncia, eficacia e efetividade dos processos de trabalho.



Os processos sdo atividades que envolvem pessoas, procedimentos e
tecnologia, e, por sua natureza sistémica, possuem forte relacdo com alguns
elementos conceituais, dentre eles a no¢cdo de competéncia desenvolvida nas
organizacoes (PAIM et al., 2009).

Existe uma vasta literatura sobre Gestdo de Processos e sobre Gestdo
de Pessoas em separado, mas sobre processos e pessoas a contribuicdo na
literatura ainda € pequena (WORLEY; CHATHA; WESTON; AGUIRRE;
CRABOT, 2005; OLIVEIRA; MOTTA; OLIVEIRA; CUNHA, 2008a). Esta lacuna
sinaliza a necessidade de um estudo aprofundado nesta teméatica, mais
especificamente sobre como a gestdo de competéncia pode estar relacionada
com a gestéo de processos.

Entende-se que os profissionais qualificados sdo essenciais para
construir e operacionalizar processos organizacionais de trabalho, o que torna
fundamental o uso de uma abordagem processual na gestdo de competéncias
em organizacdes publicas ou privadas, uma vez que os ambientes encontram-
se cada vez mais complexos, diversificados, e dinamicos.

Com base nessa fundamentacéo, € defendido neste estudo a construcéo
de um modelo capaz de unir estas duas grandes demandas das areas
administrativas — gestdo de processos e gestao de competéncia — em busca da
melhoria do desempenho da unidade de trabalho, bem como da performance
organizacional, por meio da modelagem do processo interligada com as
competéncias funcionais requeridas.

O universo considerado neste estudo € constituido pela Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro - UFRRJ, que, em funcdo da edicdo do
Decreto Federal 5.707, em 2006, que instituiu a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica Federal direta,
autarquica e fundacional (BRASIL, 2006a), viu-se diante da necessidade de
mapear as competéncias de seus servidores. Em atendimento ao Decreto, em
2010, a UFRRJ iniciou o Projeto de Mapeamento da Forca de Trabalho, melhor
detalhado a frente.

O presente estudo, incluido nesta dissertacao, foi iniciado em novembro
de 2014, visando atender a demanda apresentada pela coordenacdo do
Projeto de Mapeamento da Forca de Trabalho, denominado, até 2013,

Mapeamento do Capital Humano, no qual, em uma fase exploratoria, observou-
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se a necessidade de uma pesquisa aplicada na area de gestdo de processo
voltada para o0 mapeamento das competéncias funcionais.

Portanto, foi realizada uma pesquisa do tipo qualitativa, utilizando o
método de pesquisa intervencionista, de modo a contribuir para a solucdo do
problema de pesquisa que norteia este estudo: Como mapear competéncias
funcionais da forca de trabalho da UFRRJ a partir dos processos de
trabalho, visando a implantacdo de melhorias nas unidades
organizacionais?

Para tanto, a estrutura do presente estudo estd dividida em nove
capitulos e organizada conforme descrito a seguir.

O 1° capitulo é composto da introducédo, dos objetivos, da delimitacdo do
estudo, da justificativa da pesquisa, e dos resultados esperados.

O 2° capitulo traz o estudo bibliométrico da literatura referente ao tema
da pesquisa.

O 3° capitulo é formado pela fundamentacdo tedrica. Os topicos
abordados séo: modelos de gestdo, gestdo da qualidade, gestdo de processos,
gestdo de competéncias, gestdo publica, e a ligagdo de processos e
competéncias.

No 4° capitulo € apresentada a instituicdo estudada, o parceiro de
estudo, e a unidade organizacional onde a pesquisa foi aplicada.

O 5° capitulo é composto pela a metodologia da pesquisa e seu
embasamento.

No 6° capitulo encontra-se uma visdo geral do modelo proposto. No
gual, buscou-se apresentar sua composi¢ao e suas fases.

O 7° capitulo se encarregou de apresentar os resultados e analise da
pesquisa. Neste capitulo, sdo expostas a concepcdo do modelo, as reuniées do
grupo de anélise e do grupo focal, e a aplicacdo das fases do Orion e sua
validacao.

No 8° capitulo estdo as consideracfes finais da pesquisa, as licdes
aprendidas com o estudo, recomendacdes de pesquisas futuras e a conclusao.

No 9 ° capitulo, encontra-se as referéncias bibliograficas. Depois das
referéncias, esta o glossario, contendo os principais termos desta dissertacao.
Por fim, apéndices e um anexo, complementando o estudo.

A estrutura desta dissertagdo esté ilustrada na Figura 1.



Figura 1 — Estrutura da Dissertacao

Fonte: Elaboragéo propria.
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1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivo Final

O objetivo final desta pesquisa € mapear competéncias funcionais da

forca de trabalho da UFRRJ a partir dos processos de trabalho, por meio da

construcdo e uso de um modelo adequado a esta finalidade.

1.1.2. Objetivos Intermediarios

Os objetivos intermediarios tém funcdo secundaria ao objetivo final, mas

contribuem para o alcance deste. Este estudo possui 0s seguintes objetivos

intermediarios:

a)

b)
c)

d)

f)

9)
h)

Mapear 0s macroprocessos e 0s processos das Unidades de
Trabalho;

Desenhar os processos das Unidades de Trabalho;

Identificar as competéncias funcionais requeridas para executar
as atividades dos processos;

Identificar as lacunas de competéncias funcionais (competéncias
requeridas versus competéncias funcionais evidenciadas);

Sugerir tematicas para capacitacdes interligadas com as lacunas
de competéncias funcionais;

Elaborar um plano de recomendacbes para melhorias nos
processos mapeados;

Construir o modelo proposto;

Elaborar um manual de procedimento para aplicagdo do modelo
proposto;

Validar o modelo.

1.1.3. Mapa Conceitual dos Objetivos

Com a finalidade de melhor compreensao, o0 mapa conceitual a seguir

(Figura 2) busca mostrar a interligagcdo dos objetivos da pesquisa. O texto na

caixa pontilhada amarela representa o ponto de partida do estudo. Os textos
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nas caixas pontilhadas azul claro dizem respeito as atividades externas,
importantes para o estudo. Os textos nas caixas azuis medio representam 0s
objetivos intermediarios do estudo (ver item 1.1.2.). Por fim, o texto na caixa

azul escuro representa o objetivo final do estudo (ver item 1.1.1.).

Figura 2 — Mapa Conceitual dos Objetivos do Estudo

Criou /*I CODEP }

____________________ &M 2010 Y
| Projeto de M to . - o e T
! rg;ngrg: d:g'igtr;?:oo ——————Finalifade————| Gest&o por Competéncias |

O Projetpo criou e ey L) s
estd aglicando —® Questiondrio ——Finalidade

.

Uma dos objetivos
é mapear e
desenhar os

- -
Macroprocessos das Subsidiar | Mapear toda a Forga de
Unidades de Trabalho da UFRR] N '\ Trabalho da UFRRJ
A

o

Identificar as competéncias
funcionais requeridas para
executar as atividades

(Competéncias Funcionais )71dentificar as

(Lacunas de CompetencnasJ—Sugerlr Procadientos
do Modelo
Objetivc _< construire valdar

Temaéticas
para
Capacitagbes

Elaborar

Manual de

______

_______________

[Objetivos da Dissertagéoj

Legenda:

Fonte: Elaboracgéo propria.

1.2. Delimitacdo do Estudo

O estudo possui como delimitacdo conceitual o aporte teérico relativo ao

contexto da gestéo de processos e gestdo de competéncia. O foco da pesquisa



estd nas competéncias funcionais, conforme descrito na fundamentacdo
tedrica. Nao séo tratadas as competéncias institucionais e as individuais.

A pesquisa delimita-se geograficamente ao municipio de Seropédica,
onde se localiza o campus principal da Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro, tendo como parceiro o projeto denominado Mapeamento da Forca de
Trabalho da UFRRJ, que esta ligado a Pro-reitoria de Assuntos Administrativos
— PROAD. O campo de pesquisa € a Prefeitura Universitaria — PU (ver item
4.3.), unidade organizacional na qual o modelo elaborado foi aplicado e
validado.

O estudo tem como delimitacdo temporal o periodo entre Novembro
2014 a Dezembro 2015. No ano 2014 iniciou-se o levantamento bibliografico,
dos dados documentais e de campo da pesquisa. Em 2015 realizou-se a
pesquisa de campo e a analise dos dados. Salienta-se que, o Decreto 5.707
gue da aporte a este estudo é de 2006. Contudo, em 2010, comecaram as

atividades no Projeto de Mapeamento da Forca de Trabalho na UFRRJ.

1.3. Justificativa da Pesquisa

Roesch (1999) determina trés categorias para compor a justificativa:
importancia, oportunidade e viabilidade.

1.3.1. Importancia da Pesquisa

Desde a reforma administrativa do Estado em 1999 até o atual Programa
denominado GesPublica, que engloba véarios campos da gestdo, incluindo
gestdo de processos e gestdo por competéncias, nota-se que a administracao
publica tem procurado adotar uma gestdo mais estratégica, flexivel e
contemporanea.

A pesquisa é relevante porque vem auxiliar uma demanda da UFRRJ
para atender o Decreto Federal 5.707/2006, que institui a Politica e as
Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica
Federal (BRASIL, 2006a), e também do Decreto N° 6.932 de 2009, que dispde
sobre a simplificacdo do atendimento publico prestado ao cidaddo (BRASIL,
2009c). Para tanto, buscou desenvolver, implantar e validar um modelo de
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desenho de processos orientado para as competéncias funcionais de uma

Instituicdo Federal de Ensino Superior.

1.3.2. Oportunidade

A oportunidade do estudo se evidencia em decorréncia das
necessidades do Projeto Mapeamento da Forca de Trabalho, observadas por
meio de uma sondagem prévia. O problema de pesquisa surgiu do interesse
comum dos envolvidos (orientando, orientador e coordenagcdo do Projeto de
Mapeamento da Forca de Trabalho) na busca de uma solucédo que atenda ao
Decreto 5.707/2006.

1.3.3. Viabilidade

A viabilidade da pesquisa levou em consideracdo a complexidade, custo
e acesso as informagdes, com base no que propde Roesch (1999) sobre estes
requisitos.

Em relacdo a complexidade, construir um modelo para a modelagem de
processos orientado ao mapeamento de competéncias funcionais ndo é tarefa
simples, visto que existem poucos estudos capazes de servir de referéncia,
conforme levantado no estudo bibliométrico (Capitulo 2), o que caracterizou
este trabalho um elemento desafiador. E importante frisar que, este modelo
trata de avancar o conhecimento sobre os modelos de gestdo atualmente ja
estabelecidos.

Quanto aos gastos pessoais referentes a realizacdo da pesquisa, estes
foram custeados com recursos proprios.

No que diz respeito ao acesso as informacdes, a pesquisa foi viavel pelo

interesse partilhado pelos envolvidos.

1.4. Resultados Esperados

A pesquisa esta embasada no método de pesquisa intervencionista. Na
configuracdo da pesquisa intervencionista o pesquisador desempenha um

papel ativo no problema sob observacdo. Para o0 embasamento da pesquisa
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tomou-se como referéncia o que propde Vergara (2004) sobre este tipo de
estudo. A autora diz que, o principal objetivo da pesquisa intervencionista é
interpor-se, inferir na realidade estudada, para modifica-la.

Cassandre e Querol (2014) entendem que, uma das especificidades da

pesquisa intervencionista é

a possibilidade de haver uma solugdo teorico-pratica original e
especifica para uma determinada contradicdo existente no seio de
uma atividade, porém considerando que cada atividade é Unica e que
possui especificidades proprias, € um dos aspectos distintivos das
Metodologias Intervencionistas. (CASSANDRE; QUEROL, 2014, p.
30).

Para tanto, para este estudo, definiu-se dois tipos de objetivos: o objetivo
pratico e o objetivo de conhecimento. O primeiro contribui de forma
instrumental para melhor equacionamento possivel do problema considerado
central na pesquisa. O segundo faz parte da expectativa cientifica que é propria
das ciéncias sociais.

O objetivo pratico da pesquisa € construir um modelo para a modelagem
de processos orientada ao mapeamento de competéncias funcionais. Para
Isso, foi prevista a agao participativa dos envolvidos no estudo, no que se
refere a elaboracao, implantacéo e validacdo do modelo proposto.

O objetivo de conhecimento da pesquisa é contribuir para a discussao
acerca do contexto estudado na area académica e ampliar o conhecimento
sobre o tema para a gestao publica e privada.

O Mapa Conceitual apresentado na Figura 3 ilustra os objetivos da

pesquisa deste estudo.



Figura 3 — Mapa Conceitual dos Objetivos de Conhecimento e Pratico

Objetivos
[Objetivo de Conhecimento]fl 2‘*[ Obijetivo Pratico J

Voltado para Voltado para

Ampliar a base do
conhecimento
académico-cientifico
e socio-organizacional

Solucionar ou mitigar
problemas organizacionais
reais

: Melhorar o ;
Orientado para;’[entendimento]iOnentado para

Fonte: Elaboragéo propria.




2. PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Bibliometria € uma técnica de investigacdo cientifica. A finalidade dos
estudos bibliométricos é buscar na literatura “o estado da arte” sobre o tema
pesquisado, incluindo a sua discussao no estudo a ser feito.

Com o propésito de identificar na literatura académica e cientifica,
artigos concernentes ao tema de pesquisa, foi realizado levantamento
bibliométrico, utilizando as bases de dados: SciVerse Scopus (Elsevier)®; ISI
Web of Knowledge (Web of Science — Thomson Reuters)?.

Os critérios utilizados para realizar o levantamento nas duas bases
foram:

1) Escolha das palavras-chaves;

2) Refinamento dos resultados por area da disciplina;

3) Refinamento dos resultados por data da publicacdo: ultimos 10 anos;

4) Refinamento dos resultados por tipo de conteudo: artigo;

5) Ordenacao sequencial descente com base nos artigos mais citados;

6) Selecdo dos artigos mais adequados ao tema do estudo, com base

na leitura do abstract dos artigos mais citados;

7) Download dos artigos selecionados para leitura.

O primeiro critério de selecdo foi a escolha das palavras-chaves
pertinentes ao tema da pesquisa: BPMN; Mapping Competencies; Functional
Competencies; Model, Process Modeling, Competencies.

A busca realizada nas palavras-chaves ocorreu em: titulos, resumo
(abstract), palavra-chave (keywords). Os resultados da busca completa (sem
filtros) estdo apresentados na Tabela 1.

A pesquisa bibliométrica foi realizada em outubro de 2015.

L www.scopus.com
? http://apps.webofknowledge.com/
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Tabela 1 — Busca Completa (sem filtros)

Palavras-chaves Scopus W_eb of

Science
BPMN 1.434 761
Mapping Competencies 10 5
Functional Competencies 98 28
Model, Process Modeling, Competencies 43 1
Total 1585 795

Fonte: Elaboragéo propria.

Diante da quantidade elevada de artigos encontrados, conforme Tabela
1, tornou-se necessario refinar a pesquisa. O primeiro filtro selecionado foi a
area da disciplina. Scopus: Social Sciences & Humanities; e Web of Science:
Social Science. Quantidades encontradas estdo apresentadas nas Tabelas 2 e
3.

O segundo filtro foi refinar a pesquisa através de um corte temporal para
os ultimos 10 anos (periodo entre os anos 2005 e 2015), na busca de uma
literatura mais recente. Quantidades encontradas estdo apresentadas nas
Tabelas 2 e 3.

O refinamento seguinte foi filtrar somente artigos. Os artigos
encontrados foram ordenados por citacdo (quantidade que o artigo foi citado
em outros documentos). Quantidades encontradas estdo apresentadas nas
Tabelas 2 e 3.

Tabela 2 — Pesquisa Bibliométrica: Scopus

Social | Ultimos 10
Palavras-chaves Sciences & anos Artigos
Humanities | 2005-2015

BPMN 324 324 77
Mapping Competencies 8 4 4
Functional Competencies 42 37 34
Model, Process Modeling, Competencies 18 17 4
Totais 392 383 119

Fonte: Elaboragéo propria.
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Tabela 3 — Pesquisa Bibliométrica: Web of Science

Ultimos 10
Palavras-chaves Sciences anos Artigos
2005-2015
BPMN 46 46 9
Mapping Competencies 3 3 2
Functional Competencies 19 18 16
Model, Process Modeling, Competencies 1 1 0
Totais 69 68 27

Fonte: Elaboragéo propria.

Apos os refinamentos, foram selecionados os 20 primeiros artigos mais

citados para cada palavra-chave. Realizou-se leitura no abstract desses

artigos, a fim de verificar os mais relevantes ao tema de pesquisa, para agregar

ao referencial tedrico desta dissertacao.

Ao final da pesquisa, foram selecionados 17 arquivos no total, para a

realizag&o da leitura, conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Bibliometria: Artigos Selecionados (1/2)

o
BPMN Autores Ano ~emie ey ' N ~
Documento Citacdes
Opportunities and Elrjoségzis
1 | constraints: The current Recker, J. 2010 99
. Management
struggle with BPMN
Journal
. e Data and
5 The refined process structure | Vanhatalo, J.; Volzer, 2008 | Knowledge 9
tree H.,Koehler, J. ; -
Engineering
) . . Computer
3 BPMN: An introduction to the Chinosi, M.; Trombetta, A. | 2012 | Standards and 60
standard
Interfaces
Wynn, M.T.; Verbeek, Business
4 Business process verification | H.M.W.; Van Der Aalst, 2009 Process 47
- Finally a reality! W.M.P.; Ter Hofstede, Management
A.H.M.; Edmond, D. Journal
Business process modeling International
approaches in the context of Journal of
5 | process level audit risk Carnaghan, C. 2006 | Accounting 29
assessment: An analysis and Information
comparison Systems
Fernandez, H.F.; Palacios-
SBPMN - An easier business | Gonzalez, E.; Garcia-Diaz, Computer
6 | process modeling notation for | V.; Pelayo G-Bustelo, 2010 | Standards and 18
business users B.C.; Sanjuan Martinez, Interfaces
O.; Cueva Lovelle, J.M.

13



http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=145291&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=145291&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=145291&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=145291&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=24437&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=24437&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=24437&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=24303&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=24303&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=24303&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=145291&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=145291&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=145291&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=145291&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=24303&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=24303&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=24303&origin=resultslist

Quadro 1 — Bibliometria: Artigos Selecionados (2/2)

o
BPMN Autores Ano S 6 ] N -
Documento Citacdes
A framework for the .
. . Business
alignment of business model . s
) ) Solaimani, S.; Bouwman, Process
7 | and business processes: A 2012 9
. H. Management
generic model for trans-
i ; Journal
sector innovation
Visual suggestions for Journal of Visual
8 |improvements in business Laue, R.; Awad, A. 2011 | Languages and 9
process diagrams Computing
9 Service blueprinting Milton, Simon K.; Johnson, 2012 Managing >
and BPMN: a comparison Lester W. Service Quality
] ' Fonte do Ne
Mapping Competencies Autores Ano e Citacoes
An ability-based view of the
10 | Organization: Strategic- Nobre, F.S.; Walker, D.S. | 2011 |-8a™Ming 4
resource and contingency Organization
domains
Model for mapping Ama.ral, R.M_.; GarC|a.1, Ciéncia da
11 | competencies in a team of L.G.; De Faria, L.I.L.; 2008 Informacso 2
competitive intelligence Aliprandini, D.H. &
Developing a Human-centred
and Science-based Approach | Pascal, Amandine; British Journal
12 | to Design: The Knowledge Thomas, Catherine; 2013 of Management 1
Management Platform Romme, A. Georges L. 9
Project
o]
Functional Competencies Autores Ano S @ . N ~
Documento Citacdes
Fouad, Nadya A.; Grus,
Competency Benchmarks: A | Catherine L; Hatcher, Trainina and
Model for Understanding and | Robert L; Kaslow, Nadine Educatigon in
13 | Measuring Competence in J.; Hutchings, Philinda 2009 . 173
. o . Professional
Professional Psychology Smith; Madson, Michael Psvcholo
Across Training Levels B.; Collins, Frank L.; y gy
Crossman, Raymond E.
Competencies for Journal of
14 | psychologists in Academic Kas_low, N.J.; Dunn, S.E.; 2008 Clinical : 20
Smith, C.O. Psychology in
Health Centers (AHCs) : :
Medical Settings
Competency in conducting
cognitive-behavioral therapy:
15 foundational, functional, and Newman, Cory F. 2010 | Psychotherapy 10
supervisory ASPECTS
16 | Knowledge based facilities |\ 2hoaq 7. Fernie, S. 2009 | Facilities 8
management
Model, Process Modeling, Fonte do N°
. Autores Ano S
Competencies Documento Citacoes
Implementation and
optimisation of ERP systems: | Worley, J.H.; Chatha, K.A; Comouters in
17 | A better integration of Weston, R.H.; Aguirre, O.; |2005 P 29

processes, roles, knowledge
and user competencies

Grabot, B.

Industry

Fonte: Elaboracao propria.
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http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=145291&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=145291&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=145291&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=145291&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=144643&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=144643&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=5000154508&origin=resultslist
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=5000154508&origin=resultslist
http://www.scopus.com/record/display.url?eid=2-s2.0-69949086646&origin=resultslist&sort=cp-f&src=s&st1=%22Functional+Competencies%22&nlo=&nlr=&nls=&sid=2FF75CEC074D09F415B04B0613040170.y7ESLndDIsN8cE7qwvy6w%3a110&sot=b&sdt=b&sl=142&s=TITLE-ABS-KEY%28%22Functional+Competencies%22%29+AND+DOCTYPE%28ar%29+AND+SUBJAREA%28MULT+OR+ARTS+OR+BUSI+OR+DECI+OR+ECON+OR+PSYC+OR+SOCI%29+AND+PUBYEAR+%3e+2004&relpos=13&relpos=13&citeCnt=8&searchTerm=TITLE-ABS-KEY%28%5C%26quot%3BFunctional+Competencies%5C%26quot%3B%29+AND+DOCTYPE%28ar%29+AND+SUBJAREA%28MULT+OR+ARTS+OR+BUSI+OR+DECI+OR+ECON+OR+PSYC+OR+SOCI%29+AND+PUBYEAR+%26gt%3B+2004
http://www.scopus.com/record/display.url?eid=2-s2.0-69949086646&origin=resultslist&sort=cp-f&src=s&st1=%22Functional+Competencies%22&nlo=&nlr=&nls=&sid=2FF75CEC074D09F415B04B0613040170.y7ESLndDIsN8cE7qwvy6w%3a110&sot=b&sdt=b&sl=142&s=TITLE-ABS-KEY%28%22Functional+Competencies%22%29+AND+DOCTYPE%28ar%29+AND+SUBJAREA%28MULT+OR+ARTS+OR+BUSI+OR+DECI+OR+ECON+OR+PSYC+OR+SOCI%29+AND+PUBYEAR+%3e+2004&relpos=13&relpos=13&citeCnt=8&searchTerm=TITLE-ABS-KEY%28%5C%26quot%3BFunctional+Competencies%5C%26quot%3B%29+AND+DOCTYPE%28ar%29+AND+SUBJAREA%28MULT+OR+ARTS+OR+BUSI+OR+DECI+OR+ECON+OR+PSYC+OR+SOCI%29+AND+PUBYEAR+%26gt%3B+2004
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.uri?sourceId=144739&origin=resultslist

O levantamento bibliografico aqui apresentado utilizou as bases
supracitadas, além de buscar em outras bases importantes outras fontes
relevantes para a pesquisa: Periédicos Capes®, Scielo? e Google Académico®,
bem como livros e portais do Governo.

A Tabela 4 contempla os documentos utilizados em todo o estudo.

Representados graficamente na Figura 4.

Tabela 4 — Total de Documentos Utilizados na Pesquisa

Documento Qtd Percentual
Artigos Nacionais 22 22%
Artigos Internacionais 20 20%
Livros 28 28%
Outros Documentos 31 31%
Total 102 100%

Fonte: Elaboragéo propria.

Figura 4 — Percentual de Documentos Utilizados na Pesquisa

Fonte: Elaboragéo propria.

% www.periodicos.capes.gov.br/
* www.scielo.org/
® scholar.google.com.br/
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo aborda os seguintes temas inerentes ao estudo: modelos
de gestdo; gestdo da qualidade; processos nas organizagdes; gestdo de

competéncias; gestao publica; e a ligacdo de processos a competéncia.

3.1. Modelos de Gestado

Nesta se¢do sao abordadas a concepcao dos modelos de gestdo, a
evolucdo do pensamento administrativo e as formas organizacionais: mecanica

e organica.

3.1.1. Contextualizacdo sobre Modelos de Gestao

A palavra modelo deriva do italiano modello, significa molde, imagem,
desenho do que se pretende reproduzir (MICHAELIS, 2009), e pode ser
empregado em diferentes contextos. O termo modelo tem sido amplamente
utilizado pelos gestores nas ultimas décadas (BARBOZA; COSTA, 2012).

Ferreira, Cardoso, Corréa e Franca (2009, p. 19) definem modelo como

“aquilo que serve de exemplo ou norma em determinada situagao”.

Do inicio do século XX até o comeco do século XXI, 0 pensamento
administrativo evoluiu paulatinamente da preocupagdo Unica e
exclusiva com os instrumentos de gestdo para a observacdo de que
os instrumentos tém de ser servos, e ndo senhores (FERREIRA et al.,
2009, p. 26).

O conceito de modelo na concepcdo do Guia de Processo de Governo
(BRASIL, 2011, p. 91): “E uma representacdo simplificada que prové suporte
ao estudo e desenho de algum aspecto, conceito ou atividade”. Os modelos
podem ser: matematicos, gréficos, fisicos, ou narrativos na sua forma ou
alguma combinacdo desses aspectos (BRASIL, 2011). Os modelos possuem
uma série de aplicacbes: organizacdo (estruturacdo), heuristica (descoberta,
aprendizado), previsbes (predi¢cdes), medicdo (quantificacdo), explanacéo
(ensino, demonstracéo), verificacdo (experimentacdo, validacdo) e controle
(restricOes, objetivos) (BRASIL, 2013b).
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A palavra gestdo deriva do latim gestione, significa ato de gerir,
administrar, dirigir (MICHAELIS, 2009). No estudo de gestéo, existem crencas
ou pontos de vistas sobre o que o gestor deveria realizar. Essas crencas, as
vezes, sdo chamadas de modelos (QUINN et al., 2012). Alguns modelos séo
formalmente gravados ou explicitos de algum modo e outros séo informais
(QUINN et al., 2012).

Para Quinn et al. (2012, p. 3), “os modelos séo representacées de uma
realidade mais complexa”. Segundo os autores, “os modelos ajudam a
representar, comunicar ideias e entender melhor os fendmenos mais
complexos do mundo real” (QUINN et al., 2012, p. 3). Os autores alertam que,
embora os modelos possam ajudar a enxergar uma realidade mais complexa,
também podem cegar em relacéo a outros aspectos de um fenémeno.

Ferreira et al. (2009) visualizam duas dimensdes que englobam os
modelos de gestdo: a forma e a funcdo. Os autores ressaltam que € importante
diferenciar uma da outra, pois a tendéncia € pensar em um modelo como uma
forma, algo estatico e com determinantes que ndo podem desviar-se.
Entretanto, nota-se uma evolu¢do de como € percebida as organizacdes, e em
decorréncia disto os modelos de gestao evoluem. Portanto, “contrapondo-se a
visdo chamada mecanicista, com énfase na forma em detrimento da funcéo,
surgiu outra: organica, viva, muito mais complexa, porque paradoxal, ambigua
e contraditéria” (FERREIRA et al., 2009, p. 20). Nessa perspectiva, os autores
abordam a evolucdo do pensamento administrativo, agrupando os modelos de
gestao utilizados nas organizacfes em trés categorias: abordagem estrutural,
abordagem humanistica e abordagem integrativa. O Quadro 2 busca
apresentar, de forma resumida, estas abordagens.

17



Quadro 2 — Evolugédo do Pensamento Administrativo

Abordagem Enfase Visio Importantes
Formuladores
Estrutural Forma Enfoque mecanicista de mundo e | Taylor

forte influéncia das ideologias | Fayol
racionalistas que marcaram a | Ford
Revolucéo Industrial e a
sociedade dela decorrente.

Humanistica Forma se O foco esta nos fatores | Hawthorne
deslocando psicossociais sobre a | Follet
para Funcao produtividade. Relacao dos | Likert

individuos com as organizacdes. McGregor
Maslow
Herzberg
Bennis
Barnard
Integrativa Funcéo Focaliza tanto os aspectos | Trist

estruturais das organizacdes e | Banforth
seus processos de trabalhos | Kenneth
guanto a dimensao humana e | Parsons
social.

Interacdo entre as organizacoes,
os individuos, o ambiente e a
tecnologia.

Fonte: Elaboracao prépria, com base em Ferreira et al. (2009).

Percebe-se que nos dias atuais, os modelos de gestdo tendem a ser
cada vez mais interativos, uma vez que as organizacdes estdo com maior
preocupacdo na funcdo, em virtude dos seguintes cenarios: ambientes
extremamente instaveis, a concorréncia global e o avanco das tecnologias e da
informagéo (FERREIRA et al., 2009).

Santos e Rodriguez (2008) dizem que, tanto organizacdes privadas,
como publicas, estédo percebendo a importancia da revisdo de seus modelos de
gestdo. As empresas privadas objetivam a sua sobrevivéncia e
sustentabilidade no mercado, e as empresas publicas sua capacidade de
cumprir seu dever de fornecer servicos/produtos de qualidade a sociedade.
“Novas praticas de gestdo vao aparecendo ou sofrendo alteracdes decorrentes
ou provocadas por mudancas macroambientais que tornam obsoletas as
praticas anteriormente utilizadas” (SANTOS; RODRIGUEZ, 2008, p. 3).

Entende-se como necessario que o modelo de gestdo a ser utilizado,
independente do seu estilo, alcance niveis satisfatorios de eficiéncia, eficacia e
efetividade (FERREIRA et al., 2009; BARBOZA; COSTA, 2012; BRASIL,
2013b). Sendo estes, trés indicadores diferentes e complementares utilizados
na avaliacdo de um modelo de gestéo. A eficiéncia refere-se a desempenhar a
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tarefa com boa qualidade, em curto prazo, com racionalizacdo dos recursos e
com menor numero de erros (BRASIL, 2013b). A eficacia diz respeito ao
alcance dos objetivos estabelecidos em um espaco de tempo pré-determinado
(BRASIL, 2013b). Ja efetividade tem foco na contribuicdo proporcionada a

organizacao e a sociedade.

Para que possa alcancar eficiéncia, eficacia e efetividade
organizacional, é indispensavel a manutencdo de coeréncia e
compatibilidade na modelagem de diversas variaveis organizacionais.
As escolhas das varidveis devem atender a critérios de sua
adequacdo a tarefa/funcdo da organizacdo. Fica clara, assim, a
necessidade de adequacdo do modelo organizacional conforme a
natureza da organizacdo e sua relacdo com o ambiente (FERREIRA
et al., 2009, p. 21).

Em se tratando da natureza da organizacdo e sua relacdo com o

ambiente, Ferreira et al. (2009) citam dois modelos de naturezas
organizacionais que refletem as possibilidades objetivas de iniUmeros outros
modelos: o modelo mecanicista e o0 organico. O Quadro 3 sumariza as

caracteristicas essenciais destes modelos.

Quadro 3 — Naturezas Organizacionais

Caracteristicas basicas de

cada abordagem

Mecanica

Orgénica

Ambiente
Tarefa
Controle
Autoridade
Participacéo

Comunicagéo

Estavel

Padronizada

Regras e regulamentos
Centralizada
Obediéncia

Vertical

Instavel

Mutavel / emergente
Maior fluidez
Descentralizada
Solucéo de problemas

Informal / mais horizontal

Fonte: Ferreira et al. (2009, p. 124).

Além do observado no Quadro 3, a adequacdo dos modelos
mecanicistas ou organicos depende das caracteristicas que a organizacao
mantém com seu ambiente (certeza, estabilidade e a previsibilidade). Portanto,
sdo varias as dimensdes que necessitam ser consideradas no delineamento de
um modelo de gestéao para ser adequado a uma determinada organizagéao, tais
como: estrutura, processos, pessoas, sistemas de recompensa e tecnologia de

informac&o. Também deve ser considerado o ambiente externo, que apresenta
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grande variabilidade em fatores como: época, local, publico-alvo, tecnologias
aplicaveis, comportamentos dos usuarios, fornecedores e parceiros, entre
outros (FERREIRA et al., 2009). Para os autores, 0s gestores precisam buscar
a adogdo de uma politica de gestdo de pessoas adequada aos novos modelos
de gestéo, para obtencéo de sucesso nas mudancas necessarias.

Entretanto, Quinn et al. (2012) sublinham que, ainda que novos modelos
surjam, nado quer dizer que os modelos antigos estavam completamente
equivocados e que eles foram esquecidos. Pelo contrario, alguns aspectos dos
modelos antecedentes ainda sdo bem relevantes. A prépria busca pela
melhoria continua contribui para o aparecimento de novos modelos, cada vez
mais aperfeicoados.

Nas proximas sec¢des sdo expostos seguidamente os modelos de gestédo
gue constituem o cerne desta dissertacdo, sendo estes: gestao da qualidade;

gestao de processos; gestdo de competéncias; e gestao publica.

3.2. Gestao da Qualidade

Neste item, inicialmente, sdo contextualizados a temética qualidade, as
eras historicas da qualidade e alguns renomados estudiosos da area. Em
seguida, sdo apresentados o Sistema de Gestdo da Qualidade — ISO 9001,
seus principios e suas secOes. Por fim, apresenta-se brevemente a

reengenharia.

3.2.1. Contextualizacdo sobre Qualidade

Qualidade como conceito é conhecida ha milénios, contudo, na area de
gestdo ela surgiu sé recentemente (MARSHALL JUNIOR; ROCHA; MOTA,
QUINTELLA, 2012). Os dicionéarios fornecem varias definicbes para a palavra
gualidade, entretanto, no campo da gestdo, na concepcédo de Juran (2011),
gualidade estd relacionada as caracteristicas do servico ou produto e a
auséncia de deficiéncias.

Falconi (2004, p. 2) define qualidade como: “um produto ou servigo de
gualidade é aquele que atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma
acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades do cliente”.
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Marshall Junior et al. (2012, p. 20) entendem que, “qualidade é um
conceito espontaneo e intrinseco a qualquer situacdo”, dessa forma, sua
interpretacdo deve ser adaptada a area que sera analisada: processos,
requisito técnicos, servicos, produtos, sistema de gestao.

Para contextualizar a qualidade na gestao, faz-se necessario perpassar
por alguns periodos histéricos. Marshall Junior et al. (2012) dizem que, existem
varias classificacbes para os periodos ou eras da qualidade. Contudo, Garvin
(2002) estruturou uma classificagcdo bem-aceita pelos especialistas da area.
Sao elas: inspecdo; controle estatistico da qualidade; garantia da qualidade;
gestao estratégica da qualidade.

Marshall Junior et al. (2012) adotam esta classificacdo para descricdo da
histéria e evolucdo do pensamento da qualidade, conforme resumo

apresentado no Quadro 4.
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Quadro 4 — Periodos ou Eras da Qualidade

Eras da
Qualidade

Breve Descricao

Inspecéo

- Nos primérdios da era industrial e até meados do século XIX, quase tudo
era fabricado por artesdos, que ainda praticavam o0s procedimentos
histéricos e tradicionais. A inspec¢éo era realizada pelo préprio artesdo, de
acordo com seus critérios.

- No inicio do século XX, o engenheiro americano Frederick W. Taylor
(conhecido como criador da Administracdo Cientifica) atribuiu maior
legitimidade a atividade de inspecéo.

- Em 1922, a qualidade comecou a ser vista como responsabilidade
gerencial distinta e como funcdo independente.

- Nesse periodo, o controle de qualidade limitava-se & inspecdo e as
atividades restritas, como a contagem, a classificacdo pela qualidade e os
reparos.

Controle
Estatistico da
Qualidade

- Em 1931, o americano Walter Andrew Shewhart (fisico, engenheiro e
estatistico) conferiu um carater cientifico a pratica da busca da qualidade.

- Iniciou-se, assim, o controle da qualidade no processo produtivo, via
procedimentos estatisticos.

- Shewhart reconheceu que a variabilidade era um fato concreto dentro da
industria e que deveria ser entendida por meio de principios de probabilidade
e estatistica.

- O controle do processo foi o fundamento para o desenvolvimento das
técnicas de controle estatistico da qualidade.

- Ocorreu inclusdo das técnicas de amostragem.

- Em 1946, foi fundada, nos Estados Unidos, a American Society for Quality
Control (ASQC, hoje chamada ASQ) e, no Japdo, a Japanese Union of
Scientists and Engineers (Juse), com o objetivo de desenvolver e disseminar
praticas e métodos na area da qualidade.

- Por iniciativa da Juse foram organizados os Primeiros Circulos de Controle
da Qualidade (CCQ). O engenheiro japonés Kaoru Ishikawa foi um dos
lideres do CCQ.

Garantia da
Qualidade

- Por volta do final da Il Guerra Mundial, a qualidade ja conquistava seu lugar
e passou a ser bem aceita no ambiente organizacional.

- Em 1950, o estatistico americano William Edwards Deming foi ao Japao
proferir palestras e deu contribuicGes expressivas para 0 pais se reconstruir.
- Em 1954, o engenheiro Joseph Moses Juran visitou o Jap&o, introduzindo
uma nova era no controle da qualidade.

- Na segunda metade da década de 1950, o Total Quality Control (TQC)
ganhou fama, tornando mais amplo o conceito de qualidade. O autor que
mais assinalou esse principio foi o engenheiro americano Armand
Feigenbaum.

- Na década de 1950, o controle estatistico do processo para melhoria da
gualidade tornou-se uma prética nas grandes organizacoes.

- No inicio da década de 1960 nasce a ideia do zero defeito, com o principio
de “fazer certo da primeira vez’, introduzido pelo empresario americano
Philip Croshy.

Gestéao
Estratégica
da Qualidade

- Além do viés técnico, a qualidade passou a ser efetivamente percebida,
especialmente nas duas Ultimas décadas do século XX, como uma disciplina
de cunho estratégico.

- As legislacdes de defesa do consumidor e normas internacionais amplas e
aplicaveis como a familia 1ISO 9000 transformaram definitivamente o escopo
da qualidade.

- A qualidade nos dias atuais esta relacionada as necessidades e aos
anseios dos usuarios.

Fonte: Elaboragéo propria, com base em Marshall Junior et al. (2012).
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No Quadro 4, percebe-se que aparecem os nomes de alguns dos
especialistas em qualidade mais notérios, destacando-se: Juran e Deming que
foram o0s principais responsaveis pelo movimento da qualidade no Japé&o;
Crosby que contribuiu com a teoria do zero defeito; Feigenbaum que foi o
grande impulsionador do conceito da qualidade total;, Ishikawa que foi o
responsavel pela adaptacdo da cultura japonesa aos ensinamentos de Deming
e Juran, e inspirador dos Circulos de Controle da Qualidade (MARSHALL
JUNIOR et al., 2012).

Atualmente, Marshall Junior et al. (2012) compreendem que a qualidade
encontra-se na era da gestdo estratégica, uma vez que 0S principios
norteadores da gestdo da qualidade e de processos comecaram, na ultima
década, a ser implementados por varias organizacdes, pois passaram a ser
entendidos como um instrumento estratégico, cuja utilizacdo passou também a
ser valorizada pelo mercado.

Nessa perspectiva, o Sistema de Gestdo da Qualidade surge como um
potencial método de padronizacdo e garantia da qualidade, assunto discutido
no topico a seguir.

3.2.2. Sistema de Gestéo da Qualidade — ISO Série 9000

A ISO (International Organization for Standardization) é uma
organizacdo ndo governamental, com sede em Genebra/Suica, que tem como
proposito desenvolver e promover normas e padrdes mundiais que traduzam o
consenso dos diferentes paises do mundo, onde relacdes comerciais sao
mantidas. A ISO possibilitou, pela criacdo de padrbes técnicos aceitos
internacionalmente, minimizar as barreiras tecnoldgicas que limitavam as
transacdes comerciais em todo o mundo.

A 1SO foi fundada em 1947, e, desde entdo, tém publicado mais de
19.500 normas internacionais abrangendo quase todos os aspectos da
tecnologia e gestdo. Esté presente em 162 paises (ISO, 2015a).

A série de normas ISO 9000 € um conjunto de normas e diretrizes
internacionais para sistemas de gestdo da qualidade. Sua primeira publicacdo
ocorreu em 1987, desde entédo tem obtido reputacdo mundial como base para o
estabelecimento de sistemas de gestdo da qualidade. A familia da norma ISO
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9000 compreende quatro normas primarias: 1SO 9000: sistema de gestdo da
gualidade — fundamentos e vocabulario, ISO 9001: sistema de gestdo da
gualidade — requisitos, 1ISO 9004: Gestao para 0 sucesso sustentado de uma
organizacédo — uma abordagem da gestdo da qualidade; e ISO 19011: diretrizes
para auditorias de sistema de gestéo.

Todos os padrdes da ISO sao periodicamente submetidos a revisdo, por
seus respectivos comités. Tais revisées tém o objetivo de garantir o nivel de
atualizacdo dos padrdes assim como sua adequacdo a realidade préatica das
organizagfes. Cada pais membro possui uma entidade nacional como
representante (governamental ou privado) junto aos comités da ISO. No Brasil,
€ representada pela Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) que é o
foro nacional da normatizacdo. As normas ISO 9000 e ISO 9001 foram
recentemente revistas, suas revisdes oficiais foram publicadas no final de
setembro de 2015.

A ISO 9001 tem como proposito padronizar 0s requisitos para um
sistema de gestdo da qualidade, podendo ser aplicada em qualquer
organizagdo, independente do tamanho ou setor de atividade. Tem como
objetivo satisfazer seus usuarios, melhorar continuamente e assegurar a
competitividade. A norma especifica requisitos que podem ser usados pelas
organizagdes para aplicagéo interna, para certificagdo ou para fins contratuais,
tendo como foco o atendimento aos requisitos dos usuarios.

A gestdo da qualidade pode incluir o estabelecimento de politicas de
gualidade, os objetivos da qualidade e processos. Os objetivos da qualidade
podem ser atingidos por meio de planejamento da qualidade, garantia da
gualidade, controle da qualidade e melhoria da qualidade (ISO, 2015b).

A 1SO 9001:2015 estd baseada em sete principios de gestdo da
gualidade (1ISO, 2015c):

1) Foco no cliente;

2) Lideranca;

3) Engajamento das pessoas;

4) Abordagem de processo;

5) Melhoria;

6) Tomada de decisdo baseada em evidéncias;

7) Gestéao de relacionamento.
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https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:9000:ed-4:v1:en:term:3.5.9
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:9000:ed-4:v1:en:term:3.5.9
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:9000:ed-4:v1:en:term:3.7.2
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:9000:ed-4:v1:en:term:3.3.5

A adocdo de um sistema de gestdo da qualidade é uma decisdo
estratégica para uma organizacdo, que pode ajudar a melhorar o seu
desempenho e fornecer uma base soélida para iniciativas de desenvolvimento
sustentavel (ISO, 2015c).

A 1SO 9001 (2015c) promove a adocédo de uma abordagem de processo
para desenvolvimento, implementacao e melhoria da eficacia de um sistema de
gestdo da qualidade para aumentar a satisfacdo do usuario pelo atendimento
aos seus requisitos. A abordagem de processo permite a uma organizagao
planejar seus processos e suas interac¢oes (ISO, 2015c).

A 1SO 9001 (2015c) entende que, gerenciar processos inter-relacionados
como um sistema contribui para a eficacia e eficiéncia da organizacdo na
realizacdo dos seus resultados pretendidos. A abordagem de processos
permite & organizacao controlar as inter-relacfes e as interdependéncias entre
0s processos, de modo que o desempenho da organizacdo possa ser
melhorado (ISO, 2015c).

A Figura 5 fornece uma representacdo esquematica de um processo e
mostra a interagdo dos seus elementos: 0S processos antecessores cCOmo
fontes de entradas, gerando as entradas (insumos), dando inicio ao processo
de transformacéo das atividades (ponto de partida) e depois a finalizacdo das
atividades (ponto final). Em seguida, a entrega (saida) do produto / servigo /
decisdo. Por fim, os recebedores da saida.
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Figura 5 — Representacdo Esquematica dos Elementos de um Processo

Fontes das Recebedores da
Entradas Saida
: 1 : 1 : 1 : !
i ! I Materiais | i Produto | | |
! Processos ' ReCUrsos i ' Servico ] ! Processos !
1 h 1 | 1
! Antecessores ! | Requerimentos ! : Decisdo ! | Subsequentes !
1 1 1 1 ! |

Possiveis controles

e verificagdes para

monitorar e medir
o desempenho

Fonte: 1ISO, 2015c. Adaptado.

Em continuidade a contextualizacdo da gestdo da qualidade e sua base
em processos, Vé-se a necessidade de abordar algumas consideracdes da

classica reengenharia, descrita a seguir.

3.2.3. Reengenharia

Os precursores da reengenharia foram Hammer e Champy, no inicio da
década de 1990, conforme expdem Marshall Junior et al. (2012). Para os
autores, a reengenharia é caracterizada por uma brusca e radical reformulacdo
das empresas que a adotam. “Este caminho radical da reengenharia teve
muitos reveses, principalmente para o fator humano, mas também foi o
caminho irreversivel para algumas organizacdes no sentido de aumentar a
competitividade” (MARSHALL JUNIOR et al., 2012, p. 150).

A reengenharia pode ser vista como um conjunto de medidas que
visam, quando bem empregadas, a otimizacdo dos métodos e
processos organizacionais, reduzindo custos e aumentando a
produtividade de forma radical. Ela repensa a maneira de desenvolver
o trabalho dentro das organizacdes e ndo simplesmente a melhoria
dos processos existentes. Muda o processo completamente, para que
fique ldgico, eficiente e orientado pela vocagcdo das organizagfes
(MARSHALL JUNIOR et al., 2012, p. 153).
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Conceito de reengenharia para Oliveira (2006):

A reengenharia pode ser entendida como um trabalho participativo de
elevada amplitude direcionado para os negécios e seus resultados,
gue tem como sustentacdo o desenvolvimento e a implementacao de
novos procedimentos que integrem fungbes e unidades
organizacionais da empresa na busca continua da exceléncia na
prestacdo de servicos e fornecimento de produtos aos clientes
(OLIVEIRA, 2006, p. 42).

Monteiro (2003, p. 11) conceitua a reengenharia de processos
organizacionais como “um esfor¢co organizado para reestruturar integralmente
0S processos inerentes aos tipos de negoécios de uma organizagao”, visando
proporcionar ganhos em indicadores de desempenho, tais como: custos,
gualidade, velocidade e satisfacdo do usuério. Para o autor, estd contemplado
na reestruturacdo do processo: a eliminacdo de atividades que ndo agregam
valor; o agrupamento das atividades em um so local; e o aprimoramento das
interfaces entre as atividades, tanto interna como externa a organizacao
(MONTEIRO, 2003).

Segundo Marshall Junior et al. (2012), a reengenharia n&o significa
reformular o que existe ou realizar pequenas mudancas sem mexer nas
estruturas basicas; significa comecar do zero, abandonar procedimentos ja
consagrados e reexaminar todo o trabalho necesséario, com o objetivo de
oferecer aos usuarios o que eles realmente desejam.

Contudo, a reengenharia esta contida no grande guarda-chuva da
gestao de qualidade e processos, apesar de varios autores considerarem que a
reengenharia opbe-se a gestdo da qualidade. Visualiza-se que a gestdo de
processos como € conhecida hoje deriva da reengenharia (RUMMER,;
BRACHE, 1994; CARDOSO, 2004), o que justifica sua abordagem. Dessa

forma, explana-se a seguir sobre a gestdo de processos.

3.3. Processos nas Organizacdes

Neste topico séo apresentadas, inicialmente, a abordagem de
processos, sua concepgdo e seus elementos. Em seguida, sdo expostas a
gestdo de processos e seus beneficios. Logo depois, apresenta-se o BPM -
Business Processes Management. Na sequéncia, sdo abordadas a modelagem
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de processo e as ferramentas de modelagem de processos (fluxograma e
BPMN). Por fim, sdo expostas a andlise e melhoria de processos, o0 ciclo
PDCA, e o plano de a¢cédo 5SW1H.

3.3.1. A Abordagem Processual

O termo processo deriva do latim processu (avanco, marcha,
progressao), possui como significado: método, sistema, modo de fazer,
conjunto de manipulacbes para obter um resultado, conjunto dos papéis
relativos a uma organizacao, entre outros (MICHAELIS, 2009).

Harrington (1993) aborda o surgimento dos processos nas organizagoes,
explicando que, inicialmente os processos eram desenvolvidos para atender a
uma necessidade imediata de executar uma tarefa especifica, entretanto,
depois acabavam sendo abandonados e ignorados. Nao se tinha uma
preocupacdo em revisar ou melhorar os processos. A medida que as
organizagdes cresceram e se tornaram mais complexas, as responsabilidades
pelos processos foram se departamentalizando e novos controles foram
criados.

As organizacbes sao caracterizadas por numero quase infinito de
processos de todos os tipos, pertencendo a unidades diferentes, representam
uma vasta gama de atividades internas e externas (SOLAIMANI; BOUWMAN,
2012). Os processos estdo presentes em qualquer tipo de organizacao publica
ou privada; caracterizam-se como um alicerce para a conducdo e
melhoramento da mesma.

Harrington (1993, p.10) conceitua processo como “qualquer atividade
gue recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output)
para um cliente interno ou externo”. Para Juran (2011, p. 222), “um processo é
uma série sistematica de agdes dirigidas a realizagdo de uma meta”. Marshall
Junior et al. (2012, p. 43) dizem que “processo € a transformacdo, com
agregacéao de valor, de recursos em alguma coisa esperada”. Oliveira (2007, p.
4) entende que, “processos sao resultados dos sistemas de acao,
representados por fluxos de atividades ou eventos”. De acordo com a ISO
9000: “processo € o conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas
gue usam insumos para entregar um resultado pretendido” (ISO, 2015b).

28



Observa-se que o0s autores que tratam do assunto apresentam
definicbes para o termo processo com pequenas variagdes, mas convergem no

entendimento apresentado na Figura 6.

Figura 6 — Representacdo Gréfica da Definicdo de um Processo

I]I:| Entrada Processo I]I:| Saida

Insumos Produto ou Servico

Fonte: Marshall Junior et al. (2012, p. 45).

Juran (2011) classifica 0s processos como: processos funcionais,
macroprocessos e microprocessos. O autor entende que 0S processos
funcionais sdo as atividades funcionais executadas dentro de grandes funcgdes,
como o setor de finangas; macroprocessos sdo os sistemas multifuncionais nos
quais sao conduzidas as principais atividades da organizagdo, como o
processamento dos pedidos dos usuarios; microprocessos ou subprocessos
sdo compostos por operacfes departamentais, como a abertura da
correspondéncia.

Harrington (1993) hierarquiza o0s processos da seguinte forma:
macroprocessos, subprocessos, atividades e tarefas. Similarmente, entende-se
como a hierarquia de processos: macroprocessos, processos, atividades,

tarefas, demonstrada na Figura 7.
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Figura 7 — Hierarquia dos Processos

Tarefa

Atividade

Processos

Macroprocesso

Fonte: Elaboracéo propria, com base em Harrington (1993).

Conforme exposto na Figura 7, aqui entende-se:

1)

2)

3)

4)

Macroprocessos: Grandes conjuntos de processos pelos quais a
organizacdo ou a unidade organizacional cumpre o seu obijetivo.
Exemplo: processo de aquisi¢do de materiais;

Processos: sequéncia de atividades inter-relacionadas ou interativas
gue recebe entradas, agrega-lhes valor, e as transforma em
resultados. Exemplo: solicitar materiais para o setor;

Atividade: as atividades correspondem a “o qué” é feito e “como” &
feito durante o processo. Exemplo: preencher documento de
requisicdo de materiais;

Tarefa: nivel mais detalhado da atividade. Exemplo: como 0s campos

sao preenchidos da requisicao de materiais.

Paim et al. (2009) dividem processos em trés abordagens:

a)

b)

Processos finalisticos: os resultados gerados sao produto(s)/
servigo(s) para usuarios/clientes da organizacao;

Processos gerenciais: promovem o funcionamento da organizag&o
de seus processos;

Processos de suporte: prestam apoio aos demais processos da

organizacao.
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Os processos estdo intrinsecamente relacionados aos fluxos de
objetos na organizagdo, sejam eles objetos materiais, informacoes,
capital, conhecimento, ideias ou qualquer outro objeto que demande
coordenacéo de seu fluxo. Aos processos cabe o desenvolvimento ou
desenrolar dos fluxos de objetos enquanto as fungdes ou unidades
organizacionais cabe a concentracdo de conhecimentos por
semelhanca (PAIM et al., 2009, p. 103).

Os processos sédo atividades que envolvem pessoas, procedimentos e
tecnologia. Segundo Paim et al. (2009), os processos, por sua nhatureza
sistémica, possuem forte relagdo com alguns elementos conceituais: estratégia,
estrutura  organizacional, tecnologia, desempenho, competéncias,
conhecimentos e informacdes, gestdo da cadeia de suprimentos e logistica,
controle da producdo ou pesquisa operacional. A Figura 8 ilustra essas
relacées. O elemento “competéncias” encontra-se em destaque por ser um dos

focos do estudo aqui apresentado.

Figura 8 — Elementos Conceituais Integrados por Processos

Estratégia Estrutura Tecnologia
€ ? organizacional

I I I

Desempenho Competéncias
Processos

Informacdo e Suprimentos e Produgao ou

Conhecimento ¢ > Logistica € 2 Pesquisa Op.

Fonte: Elaboragéo propria, com base em Paim et al. (2009).

A parte central de qualquer processo € o conjunto de dados e
informacdes que permitird a todos os envolvidos no processo saber o que,
quando, como e para quem produzir, e 0 que deve ser produzido (CRUZ,
2006). Entretanto, Marshall Junior et al. (2012) salientam que, ndo é tarefa
simples conhecer os limites dos processos, porque quem estabelece onde

comeca e onde termina um processo € quem o esta definindo; como também
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definirh como serdo subdivididos 0s macroprocessos em processos, estes em
subprocessos, estes em atividades e estas em tarefas. “E preciso ter claro o
objetivo da analise, para que ndo se despenderem esforcos desnecessarios,
com detalhamentos que nada contribuirdo para o conhecimento dos processos”
(MARSHALL JUNIOR et al., 2012, p. 47).

Conforme mencionado no topico de gestdo da qualidade (item 3.2.), a
ISO 9001 (ISO, 2015c) adota uma abordagem de processo. A norma ISO 9001
destaca a importancia da abordagem de processo para o desenvolvimento,
implantacdo e melhoria da eficacia de um sistema de gestéo.

Entende-se que os processos sdo melhores gerenciados por meio de um

sistema de gestdo mais amplo, conforme descrito a seguir.

3.3.2. Gestao de Processos

A gestdo de processos advém da reengenharia e da gestdo da
gualidade, conforme mencionado anteriormente. A gestdo de processos é
compreendida como um modelo de gerenciamento que busca a exceléncia
para melhor administrar a organizacdo. Quando uma instituicdo opta pela
gestdo de processos, inicialmente precisa refletir sobre a sua forma de fazer
suas atividades, considerando o0s processos criticos da sua unidade
organizacional e, com base neles, procurar identificar, mapear, analisar,
documentar e melhorar continuamente tais processos (OLIVEIRA, 2012a). A
gestdo dos processos organizacionais envolve pessoas, procedimentos,
recursos e tecnologia (OLIVEIRA, 2012a).

Tendo como base a gestdo de processo, faz-se necessario
primeiramente, investigar: para qué a organizacao existe, ou seja, qual a sua
mMissdo; quais SAo 0S Seus processos criticos, isto é, aqueles que mais
impactam na atividade fim e afetam 0s usuarios; quais 0S recursos necessarios
para gerar oS produtos ou Servicos que 0S USUarios necessitam; o qué de
essencial a organizacao oferece para os usuarios; e como gerenciar o fluxo de
informacéo, trabalho ou atividades e produtos, visando satisfazer os usuarios
(OLIVEIRA et al., 2008a).

Quanto maior a complexidade da coordenacdo do trabalho e da
organizacdo, maior a necessidade de se desenvolver a capacidade de gerir
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processos (PAIM et al., 2009). “Essa capacidade tem sido vista atualmente
como uma forma eficaz de promover integracdo, dinamica, flexibilidade e
inovacdo nas organizagOes, de certa forma, proporcionando paridade e/ou
vantagem competitiva” (PAIM et al., 2009, p. 25). Os autores citam alguns
resultados e beneficios que vém sendo obtidos por meio da gestdo de

processos, conforme Quadro 5:

Quadro 5 — Beneficios da Gestao de Processos

Uniformizacao De entendimentos da forma de trabalho através do uso de modelos de
processo para a construcdo de uma visdo homogénea da organizacéo.

Melhoria Do fluxo de informagBes a partir da sua identificagdo nos modelos de
processo e, consequentemente, do aumento do potencial prescritivo de
solugdes de automacéo.

Da gestédo organizacional a partir do melhor conhecimento dos processos
associados a outros eixos importantes de coordenacéo do trabalho,
como, por exemplo, indicadores de desempenho, projeto organizacional,
sistemas de informacéo, competéncias, entre outros.

Padronizacao Dos processos em funcdo da definicho de um referencial de
conformidade.

Aumento Da compreensdo tedrica e pratica sobre os processos, ampliando as
possibilidades de reflexdo, didlogo e acéo voltada ao desenvolvimento e
aprimoramento.

Da satisfacdo dos usuérios.

Reducéo De tempo e custos dos processos, com enfoque econémico-financeiro.
No tempo de atravessamento de produtos.

De defeitos.

Fonte: Elaboracao prépria, com base em Paim et al. (2009).

A gestdo de processo demonstra ser um modelo eficaz na busca da
satisfacdo dos usuarios, além de ajudar e facilitar o planejamento, a
organizacao, a lideranca e o controle, como também melhorar a comunicacéo e
o trabalho em todos os setores da organizacdo (OLIVEIRA, 2012a).

Verifica-se que a gestdo de processos na gestdo publica esta tomando
corpo, uma vez que um dos fundamentos do GesPublica (BRASIL, 2009b) é a

orientacao por processos e informacdes (item 3.5.1.), a qual € entendida como:

Compreensdo e segmentacdo do conjunto das atividades e
processos da organizagdo que agreguem valor as partes
interessadas, sendo que a tomada de decisdes e a execucao de
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acOes devem ter como base a medicdo e analise do desempenho,
levando-se em consideracdo as informacdes disponiveis (BRASIL,
2009b, p. 23).

7

Internacionalmente a gestdo de processos € conhecida como BPM -

Business Processes Management, este assunto é foco do proximo item.

3.3.3. BPM

O BPM - Business Processes Management € um tema em ascensao e
vem sendo explorado com maior vigor nas Ultimas décadas. Contudo, ainda
trata-se de uma area nebulosa e pouco explorada pelas organizacfes
(OLIVEIRA, 2007).

O termo BPM apareceu pela primeira vez em 1920 e pode ser
entendido como uma abordagem que visa a administracdo do ciclo de vida
completo dos processos organizacionais (OLIVEIRA, 2007). De acordo com o
autor, o ciclo de vida de um processo envolve as seguintes fases: desenho,
implantacdo, monitoramento e otimizac&o do processo.

Cruz (2006) define BPM como:

Conjunto, formado por metodologias e tecnologias, que possibilita
que processos de negocios integrem clientes, fornecedores,
parceiros, influenciadores, empregados e todo e qualquer elemento
gue com eles possam, queiram ou tenham que interagir, dando ao
ambiente interno e externo da organizacdo uma Vvisdo completa e
essencialmente integrada das suas operactes e atuacbes (CRUZ,
2006, p. 219).

Oliveira (2007) diz que um sistema de gestdo de processos (BPM) é um
eficaz instrumento na busca da melhoria do sistema de gestdo (ISO 9000;
CMMI — Capability Maturity Model Integrated — Modelo Integrado de Maturidade
e Capacidade; Seis Sigma; ERP — Enterprise Resource Planning — Software de
planejamento dos recursos da empresa; e outros), e contribui para: aumentar a
competitividade da organizacdo; definir fluxos de trabalho, automatizados e
racionais; facilitar a comunicagao e a integracao das pessoas; ajudar e facilitar
o planejamento, a organizacéo, a lideranca e o controle de tudo o que é feito na
organizacéao; e fornecer flexibilidade e agilidade para mudangas do contexto

funcional organizacional.
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Em relacdo as etapas de um ciclo de vida BPM, Sganderla (2012) alinha
e mostra todas as etapas envolvidas em um projeto completo de gestdo de
processos organizacionais, conforme ilustrado na Figura 9: mapeamento de
processos (levantamento), redesenho de processos, modelagem técnica (ver

item 3.3.4), implementacdo e melhoria continua do processo (ver item 3.3.5).

Figura 9 — As Interacdes entre as Etapas do Ciclo BPM

Mapeamento de
Processos

\J

Melhoria ' Redesenho de
Continua Processos

' Modelagem

Técnica

Fonte: Scandela (2012, p. 105).

Devido a complexidade e a amplitude de um ciclo completo de BPM, é
comum que as etapas sejam realizadas em partes. Cruz (2006) explica as
fases para se trabalhar com processos:

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

necessidades da organizacao;

2) Fase as is (como é): levantamento do processo como ele é na

realidade. Quando o processo ja existe, formal ou informalmente;

3) Fase to be (como sera): criacdo ou melhoria do processo existente;

4) Fase de implantacdo: colocar em pratica o processo criado ou

melhorado.
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E importante realcar que, na fase as is, caso 0s processos ja estejam
formalizados, faz-se necessario buscar documentos que contenham suas
especificacdes. Porém, se 0s processos sO existem na informalidade, torna-se
um trabalho arduo e mais dificil de ser realizado, pois terd que buscar fontes
ativas e passivas que contenham tais informacdes, as vezes, contando apenas
com as pessoas que executam a tarefa informalmente (CRUZ, 2006).

Quanto a modelagem, Leopold, Mendling, Reijers e Rosa (2014)
percebem que, nos dltimos anos houve um aumento substancial em iniciativas
de modelagem de processos. Embora a modelagem de processos seja
utilizada desde a década de 1990, principalmente, como uma técnica para
facilitar os esfor¢cos individuais do processo de reengenharia, muitas
organizac¢des tém se voltado para uma abordagem mais abrangente e evolutiva
com base no BPM (LEOPOLD et al., 2014). Esta evolucao levou a criacdo de
equipes especializadas nesta disciplina, centros de competéncia, e
departamentos de consultoria dentro das organizacdes (LEOPOLD et al.,
2014). A modelagem de processos € apresentada mais substancialmente no

item a sequir.

3.3.4. Modelagem de Processos

Modelagem de processos surgiu a partir da necessidade das
organizagcbes comunicarem seus processos (MILTON; JOHNSON, 2012). O
objetivo da modelagem é criar um modelo de processos por meio da
construcdo de diagramas operacionais (OLIVEIRA; ALMEIDA NETO, 2013).
Preferencialmente, a modelagem deve seguir uma metodologia e uma técnica
consagrada, a fim de ter como sequéncia natural a utilizacdo do modelo gerado
em acOes de melhoria da gestdo dos processos (OLIVEIRA; ALMEIDA NETO,
2013).

A modelagem de processos é uma atividade continua e esta entrelacada
com a gestdo estratégica, garantia e controle de qualidade, e as éareas
funcionais especificas de uma empresa (LEOPOLD et al., 2014).

Oliveira e Almeida Neto (2013) entendem que a modelagem deve atingir
0S seguintes objetivos: entendimento, aprendizado, documentacédo e melhoria.

Os autores indicam oito etapas que a metodologia de modelagem deve incluir:
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1) Analise dos requisitos;

2)

Construcédo do modelo;

3) Andlise de processos;

4)
5)
6)
7)
8)

Simulago;

Reengenharia (redesenho);
Documentacao;
Divulgacéo;

Feedback.

Paim et al. (2009) sublinham as finalidades ou propdsitos desejados da

modelagem de processos:

a)

b)

c)
d)

f)
9)

h)

Representar ou entender como uma organizagédo (ou alguma parte
dela) funciona;

Usar e explicitar o conhecimento adquirido e a experiéncia para usos
futuros;

Racionalizar e assegurar o fluxo de informacoes;

Projetar ou reprojetar e especificar uma parte da organizagéo
(aspecto funcional, comportamental, informacional, organizacional
ou estrutural);

Analisar alguns aspectos da organizacdo (analise econbmica,
organizacional, quantitativa, qualitativa, layout, e outras);

Simular o comportamento de algumas partes da organizacao;
Realizar melhores decisdes sobre as operacdes e a organizacdo da
empresa;

Controlar, coordenar ou monitorar algumas partes da organizacéo,

isto é, alguns processos.

A modelagem de processos conta, geralmente, com auxilio de algum

software.

Segundo Cardoso (2004), a modelagem ou mapeamento de

processos € a técnica mais adequada aos projetos de gestdo ou engenharia de

processos, € baseada em ferramentas informatizadas (software) de desenho

de processos associadas a bancos de dados. O autor explica que, os softwares

de modelagem permitem o registro de todos os objetos, seus atributos e inter-

relacdes, que estejam envolvidos no processo de maneira rapida e simples. Os
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objetos podem ser tanto atividades quanto insumos, resultados, unidades
organizacionais, documentos, sistema de informacao, entre outros (CARDOSO,
2004). O item a seguir trata mais especificamente da questdo das ferramentas

de modelagem de processos.
3.3.4.1. Ferramentas de Modelagem de Processos

O uso de ferramentas de modelagem de processos € de grande valia
para acbes de gestdo de processos, ainda mais quando 0 processo tem
complexidade consideravel (PAIM et al., 2009; FERNANDEZ; PALACIOS-
GONZALEZ; GARCIA-DIAZ; PELAYO G-BUSTELO; SANJUAN MARTINEZ;
CUEVA LOVELLE, 2010; MILTON; JOHNSON, 2012). Oliveira e Almeida Neto
(2013) destacam que, a modelagem de processos pode ser realizada
utilizando-se uma das ferramentas tecnoldgicas disponiveis no mercado.
Existem, atualmente, mais de 300 softwares que oferecem uma variedade de
recursos para esta atividade (OLIVEIRA; ALMEIDA NETO, 2013).

Paim et al. (2009) ressaltam que

As ferramentas devem ser entendidas como instrumentos para
promover o entendimento, a integracdo e sustentar objetivos da
organizagdo. Quando ocorre a sele¢cdo de uma ferramenta que utilize
uma linguagem que integra a visdo de negodcios com a visdo de
tecnologia da informagdo e ainda a légica de gestdo dos recursos
humanos, a organizacdo tanto promove integracdo como cria
vantagem competitiva (PAIM et al., 2009, p. 171).

Existem diversas préticas, teorias e ferramentas de modelagem de
processos disseminadas e, crescentemente, estas continuam a ser criadas e
desenvolvidas (CARDOSO, 2004; WYNN; VERBEEK; VAN DER AALST; TER
HOFSTEDE; EDMOND, 2009; RECKER, 2010; OLIVEIRA; ALMEIDA NETO,
2013).

Entretanto, sdo apresentadas a seguir a técnica flowchart (fluxograma)
de modelagem e o BPMN — Business Process Modeling Notation®.

Entende-se que a técnica flowchart (fluxograma) de modelagem é uma

das técnicas mais utilizadas para descrever 0s processos, sendo uma

® Limita-se a abordagem das técnicas flowchart e BPMN por serem as técnicas escolhidas e
adotadas na metodologia da pesquisa deste estudo.
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ferramenta inestimavel para entender o funcionamento interno e o0s
relacionamentos entre os processos organizacionais (HARRINGTON, 1993).

A atividade de “fluxogramar” para visualizar os processos tem tomado
grande importancia nos ultimos anos (PAIM et al., 2009). Marshall Junior et al.
(2012) conceituam fluxograma como uma representacdo grafica que permite a

facil visualizacdo dos passos de um processo.

Apresenta a sequéncia légica e de encadeamento de atividades e
decisdes, de modo a se obter uma visdo integrada do fluxo de um
processo técnico, administrativo ou gerencial, 0o que permite a
realizacdo de andlise critica para deteccdo de falhas e de
oportunidades de melhorias (MARSHALL JUNIOR et al., 2012).

Harrington (1993, p. 103), define um fluxograma como sendo “um
método para descrever graficamente um processo existente, ou um novo
processo proposto, usando simbolos simples, linhas e palavras, de forma a
apresentar graficamente as atividades e a sequéncia no processo”.

Antigamente, os fluxogramas eram feitos manualmente, desenhados a
mao ou com auxilio de algum software que ndo possuia essa finalidade, como
Microsoft Word ou Microsoft PowerPoint. Os fluxos de trabalho ndo tinham
suporte de uma ferramenta e dependiam dos usuarios lembrar-se de todas as
etapas de execucéao de processos (CHINOSI; TROMBETTA, 2012).

Hoje, a técnica flowchart evoluiu para o chamado BPMN — Business
Process Modeling Notation (LAUE; AWAD, 2011). O BPMN é um padrdo
desenvolvido para modelagem de processos, sendo uma técnica voltada para a
definicdo e documentacdo de processos organizacionais com padroes de
notacdo bem definidos (RECKER, 2010; LAUE; AWAD, 2011; ALMEIDA NETO,
2013).

A gestdo do BPMN ¢ feita pela OMG (Object Management Group). O
BPMN foi lancado oficialmente pela OMG em 2006, e rapidamente tornou-se
um padrado para a modelagem de processos graficos (RECKER, 2010).

O BPMN é o resultado de um acordo entre diversas empresas de
ferramentas de modelagem, que possuiam suas proprias notagdes,
com a finalidade de criar uma linguagem (nica e padrdo para a
modelagem de processos de nego6cio capaz de facilitar o
entendimento e treinamento do usuario final (ALMEIDA NETO, 2013,
p. 53).
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O BPMN tem como ponto forte a possibilidade de ligacdo entre o
desenho dos processos organizacionais e a implementacdo desses processos
em um ambiente operacional (VANHATALO; VOLZER; KOEHLER, 2009),
representando de forma grafica os processos que ocorrem em praticamente
todo o tipo de organizacdo (CHINOSI; TROMBETTA, 2012). E amplamente
usado dentro das organizacfes como um metodo para aumentar a consciéncia
e 0 conhecimento dos processos de trabalho, e para desconstruir a
complexidade organizacional (RECKER, 2010).

Os Diagramas de Processos (DP) descrevem como as atividades sao
realizadas (SOLAIMANI; BOUWMAN, 2012), podem ser decompostos para
fornecer mais ou menos detalhes sobre os processos (CARNAGHAN, 2006).
No DP as atividades sdo descritas em caixas, sendo aconselhavel que cada
atividade tenha um nome curto e iniciado normalmente com um verbo, para
melhor entendimento. O DP é focado principalmente na interpretacdo de
atividades, as entradas e saidas de dados sdo opcionais, mas a sequéncia de
atividades que compdem um processo deve ser mostrada (CARNAGHAN,
2006). O DP do BPMN foi projetado para ser facil de usar e entender
(FERNANDEZ et al., 2010).

Embora esta técnica seja rica na oferta de elementos de modelagem, os
elementos mais utilizados na modelagem de processos sdo somente quatro:
atividades, eventos, gateways (decisdes) e sequéncia de fluxos ou rotas
(conectores) (ALMEIDA NETO, 2013). Entretanto, apenas com estes
elementos, Braconi e Oliveira (2013) entendem que é possivel construir
modelos expressivos, fazendo com que a ferramenta seja facil de entender,
aprender e usar.

Cardoso (2004) salienta que, quanto mais detalhada é a modelagem,
maior precisdo é possivel em sua analise, em contrapartida, maior € o tempo

de levantamento de dados. Para o autor,

Os niveis de detalhamento e complexidade / amplitude do projeto
variam, principalmente, de acordo com a natureza do projeto, com a
natureza do negécio em questdo, com a experiéncia do agente que
ird fazer a modelagem e com a situagcao da empresa no momento da
negociacdo e no futuro préximo. Assim, ndo é de todo possivel
determinar os niveis necessarios a priori com grande precisdo, mas a
partir da compreensdo dos processos e das intengcdes da empresa
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em um nivel de abstracdo mais alto, pode-se facilitar e ajudar muito
nesta escolha (CARDOSO, 2004, p. 60).

Cardoso (2004) explica que, em modelagem o nivel de detalhamento diz
respeito aos niveis de agregacdo a serem utilizados, enquanto o nivel de
complexidade esta relacionado aos tipos de objetos que serdo incorporados
aos modelos, por exemplo: atividades, eventos, unidades organizacionais,
sistemas de informacao, clusters de dados, conhecimentos, etc.

Por fim, & importante ressaltar que no presente estudo optou-se por usar
como técnica de notacdo o BPMN e como ferramenta de modelagem de
processos o software Bizagi Process Modeler. A opgéo deve-se ao fato de que
este software suporta bem o BPMN, além de ser um produto disponivel sob a
modalidade freeware, ou seja, disponivel para uso sem o pagamento de taxas
de licenciamento’. Adicionalmente, é um software que dispde de todas as
facilidades e recursos necessarios para a elaboracdo dos diagramas de
processos de negodcio necessarios a realizacédo do trabalho pratico do presente
estudo, sendo de facil compreensdo e manuseio, além de possuir versdo

traduzida para o portugués.

3.3.5. Andlise e Melhoria de Processos

O termo melhorar traz uma ideia de aumento da qualidade, de
aperfeicoamento, ou de mudanca para melhorar uma ou mais dimensdes da
qualidade (ALMEIDA NETO, 2012). “Melhorar significa incrementar alguma
gualidade ou reduzir alguma deficiéncia inerente a um produto, servico ou
processo” (ALMEIDA NETO, 2012, p. 23). Entretanto, melhorar n&o significa
necessariamente corrigir. E necessario melhorar um processo quando o seu
resultado encontra-se desalinhado com 0s seus requisitos.

A melhoria de processo pode ser compreendida como a passagem do
seu estagio atual, o que é chamado de as is, para uma situacdo que se
acredita ser melhor, ou seja, o to be (ALMEIDA NETO, 2012).

Para se melhorar um processo é fundamental conhecer as suas

caracteristicas. Com a melhoria, espera-se que 0s processos sejam eficientes,

’ Contrato de licenca disponivel em: <http://www.bizagi.com/en/bizagi-process-modeler-license-
agreement>. Acesso em: 02 abr 2015.
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eficazes e efetivos. A eficiéncia se refere a produtividade do processo e a
eficacia se refere a sua qualidade. Dessa forma, quando um processo
consegue ser estavel de forma eficiente e eficaz, no longo prazo, pode-se dizer
gue este processo também é efetivo (ALMEIDA NETO, 2012).

As melhorias podem ser de varios tipos ou natureza: otimizacéo do fluxo
de atividades; reducdo do tempo de ciclo do processo; identificacdo e solucéo
de lacunas nao resolvidas no mapeamento; promocdo da qualidade e
alinhamento de produtos ou servigos; avancos no desempenho das pessoas
(treinamento, motivagdo, etc.); otimizacdo da infraestrutura (sistemas,
equipamentos, instalacdes, etc.); atendimento a legislacédo; alinhamento as
politicas, diretrizes e modelo de gestéo; e outros (ALMEIDA NETO, 2012).

Almeida Neto (2012) elenca sete etapas para a melhoria do processo. A
Figura 10 ilustra as etapas: identificacdo dos pontos de oportunidade,
entendimento do problema, analise e proposicédo da solucéo ideal, priorizacao,
divulgacdo da solucdo a ser implementada, planejamento e implementacéo,

controle (afericao dos resultados obtidos).

Figura 10 — Etapas para Melhoria do Processo

~
~
Y

Implemen

Fonte: Aimeida Neto (2012, p. 37).
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Na busca da analise e melhoria de processos, podem-se citar entre as
ferramentas da gestdo de qualidade e processos: Ciclo PDCA (planejar, fazer,
checar, agir); brainstorming (tempestade de ideias); diagrama de causa e efeito
(diagrama de Ishikawa); 5SW1H (o que, por que, onde, quem, quando, como);
diagrama de Pareto; estratificacdo; folha de verificacdo; histograma; diagrama
de dispersdo; grafico de controle; matriz SWOT (forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas); matriz GUT (gravidade, urgéncia e tendéncia); Seis
Sigma (melhorar sistematicamente 0s processos ao eliminar defeitos);
indicadores de desempenho; dentre outras.

Entende-se que, uma das ferramentas mais adotada na busca da
melhoria continua do desempenho dos processos, seja o ciclo PDCA, conforme
abordado no item a seguir. Outra ferramenta comumente utilizada é o plano de
acdo 5W1H? (item 3.3.5.2).

3.3.5.1. Ciclo PDCA

O ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) € um modelo amplamente difundido
nas organizacbes. O PDCA foi desenvolvido por Shewhart em 1920 e
popularizado por Deming (MELLO; SILVA; TURRIONI; SOUZA, 2009). “O
PDCA ¢é um ciclo dindmico que pode ser desdobrado dentro de cada processo
da organizagéo e para o sistema de processos em sua totalidade” (MELLO et
al., 2009, p. 38).

As quatros fases do ciclo sdo mostradas na Figura 11.

® Ferramenta utilizada no modelo proposto deste estudo.
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Figura 11 — Ciclo PDCA

Act Plan
Agir Planejar

T

2/

Fonte: Elaboragéo prépria, com base em FALCONI,0 2004.

A utilizacdo do ciclo PDCA permite que uma organizacdo garanta que

seus processos sejam devidamente controlados, e que as oportunidades de

melhoria sejam determinadas e executadas (ISO, 2015c).

O

ciclo PDCA na abordagem de processos pode ser descrito

resumidamente como segue (FALCONI, 2004; 1SO, 2015c):

1)

2)

3)

4)

Plan (Planejar) — definir metas; estabelecer os objetivos do sistema e
SEeus processos e 0s recursos necessarios para fornecer resultados
de acordo com os requisitos dos usuarios e as politicas da
organizacao.

Do (Fazer) — implementar o que foi planejado; educar e treinar;
executar a tarefa (coletar dados); implementar os processos;

Check (Checar) — verificar os resultados da tarefa executada;
monitorar e (quando aplicavel) medir processos e 0s produtos e
servicos resultantes contra as politicas, objetivos, requisitos e
atividades planejadas, e relatar os resultados;

Act (Agir) — Atuar corretivamente; e tomar acdes para melhorar o

desempenho, conforme necessario.

Oliveira e AlImeida Neto (2013) aplicaram o ciclo PDCA para demonstrar

a metodologia de modelagem, conforme mostra a Figura 12.
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Figura 12 — Ciclo do Processo de Mapeamento com o Ciclo PDCA

v

ntendimento Aprendizado

PLAN

L

CHECK I

Fonte: Oliveira e Almeida Neto (2013, p. 40).

Para Oliveira e Almeida Neto (2013) a modelagem de processo deve

atingir os seguintes objetivos: entendimento (planejar), aprendizado (fazer),

documentacéo (checar) e melhoria (agir).

3.3.5.2. Ferramenta 5W1H

A ferramenta 5W1H é principalmente utilizada na elaboracdo de planos

de acdo, possui cunho gerencial e busca facil entendimento por meio da

definicho de

responsabilidades,

métodos,

prazos,

associados (MARSHALL JUNIOR et al., 2012).
O 5W1H representa as iniciais das palavras, em inglés, what (o que),

objetivos e

recursos

why (por que), where (onde), who (quem), when (quando), how (como). O

Quadro 6 mostra um exemplo desta ferramenta.

Quadro 6 — Exemplo do Plano de A¢do 5W1H

Plano de Acéo

Setor: DSG
Acdao Justificativa Procedimento Local Responsavel | Prazo Previsto
O que Por que Como Onde Quem Quando
(What) (Why) (How) (Where) (Who) (When)

Elaborar Deve ser 1) Elaborar ST/PU |1)DSG, ST, Curto Prazo -

procedimento |institucionaliza- | manual com o Prefeito; 3) Menos de 1

para 0s do um manual | procedimento do Prefeito. Ano

servicos de com os setor de

transporte (ver |procedimentos |transporte; 2)

item 1 da dos servigos de | Reunir os

planilha de transporte motoristas e

Transporte) informar sobre o

procediemento.

Fonte: Elaboragéo propria.
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Vale ressaltar, que existem variagcdes dessa ferramenta, como a 5W2H e
a 5SW3H, correspondendo o segundo H a how much (quanto custa), e o terceiro
H a how many (quantos) (MARSHALL JUNIOR et al., 2012).

3.4. Gestdo de Competéncias”®

Neste topico abordam-se, inicialmente, o conceito de competéncia e a
matriz CHA, entendida como conhecimentos (C), habilidades (H) e atitudes (A).
Em seguida s&@o apresentadas as dimensdes da competéncia nos seus
diferentes niveis organizacional. Logo depois, aborda-se a definicdo de
competéncias funcionais. Na sequencia, sdo descritos 0 modelo de gestdo da
competéncia e suas vertentes. Por fim, apresenta-se o0 mapeamento de

competéncias como um ponto chave na gestdo de competéncias.

3.4.1. A Nocéo de Competéncia

O termo competéncia deriva do latim competentia, possui o0 significado
de capacidade, aptidao, atribuicbes (MICHAELIS, 2009). Atualmente,
‘competéncia € uma palavra do senso comum, utilizada para designar uma
pessoa qualificada para realizar alguma coisa” (FLEURY; FLEURY, 2001, p.
184). Mas, no final da Idade Média o termo competéncia era normalmente
associado a linguagem juridica, era atribuido a alguém ou a uma instituicdo
para apreciar ou julgar certas questdes (CARBONE; BRANDAO; LEITE;
VILHENA, 2009).

No ambito organizacional, o termo competéncia vem sendo empregado
e estudado, desde o inicio do século passado, é utilizado usualmente para
qgualificar a capacidade de um individuo em desempenhar eficientemente
determinada atividade (CARBONE et al., 2009; BRANDAO, 2012). Entretanto,
Fleury e Fleury (2001) dizem que, o antbnimo de competéncia, ou seja, a

incompeténcia carrega um sentimento pejorativo e depreciativo, chegando a

° Para efeito deste estudo utiliza-se o termo gestdo de competéncia. Alguns autores utilizam
denominacdes diferentes, como gestéo por competéncia ou gestdo baseada em competéncias.
Entretanto, entende-se que estas terminologias representam essencialmente a mesma ideia
(BRANDAO, 2012).
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sinalizar que o individuo se encontra marginalizado dos circuitos de trabalho e
de reconhecimento social.

Na busca de explicitar o conceito de competéncia, Fleury e Fleury (2001)
realizam um debate tedrico, estabelecendo um diadlogo entre a literatura
americana e a europeia. Nesse dialogo, os autores citam, dentre outros, os
americanos McClelland e Boyatzis, que compreendem o conceito de
competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
o individuo detém. Em relacdo a literatura francesa, os autores argumentam
gue o debate francés a respeito de competéncia nasceu nos anos 70, através
do questionamento do conceito de qualificacdo e do processo de formacao
profissional. Fleury e Fleury (2001) mencionam que os autores franceses Le
Boterf e Zarifian que focam nas transformag¢des no mundo do trabalho e na
emergéncia do modelo de competéncia para a gestdo das organizacoes.

No campo da gestdo organizacional o termo competéncia possui
variadas conotagcbes na literatura. As competéncias podem ser vistas por
diferentes angulos, como competéncia individual, trabalho, profissional,
estratégica e organizacional (CARDOSO, 2006). O conceito de competéncia
segundo Cardoso (2006, p. 22), “é a unidao dos conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias para resolver as situacfes de trabalho com autonomia,
flexibilidade e criatividade”.

Valle (2003) definem competéncia como:

A capacidade do trabalhador de ativar a Cultura Técnica de sua
comunidade de trabalho para interpretar as inimeras informacdes
provenientes do contexto fisico, social e subjetivo, sob a forma de
sinais e signos, verbais (p. ex., frases, durante didlogos sobre
guestdes técnicas ou gerenciais) ou ndo (p. ex., sinais provenientes
de uma maquina) (VALLE, 2003, p. 169).

Para Carbone et al. (2009), a competéncia no trabalho é a combinacéo
sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes, que credencia o individuo a
realizar determinada atividade, agregando valor tanto a ele quanto a
organizagdo em que ele atua.

Competéncia é um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias (CHA) para realizar um trabalho de forma eficaz e eficiente
(SHARMA; KHANNA, 2015). Os autores entendem que a competéncia é uma
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caracteristica basica de um individuo, e esta relacionada ao desempenho
eficaz em um trabalho ou situacao.

A matriz CHA é uma tipologia difundida amplamente nas organizacdes,
inclusive nos érgdos publicos, para descrever as competéncias individuais ou
profissionais ou de equipes.

A primeira dimensao deste tripé € o conhecimento, que se refere ao
saber que a pessoa acumulou ao longo da vida; a segunda é a habilidade,
refere-se ao saber como fazer; e a terceira dimensdo é a atitude, que diz
respeito ao querer fazer algo, que esta relacionado ao comportamento da
pessoa (BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007). Esta triade, denominada
frequentemente nas organizagdes apenas pela abreviagao “CHA”, compde as

competéncias, conforme ilustra a Figura 13.

Figura 13 — Matriz CHA

Saber o que fazer

Saber como fazer

Querer fazer

Competéncia

Fonte: Elaboracao prépria, com base em Branddo e Borges-Andrade (2007).

Conhecimento, habilidades e atitudes sao elementos constitutivos da
competéncia, podendo ser considerados propriedades disposicionais do
individuo, ou seja, causas do desempenho ou da competéncia no trabalho, de

acordo com Brandé&o e Borges-Andrade (2007).
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Amaral, Garcia, Faria e Aliprandini (2008, p. 8) dizem que “considera-se
competéncia o termo utilizado para qualificar a pessoa apta a realizar, no
presente, sua atividade com maestria, tendo, para tanto, suficientes
conhecimentos, habilidades e atitudes”. Os autores entendem que nesta
concepcao estdo contidos aspectos intelectuais, emocionais e morais, sendo
todos importantes para o desempenho adequado das funcdes.

Ser competente passa a ser a consequéncia da utilizacdo adequada
pelo profissional de seus atributos de competéncia, isto é, dos
conhecimentos, habilidades e atitudes que possui e que séo

compativeis com a funcdo que ele desempenha (AMARAL et al.,
2008, p. 8).

Pascal, Thomas e Romme (2013) entendem competéncia como uma
acao que mobiliza recursos técnicos, cientificos e de gestédo, para produzir um
resultado final e assim criar valor em uma atividade organizacional.

Apesar dos conceitos citados aparentemente convergirem, percebe-se
gue dependendo da finalidade ou da abordagem tedrica, as competéncias sédo
abordadas por dimensdes distintas. As dimensdes das competéncias sao

discutidas sucintamente a seguir.

3.4.2. Dimens@es das Competéncias

As competéncias estdo associadas a diferentes instancias de
compreensao: “no nivel da pessoa (a competéncia do individuo), das
organizacfes (as core competences) e dos paises (sistemas educacionais e
formacao de competéncias)” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 184).

Para Fleury e Fleury (2001, p. 187), “as competéncias devem agregar
valor econdémico para a organizagao e valor social para o individuo”. Os autores
definem competéncias como: “um saber agir responséavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades,
gue agreguem valor econdbmico a organizacdo e valor social ao individuo”
(FLEURY; FLEURY, 2001, p. 188). A Figura 14 ilustra esta concepcao.
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Figura 14 — Competéncias como Fonte de Valor para o Individuo e para a Organizagéo

A saber agir
InSC saber malf,ili;ar
saber transferir B
Conhecimentos saber aprender Organizacdo
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

™ e

social econdmico

AN Agregar Valor ~

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188).

Neste entendimento, Brandao (2012) e Carbone et al. (2009) dizem que,
0 conceito de competéncia ndo esta associado somente a individuos, mas
também a equipes de trabalho e a organiza¢des. As competéncias individuais
estdo relacionadas a expectativa em relagdo ao desempenho do individuo em
seu trabalho. As organizacionais ou de equipes de trabalho se referem a
atributos ou capacidades da organizacdo em sua totalidade ou de suas
unidades produtivas (BRANDAO, 2012).

A Figura 15 ilustra que um nivel influencia o outro, e vice-versa, de tal
forma que as competéncias individuais afetam as competéncias
organizacionais e ao mesmo tempo sé&o influenciadas por estas (BRANDAO,
PUENTE-PALACIOS; BORGES-ANDRADE, 2008), o que expressa um grande
desafio para as organizac6es, em especial para a gestao publica, compreender
e gerenciar 0s processos pelos quais a expressao de competéncias se propaga
do individuo para os niveis superiores (equipes, unidades e organizagcdo como
um todo) (BRANDAO, 2012).
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Figura 15 — Competéncias nos Diferentes Niveis Organizacionais

Competéncias
Organizacionais

-
\ Competéncias
de Equipes ou

Unidades

N

Competéncias
Individuais :

Fonte: Branddo, Puente-Palacios e Borges-Andrade (2008, p. 5).

De acordo com o ponto de vista de Cardoso (2004), a competéncia de
um individuo é significativamente circunstancial, pois depende de sua histéria
ou de seu conhecimento pessoal acumulado (0 que estudou, 0 que viveu, que
valores absorveu, de sua vontade ou de seu livre arbitrio, do ambiente
organizacional percebido, entre outros). Para o autor, a manifestacdo de
competéncia depende do contexto especifico da acdo e da vontade do
individuo, que pode ser fortemente influenciada tanto pelo seu estado de
espirito, quanto pelo ambiente em que se encontra (CARDOSO, 2004).

Munck, Souza, Castro e Zagui (2011) ressaltam dois aspectos que
envolvem a competéncia individual: 1) o que o individuo necessita ter para um
desempenho eficiente — suficiente conhecimento, julgamento, habilidade ou
forca (inputs); 2) saber aplicar essas capacidades para lidar como qualquer
assunto em sua area de atuacdo (outputs). Os autores destacam também que,
‘em se tratando de competéncias individuais, é ponto pacifico entre os autores
a constatacdo da necessidade de haver a montante um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes” (MUNCK et al., 2011, p. 109).

Worley et al. (2005) entendem competéncias como o resultado de uma

aplicacdo combinada de conhecimento, know-how, habilidades, atitudes e
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comportamentos, incorporado a capacidade do individuo para realizar uma
atividade em uma area da organizacao.

Para Cardoso (2006, p. 19), “a competéncia de um individuo resulta de
um movimento dindmico entre a sua qualificacdo e a situagédo de trabalho que
ele ocupa, tendo em conta que o posto de trabalho por retorno modifica a sua
competéncia”. O autor ressalta que as competéncias sdo movimentadas pelos
individuos quando é necessario evidenciar a capacidade de resolver um
problema ou adaptar-se a um posto de trabalho, o que acarreta a ele mobilizar

um conjunto de comportamentos e atitudes.

3.4.3. Competéncias Funcionais

Salienta-se que, as competéncias aqui discutidas nédo estao atreladas ao
cargo que o individuo ocupa e sim as atribuicbes que o individuo exerce no

trabalho.

O trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas associadas
descritivamente ao cargo, mas se torna o prolongamento direto da
competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situacéo
profissional cada vez mais mutavel e complexa. Esta complexidade
de situa¢Bes torna o imprevisto cada vez mais cotidiano e rotineiro
(FLEURY; FLEURY, 2001, p. 186).

O Quadro 7 visa apresentar as dimensdes organizacionais da
competéncia, no entendimento de Ruas (2001) adaptado por Cardoso (2006).
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Quadro 7 — Dimensdes Organizacionais da Competéncia

Dimens6es
Organizacionais da
Competéncia

Nocdes

Abrangéncia

Essenciais

S80 as competéncias que
diferenciam a empresa
perante concorrentes e
usuario/clientes e constituem
a razao de sua sobrevivéncia.

Devem estar presentes em
todas as areas, grupos e
pessoas da organizacao,
embora em niveis
diferenciados.

Funcionais

Sao as competéncias
especificas de cada uma das
areas vitais da empresa
(exemplo: vendas, producéo).

Estdo presentes entre o0s
grupos e pessoas de cada
area.

Individuais

Séo as competéncias
individuais e compreendem
as competéncias gerenciais.

Apesar da dimenséo
individual, podem exercer
importante  influéncia  no
desenvolvimento das

competéncias dos grupos ou
até mesmo da organizagao. E
0 caso das competéncias
gerenciais.

Fonte: Cardoso (2006, p. 21) adaptado de Ruas (2001).

Para Fouad, Grus, Hatcher, Kaslow, Hutchings, Madson, Collins e
Crossman (2009), as competéncias funcionais abrangem as principais funcoes
gque se espera de um profissional realizar, que exige a integracdo de
competéncias individuais na identificacdo e resolucdo de problemas. As
competéncias funcionais incluem a capacidade de pensar como um empirista e
tém a ver com habilidades especificas para a funcdo (NEWMAN, 2010) e
conhecimentos (WAHEED; FERNIE, 2009).

Sdo varias as concepcBes e as distingdes sobre competéncia,
entretanto, todas se referem a intersecéo entre conhecimentos, compreensao e
habilidades que se medem em termos de desempenho ou capacidade
comprovada de realizar uma atividade (CARDOSO, 2006).

Portanto, competéncia implica também o desempenho a um nivel
aceitavel, o que pressupde a integracdo de multiplas competéncias (FOUAD et
al., 2009).

Para a definicho de competéncias funcionais, corrobora-se com o
(2006, p. 22):

competéncias funcionais, aquelas competéncias requeridas pelo seu trabalho

conceito apresentado por Cardoso ‘considera-se como

ou pelas situagdes que se defronta no exercicio da fungao”. Sdo competéncias
especificas do trabalho e sdo muitas vezes geridas em nivel de grupo de

trabalho.
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Valle (2003) ressalta que, a palavra-chave por de tras da maioria dos
conceitos de competéncia é o desempenho. Assim, dentro de uma visédo
sistémica e integrada, aparece o modelo de gestdo de competéncia, assunto

abordado no texto a seguir.

3.4.4. O Modelo de Gestdo de Competéncias

A gestdo de competéncias constitui um componente fundamental da
gestdo de pessoas no interior das organizagfes. Porém, ela transcende no que
se refere as caracteristicas individuais, e implicam em uma diversidade
complexa e de dificil gerenciamento nas esferas tanto institucional, como
coletiva e individual (PAIVA; MELO, 2008).

Aqui, optou-se pela utilizacdo da expressédo gestdo de competéncias e
nao gestdo por competéncias, para denominar o modelo de gestdo (PAIVA;
MELO, 2008). Pois, entende-se que a particula “de” sinaliza implantagao ou
implementacédo. Ja a particula “por”, comum na literatura sobre o assunto,
indica fim, propoésito, esforgos organizacionais. Portanto, a gestdo “de”
competéncias esta mais condizente com os objetivos desta dissertacao.

A gestdo de competéncias tem a finalidade de reconhecer, formar e
ampliar conhecimentos, habilidades e atitudes, coordenados na forma de
grupos reunidos segundo suas semelhangas funcionais, de forma que
agreguem valor a organizagao e ao individuo (AMARAL et al., 2008).

“A gestdo de competéncias deve ser vista como um processo circular,
envolvendo os diversos niveis da organizacdo, desde o corporativo até o
individual, passando pelo divisional e o grupal” (BRANDAO; GUIMARAES,
2001, p. 112).

Para Brandao (2012) a gestdo de competéncias

Constitui um modelo de gestdo que se utiliza do conceito de
competéncia para orientar diversos processos organizacionais, em
especial os relacionados a gestdo de pessoas. Valendo-se de
diferentes estratégias e instrumentos, tem o propdsito de identificar,
desenvolver e mobilizar as competéncias necessarias a consecucao
dos objetivos organizacionais (BRANDRAO, 2012, p. 8).
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Na gestao publica brasileira a concepcdo de gestdo de competéncias é
entendida de forma semelhante aos conceitos expostos anteriormente. De
acordo com o Decreto 5.707/2006, a gestao por competéncias € compreendida
como a “gestao da capacitagao orientada para o desenvolvimento do conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das
fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicao”
(BRASIL, 2006a).

O Quadro 8 mostra a concepcao da gestdo baseada em competéncias

na administracdo publica, conforme o Guia de referéncia pratico mapeamento:

Quadro 8 — Concepc¢éo de Competéncia na Gestao Publica

Competéncia

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da instituicdo (Decreto
5.707/2006).

O que significa?

Comportamentos que podem ser observados objetivamente

?
O que representa’ no contexto de trabalho do servidor.

Capacidades desejadas do servidor para realizacdo de suas

?
O que expressa atividades no contexto da equipe e da organizacéo.

O que o 6rgdo, area ou setor espera do servidor para atingir
seus objetivos e metas.

O que indica?

Fonte: Brasil (2013a). Adaptado.

Com base em pesquisa em uma Universidade Federal, Duarte, Ferreira
e Lopes (2009), concluiram que a gestdo de competéncias € um modelo
gerencial que se propde a administrar as lacunas de competéncias, que auxilia
a mitigar a discrepancia entre as competéncias requeridas e aquelas ja
disponiveis no quadro funcional da organizacéo.

Brandao e Bahry (2005) expde um diagrama para ilustrar (Figura 16), de
forma sucinta, as principais etapas ou fases do funcionamento da gestdo de

competéncias.
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Figura 16 — Modelo Gestao de Competéncias

Formulagao Mapeamento de
da Estratégia | | Competéncias
Organizacional
Captacdo de \IAcompanhamento| | Retribuicdo
Definir Misso, o Competéncias e Avaliacao
o Identificar as
Visao de Futuro R
oL iatios competéncias ;
RIS necessérias 4| Mapear Selecionar Admitir,
Estratégicos a lacuna de competéncias|®]| alocar e N
* ’ competéncias externas integrar Acompanhar
i e planejar a e apurar os
Estabelecer Inventariar cae;/notaqzo resultados
indicadores de ] as : fesia Iu Definir Disponibilizar / alcangados
desempenho competéncias bl mecanismo [P e orientar / ¥V
e metas existentes A de desenvol- o aproveita- Reconhecer e
i i vimento mento Comparar /" premiar o bom
< resultados |/ desempenho
Desenvolvimento alcancados
de Competéncias com resultados N
esperados R Remuneiar por
competéncias

Fonte: Brand&o e Bahry (2005, p. 181).

Conforme observado na Figura 16, o modelo de gestdo de
competéncias, proposto por Branddo e Bahry (2005), € composto por cinco
etapas. Tem como etapa inicial a formulacdo da estratégia organizacional,
ocasido em que a organizagdo define a missao, a visdo de futuro, seus
objetivos estratégicos, e estabelece indicadores de desempenho e metas
(BRANDAO, 2012). Na etapa de mapeamento de competéncias, s&o
identificadas as competéncias necessérias, sdo inventariadas as competéncias
existentes, sdo mapeadas as lacunas de competéncias e planejada a captacéo
e/ou o desenvolvimento das competéncias. A etapa de captacao refere-se a
selecdo de competéncias externas e sua integracdo ao ambiente
organizacional (BRANDAO, 2012). O desenvolvimento ¢ referente ao
incremento ou aprimoramento interno das competéncias disponiveis na
organizacédo (BRANDAO, 2012, p. 12). A fase de acompanhamento e avaliacdo
funciona como um mecanismo de feedback ou retroalimentacdo. Por fim, a
etapa de retribuicdo, no qual a organizacdo poderia reconhecer e premiar o
bom desempenho das pessoas, equipes e unidades produtivas (BRANDAO,
2012).

A etapa de mapeamento de competéncias, ponto importante deste

estudo, sera melhor detalhado a seguir.
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3.4.5. Mapeamento de Competéncias

O mapeamento das competéncias — também denominado diagnostico de
competéncias — € um ponto chave na gestdo de competéncias (KASLOW,
DUNN; SMITH, 2008), pois consiste em um processo hecessario a consecucao
dos objetivos da organizacdo, constituindo-se como uma etapa fundamental
para a gestdo de pessoas, uma vez que norteia as acdes organizacionais para
captar e/ou desenvolver as competéncias identificadas como necessarias
(BRANDAO, 2012).

Para Sharma e Khanna (2015) o mapeamento de competéncias € um
processo de identificacdo de competéncias chave para uma organizacao, e o
trabalho e fungbes dentro dela. Para as autoras, o mapeamento de
competéncias é importante, sendo uma atividade essencial, pois uma empresa
bem gerida deve ter papéis bem definidos e a lista de competéncias requeridas
para executar cada funcdo de forma eficaz. Dessa forma, o mapeamento de
competéncias pode ser feito tanto para os trabalhadores efetivos, quanto para
0s contratados.

Mapeamento de competéncias € um dos meios mais precisos ha
identificacdo das competéncias laborais e comportamentais de um individuo
em uma organizacdo (SHARMA; KHANNA, 2015). As autoras visualizam
algumas razdes para que o mapeamento das competéncias seja feito, dentre
elas: uma vez que as competéncias sdo determinadas, a formacdo adequada
pode ser fornecida para o individuo, afim de que ele trabalhe com mais
eficiéncia nos processos; 0 mapeamento de competéncia pode ajudar a
identificar lacunas de competéncias; pode ajudar o individuo a determinar em
gual area € necessario que ele se desenvolva; a abordagem baseada em
competéncias pode levar o individuo a obter resultados muito eficientes (com
maior precisao).

Na gestdo publica, o mapeamento de competéncias significa identificar
as lacunas (gaps) entre as competéncias requeridas e as competéncias

existentes (BRASIL, 2013a). A Figura 17 expde este entendimento.
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Figura 17 — Mapeamento de Competéncias na Gestao Publica

Identificacdo e
classificacdo das
competéncias
requeridas

Inventario das
competéncias
existentes

Identificacdo de
lacunas de
competéncias

Fonte: Brasil (2013a, p. 30). Modificado.

O processo de mapeamento de competéncias busca levantar o perfil de
competéncias, podendo ser aplicado em um setor econémico, em uma funcao
ou em uma area ocupacional (CARDOSO, 2006). O autor diz que, devido as
constantes mudancas que o0s sistemas produtivos e as organizacbes do
trabalho sofrem, comumente € aplicado o0 mapeamento em uma fungdo ou em
uma area ocupacional.

O intuito do mapeamento € estabelecer os conhecimentos, habilidades e
atitudes que o trabalhador se utiliza para desempenhar efetivamente uma
funcéo laboral (CARDOSO, 2006).

Segundo o Guia de referéncia pratico para mapeamento e avaliacdo de
competéncias (BRASIL, 2013a), para que o0 mapeamento seja adequadamente
realizado, recorre-se a aplicacdo de métodos e técnicas de pesquisa social
para coleta de dados: 1) Analise Documental; 2) Entrevista Individual; 3) Grupo
Focal; 4) Observacao; e 5) Questionarios.

Branddo (2012, p. 14) diz que, a descricdo operacional de uma
competéncia “representa um desempenho ou comportamento esperado,
devendo indicar explicitamente o que o profissional deve ser capaz de fazer em
seu trabalho”. Brandao (2012, p. 22) também menciona que o0 mapeamento

“tem como propésitos identificar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a
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discrepancia entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia
corporativa e as competéncias internas existentes na organizagao”. Para tanto,
a correta descricdo de competéncia € essencial, pois explicita o que o
profissional deve ser capaz de fazer em seu trabalho. O autor aconselha que o
mapeamento seja realizado de forma precisa, com rigor metodolégico e
utilizacao de técnicas e instrumentos especificos.

Brandao e Bahry (2005) entendem que a descricdo de uma competéncia
deve associar um desempenho ou comportamento esperado, que indique o
gue o profissional deve ser capaz de fazer, acrescido, sempre que necessario,
uma condicdo na qual se espera que o comportamento ocorra. Também pode
ser incluido o critério que indique um padrdo de qualidade considerado ao
satisfatorio.

Deve-se evitar na descricdo das competéncias (BRANDRAO; BAHRY,
2005): construcado de descricbes muito longas; utilizacdo de termos técnicos;
ambiguidades; irrelevancias e obviedades; duplicidades; abstracdes; utilizacdo
de verbos que n&o expressem uma agao concreta.

Na gestdo publica, a descricdo operacional de uma competéncia “deve
representar um desempenho ou comportamento esperado do servidor, que
possa ser observado objetivamente, indicando o que ele deve ser capaz de
fazer no seu contexto de trabalho” (BRASIL, 2013a, p. 16). A descricdo de uma
competéncia pode conter recursos ou elementos constitutivos, isto €, “os
conhecimentos, habilidades e atitudes de que necessita o0 servidor para
manifestar um comportamento desejado no trabalho” (BRASIL, 2013a, p. 17).

A énfase do proximo topico é a gestdo publica, transcorrendo pela
gestdo de processos e pela gestao de competéncias na administracdo publica.

3.5. Gestdo Publica

Nota-se que a gestdo publica atual, mesmo que morosamente, encontra-
se em tempo de transformacdo, em busca de melhor qualidade em seus
processos, tecnologias e gestdo, em virtude de uma sociedade mais enérgica e
exigente. Este tépico tem a finalidade discutir um pouco da gestdo publica
brasileira. Para tanto, no primeiro item perpassa pelas reformas da

administrac@o publica brasileira até o vigente Programa Nacional de Gestao
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Publica e Desburocratizacdo — GesPublica, promulgado em 2015. No item
seguinte aborda-se a gestdo de processos no setor publico. Em seguida, a
gestdo de competéncias no setor publico. Por fim, expfe-se a questdo da

cultura e mudanca organizacional como desafio para a gestao publica.

3.5.1. Das Reformas da Administracédo Publica Brasileira ao GesPublica

Para contextualizar a gestao publica atual, faz-se necesséario transcorrer,
sucintamente, por alguns contextos historicos da administragdo publica
brasileira.

Na década de 30, pela ascensédo de Getulio Vargas ao poder, nasce a
Nova Republica, sendo criado neste periodo o Departamento de Administracédo
do Servico Publico — DASP, na busca de profissionalizar a administracéo
publica brasileira (RIBEIRO; PEREIRA; BENEDICTO, 2013).

Mais tarde, observa-se a contribuichio do governo do Juscelino
Kubitschek para a modernizacdo da gestdo publica, no periodo de 1956 a
1961. Nesta época, foi criada a Comissdo de Estudos e Projetos
Administrativos — CEPA (RIBEIRO; PEREIRA; BENEDICTO, 2013).

Entre 1961 a 1964, no governo de Jodo Goulart, ocorreu a aproximacgao
do movimento sindical e dos setores nacional-reformistas. Neste governo,
procurou-se adotar uma politica de estabilizagédo através da contencao salarial,
entretanto, suas acodes foram reprimidas pelo golpe de Estado, em 1964, que
encerrou o governo de Jodo Goulart, instaurando o regime militar que vigou
durante vinte anos no Pais (RIBEIRO; PEREIRA; BENEDICTO, 2013).

Em 1967 foi publicado o Decreto-Lei n° 200, que estabeleceu diretrizes
para a reforma administrativa (BRASIL, 1967a). “O surgimento desse decreto
pode ser compreendido como uma tentativa de superar a rigidez da burocracia
e introduzir um modelo de administracdo publica gerencial” (RIBEIRO;
PEREIRA; BENEDICTO, 2013, p. 4). Contudo, os autores afirmam que a
reforma administrativa de 1967 aconteceu no momento de ditadura politica e
por isso nao obteve éxito. “A sociedade ficou restrita a participacédo e isso
contribuiu para que o Estado continuasse enraizado nas praticas
patrimonialistas” (RIBEIRO; PEREIRA; BENEDICTO, 2013, p. 5). Com o
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término da ditadura, em 1985, encerra-se o periodo de autoritarismo e inicia-se
0 processo de democratizacéo do pais.

Em 1986 € lancado o Programa da Qualidade e Produtividade — ProQP,
com a finalidade de promover a qualidade e aumentar a produtividade dos
produtos e servicos brasileiros (SCHMIDT; MELO; SILVEIRA; BELTRAME,
2010).

Em 1988 foi instituido o Estado Democratico pela promulgacdo da
Constituicdo Federal Brasileira (BRASIL, 1988). “A nova constituigdo buscou
frear as préaticas do patrimonialismo, restabeleceu as bases legais para o
exercicio da democracia e implementou instrumentos que reforcavam a
descentralizacdo da agcao governamental” (RIBEIRO; PEREIRA; BENEDICTO,
2013, p. 5).

Em 1990 foi criado o PBQP — Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade, definindo um conjunto de acdes indutoras para a modernizacao
industrial e tecnologica do pais (SCHMIDT et al., 2010). E importante ressaltar
gue, o PBQP nédo foi exclusivo para o setor publico, mas também e em
particular, para a iniciativa privada. O PBQP criou o Subprograma da Qualidade
e Produtividade da Administracdo Publica, com a finalidade de implantar
programas de qualidade e produtividade nos 6rgdos e entidades publicos. A
ideia era tornar os 6rgdos publicos mais eficientes e mais voltados para o
atendimento as demandas da sociedade do que para 0S Seus processos
burocraticos internos (BRASIL, 2009b).

Em 1995 teve inicio a Reforma da Gestéo Publica, também chamada de
Reforma Gerencial do Estado, com a publicacdo do Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado, instituida pelo MARE — Ministério da Administracao
Federal e Reforma do Estado. O modelo desta reforma surgiu nos anos 1980
na Gra-Bretanha (BRESSER-PEREIRA, 2010).

Inspirava-se nas estratégias de gestdo das empresas privadas, e sua
teoria foi chamada de Nova Gestdo Publica, ou seja, uma série de
ideias desenvolvidas a partir do final dos anos 1980 que buscavam
tornar os administradores publicos mais autbnomos e responsaveis, e
as agéncias executoras dos servicos sociais mais descentralizadas
(BRESSER-PEREIRA, 2010, p. 114).
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Bresser-Pereira (2010) diz que a Reforma Gerencial do Estado ocorreu
devido ao grande crescimento do aparelho do Estado, a partir da Segunda
Guerra Mundial. A transi¢gdo da administragdo burocratica para a gerencial “foi
uma resposta a necessidade de maior eficiéncia, ou menor custo, dos novos
servigos sociais e cientificos que o Estado passara a exercer” (BRESSER-
PEREIRA, 2010, p. 112). No entanto, Bresser-Pereira (2010, p. 112), entende
que o inverso também é verdadeiro: “a administracdo publica gerencial é um
fator de legitimacdo politica do Estado Social e, dessa forma, neutraliza a
tentativa neoliberal de reduzir os servi¢os sociais e cientificos prestados pelo
Estado”.

Para Bresser-Pereira (2010), a Reforma Gerencial teve como primeira
instancia fortalecer o Estado e como desafio modificar a forma de administrar a
oferta dos servicos. Pois, a Reforma Gerencial:

(1) torna os gerentes dos servigos responsaveis por resultados, ao
invés de obrigados a seguir regulamentos rigidos; (2) premia os
servidores por bons resultados e os pune pelos maus; (3) realiza
servicos que envolvem poder de Estado através de agéncias
executivas e reguladoras; e — 0 que é mais importante — (4) mantém o
consumo coletivo e gratuito, mas transfere a oferta dos servicos
sociais e cientificos para organizagbes sociais, ou seja, para
provedores publicos ndo estatais que recebem recursos do Estado e
séo controlados através de contrato de gestdo (BRESSER-PEREIRA,
2010, p. 115).

Em 1995 é instituido o Programa da Qualidade e Participacdo na
Administracdo Publica — QPAP, vinculado ao Ministério da Administracao
Federal e Reforma do Estado — MARE (SCHMIDT et al., 2010). O Programa
QPAP adota, em 1997, os ciclos de autoavaliacdo e melhoria da gestéo,
passando a atuar na gestao organizacional. No Programa QPAP a participacao
das organizacbes € por adesdo, contando com uma rede de consultores
(servidores publicos, voluntarios, especialistas em gestdo da qualidade, e
especialistas em administragdo publica) que trabalharam como facilitadores e
multiplicadores (SCHMIDT et al., 2010). Logo depois, em 1998, é estabelecido
0 Prémio Qualidade do Governo Federal — PQGF, com a finalidade de
mobilizar as organizacbes a participarem do processo de autoavaliacao,
estabelecendo ciclos continuos de melhoria e aprendizagem (SCHMIDT et al.,
2010).
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Em 1999 o MARE foi extinto e suas funcbes foram absorvidas pela
SEGES - Secretaria de Gestdo do Ministério de Planejamento, Or¢camento e
Gestao (RIBEIRO; PEREIRA; BENEDICTO, 2013).

Em 2005 é instituido o GesPublica — Programa Nacional de Gestao
Publica e Desburocratizacdo — pelo Decreto n® 5.378 de 23 de fevereiro de
2005 (BRASIL, 2005). O GesPublica possui a finalidade de contribuir para a
melhoria da qualidade dos servigcos publicos prestados aos cidadados e para o
aumento da competitividade do Pais (BRASIL, 2005).

O GesPublica é visto como uma politica publica fundamentada no
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica - MEGP. O Programa tem como
principais caracteristicas (BRASIL, 2009a):

1) Ser essencialmente publico - orientado ao cidad&o e respeitando
0s principios constitucionais da impessoalidade, da legalidade, da
moralidade, da publicidade e da eficiéncia;

2) Ser contemporaneo — alinhado ao estado da arte da gestao;

3) Estar voltado para a disposi¢éo de resultados para a sociedade —
com impactos na melhoria da qualidade de vida e na geracao do
bem comum;

4) Ser federativo — com aplicacdo a toda a administracéo publica, em

todos os poderes e esferas do Governo.

Em 2009, foi lancado o Portal Nacional da Gestdo Publica® e os
processos de trabalho que sustentam o GesPulblica passaram a ser
articulados. No mesmo ano, aconteceu o | Forum Nacional da Gestédo Publica —
GesPublica — no qual foi apresentado o documento de referéncia para o Prémio
Nacional da Gestdo Publica — PQGF e o Modelo de Exceléncia em Gestéo
Pudblica — MEGP, este € um modelo de exceléncia em gestdo focado em
resultados e orientado para o cidadao (BRASIL, 2009b).

O GesPublica é norteado pelos cinco principios constitucionais (BRASIL,
2009b):

a) Legalidade: estrita obediéncia a lei.

b) Impessoalidade: ndo fazer acepcao de pessoas.

' www.gespublica.gov.br
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c) Moralidade: pautar a gestao publica por um codigo moral.
d) Publicidade: ser transparente, dar publicidade aos fatos e dados
e) Eficiéncia: fazer o que precisa ser feito com o maximo de

qualidade ao menor custo possivel.

O GesPublica estda embasado em 12 fundamentos (Figura 18):
Pensamento sistémico; Aprendizado organizacional; Cultura da inovacgdao;
Lideranca e constancia de propositos; Orientacdo por processos e informagoes;
Visao de futuro; Geracédo de valor; Comprometimento com as pessoas; Foco no
cidaddo e na sociedade; Desenvolvimento de parcerias; e Responsabilidade

social.
Figura 18 — Fundamentos do GesPublica

Fundamentos do GesPublica

Pensamento Sistémico Aprendizado
Organizacional

Lideranca e

Constancia de Propositos Cultura da Inovacao

Foco no
cidadao e na
sociedade

Visao de Futuro Geracao de Valor

Comprometimento
com as Pessoas

Desenvolvimento
de Parcerias

Responsabilidade Social Controle Social

Gestdo Participativa

Orientacao por Processos e
e Informacdes

Fonte: Brasil (2009b, p. 20).

Em 2014, o GesPublica foi revitalizado com a finalidade de fortalecer a
gestdo publica, em prol da inovacado e da melhoria da gestao (BRASIL, 2015a).
O GesPublica engloba véarios campos da gestao, incluindo gestdo de processos

e gestdo de competéncias, como descritos a seguir.
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3.5.2. Gestao de Processos no Setor Publico

Apesar das mudancas no setor publico ndo terem o mesmo ritmo do
privado, percebe-se, em decorréncia de varias iniciativas, a intencdo do
Governo em promover mais qualidade nos servicos publicos prestados.
Verifica-se que, o Ministério Publico esta conduzindo iniciativas relacionadas a
gestao de processo, tendo visto o Decreto N° 6.932 de 2009, que dispde sobre
a simplificacdo do atendimento publico prestado ao cidaddo (BRASIL, 2009c).
Nota-se que a gestdo de processos aparece no inciso VI do artigo 1° do

referido Decreto:

Art. 1° Os orgaos e entidades do Poder Executivo Federal
observardo as seguintes diretrizes nas relacdes entre si e com o
cidadao:

| - presuncéo de boa-fé;

Il - compartilhamento de informacdes, nos termos da lei;

lll - atuacdo integrada e sistémica na expedicdo de atestados,
certidées e documentos comprobatorios de regularidade;

IV - racionalizacéo de métodos e procedimentos de controle;

V - eliminacdo de formalidades e exigéncias cujo custo econémico ou
social seja superior ao risco envolvido;

VI - aplicacdo de solucdes tecnoldgicas que visem a simplificar
processos e procedimentos de atendimento ao cidaddo e a
propiciar melhores condicBes para o compartilhamento das
informacdes;

VII - utilizagéo de linguagem simples e compreensivel, evitando o uso
de siglas, jargdes e estrangeirismos; e

VIII - articulacdo com Estados, Distrito Federal, Municipios e outros
poderes para a integracdo, racionalizacdo, disponibilizacdo e
simplificacdo de servicos publicos prestados ao cidaddo (BRASIL,
2009c, grifo nosso).

O guia de gestdo de processos de Governo (BRASIL, 2011) destaca

que, 0 momento atual é caracterizado pela

demanda para integracao dos 6rgaos e entidades do Poder Executivo
Federal, seja na simplificacdo no transito e recuperacdo de
documentos, atestados e certiddes emitidas em ambito federal; seja
na premissa de reuso de dados e integracdo como forma de viabilizar
e garantir integridade, atualidade e legalidade das informacdes
necessarias a estes processos, que alicerca a desburocratizagéo [...]
(BRASIL, 2011, p. 5).

E importante sublinhar ainda que, a partir da Carta de Servicos ao
Cidadao, instituida pelo Decreto N° 6.932, foi estabelecido o compromisso do
Governo Federal com a qualidade dos servigos prestados, com a finalidade de
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buscar identificar lacunas e deficiéncias na prestacdo do servico ao cidadao,
nos 6rgaos ou entidades que culminam com a obrigatoriedade da aplicacéo de
pesquisas periddicas de satisfacdo junto aos usuarios (BRASIL, 2011).

No ambito do GesPublica, a gestdo de processos € o instrumento que
orienta ao alcance de resultados (BRASIL, 2011). Dessa forma, os processos
representam para o Governo, “um instrumento que permite aproximar as
diretrizes estratégicas daqueles que executam o trabalho nas instituicbes
publicas, permitindo o alcance de objetivos” (BRASIL, 2011, p. 6). Para atingir a
premissa basica da Carta de Servicos ao Cidadao, que é o “cidadao”, faz-se
necessario que o Setor Publico oriente seus processos ao atendimento das
necessidades deste, e os 6rgdos do Governo busquem modelar, automatizar e
gerir seus processos, provendo maior controle e qualidade as iniciativas
desempenhadas (BRASIL, 2011).

3.5.3. Gestao de Competéncias no Setor Publico

Além dos marcos histéricos abordados no item 3.5.1., é importante
destacar ainda alguns pontos da historia da gestdo publica brasileira para
contextualizar a gestdo de competéncias no setor publico.

Com a atuacao do DASP, entre as décadas de 30 e 60, as medidas de
maior énfase foram: a constituicdo de carreiras baseadas no mérito; a criacdo
de sisteméticas de classificacdo de cargos; e a estruturacdo de quadros de
pessoal (SILVA; MELLO, 2013).

Em 1970, foi instituido um novo sistema de classificacdo de cargos,
originando o chamado PPC — Plano de Classificacdo de Cargos, atual Plano
Geral de Cargos do Poder Executivo (PGPE), criado pela Lei 11.357/2006
(BRASIL, 2006b; SILVA; MELLO, 2013). Ainda nos anos 70, é criado o SIPEC
— Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal, que tem como objetivo: a
classificacdo e redistribuicdo de cargos e empregos; O recrutamento e a
selecéo; o cadastro e a lotacdo; o aperfeicoamento; e a legislagcdo de pessoal
(SILVA; MELLO, 2013).

Nas décadas de 80 e 90 foram criados o SIAPE — Sistema Integrado de
Administracdo de Recursos Humanos e o SIAFI — Sistema Integrado de
Administracdo Financeira do Governo Federal, os quais constituem a base de
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dados oficial do poder executivo no que se refere a informagdes orcamentarias,
financeiras, contabeis e de pessoal (SILVA; MELLO, 2013).

A elaborac@o de mecanismos efetivos de motivacdo dos servidores,
assim como o alinhamento das atividades de gestdo de pessoas as
estratégias organizacionais e as diretrizes tracadas pelos governos
passam a configurar emergentes desafios para a politica de gestao
de recursos humanos no setor publico federal (SILVA; MELLO, 2013,
p. 114).

Em substituicdo ao SIAPE, atualmente estd sendo desenvolvido pelo
Governo Federal, o SIGEPE - Sistema de Gestdo de Pessoas do Governo
Federal. “O objetivo do SIGEPE ¢é subsidiar, por meio dos recursos de
Tecnologia da Informacédo, as politicas de gestdo de pessoas e as operacoes
de recursos humanos do Governo Federal” (BRASIL, 2015b).

Seu desenvolvimento é orientado a processos, uma técnica moderna
na qual todas as atividades necessarias para a conclusdo de um
trabalho (uma nomeacdo, por exemplo) sdo mapeadas e
internalizadas no sistema. Todos os profissionais que participam do
processo executardo suas atividades diretamente no Sigepe. Isso
facilita o controle e o desencadeamento das diversas etapas do
processo. Este conceito esta sendo aplicado de forma transversal, o
gue permite que os processos de trabalho relacionados a gestdo de
pessoas sejam analisados como um todo, englobando as diversas
areas e atores dos fluxos de trabalho. Essa estratégia permite a
racionalizacdo dos processos nas instituicdes publicas; facilita o
desempenho das atividades de gestdo de pessoas, diminuindo o
tempo necessario para a conclusdo das tarefas; possibilita a reducéo
de custos e a melhoria dos servicos operacionais e gerenciais
(BRASIL, 2015b).

A abordagem de competéncias surge no servi¢o publico federal por meio
do Decreto Federal n° 5.707 de 2006, que instituiu a PNDP — Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal (BRASIL, 2006a). A PNDP possui as
seguintes finalidades:

| - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos publicos
prestados ao cidadéo;

Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

lll - adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos
objetivos das instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual;
IV - divulgacédo e gerenciamento das ac¢des de capacitacdo; e

V - racionalizagdo e efetividade dos gastos com capacitacéo.
(BRASIL, 20064a)
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Em um estudo realizado por Holanda e Souza (2011), foram
constatados, na literatura analisada, alguns desafios para a implantacdo do
processo de gestdo de competéncias em organizacdes publicas federais. Para
0S autores, os principais desafios sdo: gerenciamento da mudancga na cultura e
no clima organizacional; o estabelecimento de estratégias alinhadas aos
objetivos organizacionais; o0 mapeamento de competéncias; e a valorizacdo das
pessoas obtendo o envolvimento e comprometimento dos funcionarios e da
direcao.

Para Holanda e Souza (2011) a aplicacdo de novos modelos de gestéo
pode gerar transformacéo cultural, sendo provavel que surjam resisténcias a

mudanca, motivo pelo qual este assunto € apresentado a seguir.

3.5.4. Cultura e Mudanca Organizacional

Para compreender o sentido atual da palavra cultura nas ciéncias
sociais, Cuche (2002) diz que, € necessario entender um pouco de sua
genealogia. A palavra cultura deriva do latim, que significa o cuidado
dispensado ao campo ou ao gado, ela aparece nos fins do século Xl para
marcar uma parcela de terra cultivada (CUCHE, 2002). Somente no meio do
século XVI se forma o sentido figurado de cultura (CUCHE, 2002). No século
XVIII o termo cultura toma mais forca, sendo associado as ideias de progresso,
de evolucéao, de educacéo e de razao.

Para contextualizar cultura organizacional nos dias atuais, Morgan
(2006) compreende que precisamos entender a cultura como um processo

continuo e proativo de construcéo de realidade.

A cultura j& ndo pode ser vista como uma simples variavel que as
sociedades ou organizacbes possuem ou algo que um lider traz para
sua organizac¢do. Ela deve ser entendida como um fenémeno ativo e
vivo através do qual as pessoas em conjunto criam e recriam 0s
mundos em que vivem (MORGAN, 2006, p. 162).

Morgan (2006) olha para as organizacbes como culturas, visualizando-
as como pequenas sociedades, com seus valores, rituais, ideologias e crencas
proprias. Segundo o autor, “o conceito de cultura significa que diferentes

grupos de pessoas tém diferentes modos de vida” (MORGAN, 2006, p. 137).
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Em termos organizacionais, o autor diz que todos os membros de sociedades
organizacionais pertencem a mesma cultura industrial, contudo, “seu trabalho e
experiéncia de vida parecem qualitativamente diferentes dos de quem vive em
sociedades mais tradicionais, dominadas por sistemas domésticos de
producao” (MORGAN, 2006, p. 140).

Em relacdo as organizacdes, Morgan (2006) expbe que sdo pequenas
sociedades, que tém seus préprios padrbes especificos de cultura e subcultura
corporativa. O autor ressalta que, um modo de analisar a natureza da cultura e
da subcultura corporativa é observando o funcionamento do dia-a-dia de um
grupo ou da organizacao a que se pertence como se fosse uma pessoa de fora
e a medida que exploramos descobrimos que existem sélidas explicacdes
histéricas para os modos como as coisas sao feitas.

Morgan (2006) menciona que pode haver sistemas de valores diferentes
de realidades organizacionais em vez de uma cultura corporativa uniforme.
Fatores como sexo, raca, lingua e etnia, grupos religiosos, socioeconémicos,
amizade e grupos profissionais podem ter um impacto decisivo sobre a cultura
organizacional. E, para entender a cultura de uma organizacdo, é necessario
descobrir tanto os aspectos mais simples como 0s aspectos mais expressivos
do processo de construcdo da realidade, que, as vezes, sdo dificeis de
identificar. O autor acredita que cultura ndo é algo que possa ser imposto num
contexto social, mas se desenvolve no decorrer da interagao social (MORGAN,
2006).

Para Silva e Fadul (2010),

A cultura deve considerar as diversas interagfes de individuos e
grupos, o que lhe confere caracteristicas especificas dentro do
mesmo grupo organizacional em funcéo de fatores diversos, como o
grupo profissional no qual se situam, os interesses individuais e do
grupo, etnia e classe social (SILVA; FADUL, 2010, p. 654).

No entendimento de Silva e Fadul (2010) existem especificidades
culturais nas organizacfes publicas que as distingue das empresas privadas.
Os autores consideram que a cultura pode ser determinante no desempenho
das organizacdes publicas, sobretudo considerando-se as medidas adotadas a

partir da Reforma do Estado de 1995. “Essa redefinicado de espacos e papéis
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do Estado implicou, também, uma transformacdo no modo de administrar as
organizagdes publicas” (SILVA; FADUL, 2010, p. 653).

Freitas (2010) define algumas das funcdes da cultura organizacional:
valorizar o que € importante; estabilizar comportamentos; construir significados
e formas de interpretar eventos organizacionais; sinalizar as formas de resolver
problemas; indicar um senso de direcdo e proposito para o publico interno e
externo da organizacdo; e valorizar o comportamento tido como desejavel e
exemplar.

Algumas influéncias internas sdo cruciais na construcéo cultural de uma
organizacao, tais como: lideres; recursos humanos; e estratégia (FREITAS,
2010). Lideres visionéarios e determinados podem ser considerados herois, e
eventualmente, ser transformados em mitos. J& o setor de Recursos Humanos
podem concentrar sua atencdo nos temas realmente relevantes e trazer o que
as organizacbes buscam: maior valor agregado e elevacdo constante de
produtividade (FREITAS, 2010). Em relacdo a estratégia, Freitas (2010)
sublinha:

[...] a cultura, se aliada, pode facilitar a transformacédo organizacional,
sem maiores danos, rumo a novos valores, mas ela também pode ser
um freio forte se a mudanca for simplesmente imposta pela cupula ou
se ela for operada sem o conhecimento e cumplicidade dos diversos
grupos organizacionais estratégicos para implementagdo de uma
nova filosofia ou mentalidade (FREITAS, 2010, p. 61).

Outro elemento importante da cultura organizacional séo as discussoes
culturais, os discursos que refletem a linguagem (FADUL; SILVA, 2009). Para
os autores “a linguagem permite tratar das mudancgas de sentido nas palavras
sem, contudo, esquecer da histéria que Ihe deu vida” (FADUL; SILVA, 2009, p.
10). Os autores dizem que, 0s discursos representam uma construcao social e
contribui para a formagao dos significados culturais e podem ser modificados e
diferenciados em virtude de contextos e grupos sociais onde se encontra
(FADUL; SILVA, 2009).

Morgan (2006) visualiza que, uma vez que € entendida a influéncia da
cultura nos comportamentos no local de trabalho, pode-se inferir que mudanga
organizacional é mudanca cultural e que todos os aspectos da transformacéo

podem ser abordados com essa perspectiva.
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Dessa forma, é notério que as organiza¢cdes publicas se encontram em
constantes mudancas, seja para cumprir novas leis ou regulamentacdes, seja
para atender novas tecnologias ou para atender as preferéncias dos
cidadaos/usuarios.

Freitas (2010) entende que, ndo apenas as organizacdes mudam, mas
também os individuos e as sociedades, 0 que proporciona a gestdo assumir
responsabilidades maiores e mais duraveis em relacdo aos seus mais diversos
publicos, redesenhando o seu proprio papel. A autora cré que, um dos grandes
desafios das organizagdes pode ser evidenciado na dificuldade de
operacionalizacdo da mudanca, bem como a resisténcia a mudanca cultural.
Para Freitas (2010), uma das dificuldades em se mudar a cultura de uma
organizagdo esta na habilidade de lidar com os sentimentos de perda que a
mesma provoca, pois, diante de situa¢cdes de mudanca, os individuos tendem a

se agarrar ao passado ou a negar as necessidades do presente.

Assumir que uma organizacdo ndo pode mudar € lavrar um atestado
de Obito para ela, por outro lado uma cultura que muda a todo
instante ndo referencia nada, ou seja, nem pode ser definida como
cultura, visto que ela ndo se presta a realizar a sua tarefa principal:
ser um guia e um saber de receita ou esquema de interpretacédo para
as situagbes mais comuns na dindmica organizacional (Freitas, 2010,
p. 49).

Morgan (2006) destaca alguns pontos desafiadores para gerar uma
mudanca cultural: transformar atitudes; visdes; paradigmas; imagens;
metéaforas; crencas e significados comuns que sustentem as realidades
existentes.

Para Fadul e Silva (2009),

Embora alguns aspectos da cultura organizacional sejam mais dificil
de sofrerem um processo de transformacéo, isto ndo significa que a
cultura seja imutavel. Ao contrario. A cultura organizacional, por ser
dindmica, ndo controlavel, modifica-se constantemente, ainda que
ndo no mesmo ritmo que as mudancas estruturais em organizacoes,
j& que a cultura possui elementos subjetivos e invisiveis que sédo de
dificil modificagcdo. Assim, entende-se que qualquer organizacao, seja
publica ou privada sofre processos de transformacdes culturais,
mesmo que ndo abandonem completamente todos os tragos culturais
anteriormente obtidos (FADUL; SILVA, 2009, p. 12).
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Em se tratando de processos e competéncias implica uma mudanca
cultural dificil (HARRINGTON, 1993; CRUZ, 2006), pois envolve cultura
organizacional, profissional e pessoal. “Mudanga ndo € um processo simples.
Exige muita ponderagdo, um planejamento cuidadoso, uma sistematica de

implantacao sofisticada e uma lideranca firme” (HARRINGTON, 1993, p. 7).

3.6. Processos e Competéncias

Diante a literatura levantada nota-se que o constructo que liga processos
e competéncias encontra-se em expansao e ainda é uma tematica pouco
explorada. Portanto, inicialmente, neste topico aborda-se esta interligacdo. Em
seguida, € apresentada a concep¢do de papéis funcionais, ligando o
profissional ao processo. Por fim, aborda-se brevemente a questdo da

capacitacdo nas organizacoes.

3.6.1. Conectando Competéncias a Processos

Os processos constituem o alicerce para o aumento da produtividade,
mas nao pode deixar de lado o elemento “pessoas” em suas caracteristicas
profissionais e pessoais (CRUZ, 2006). Oliveira, Motta e Oliveira (2008b)
buscaram ilustrar essa interagdo entre processos e gestdo de pessoas,

conforme Figura 19.
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Figura 19 — Cadeia de Processos de Gestédo de Pessoas
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Fonte: Oliveira, Motta e Oliveira (2008b, p. 2).

Neste diagrama (Figura 19) a cadeia produtiva € constituida por dois
conjuntos de processos: “A” e “B”, que s&o executados paralelamente. A
Unidade de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoal (representando o
macroprocesso da cadeia) é constituida pelos conjuntos de processos
“gerenciar planos, politicas e estratégias (A)” e “buscar, recrutar e selecionar
empregados (B)". As letras “F” e “C” representam, em cada processo,
respectivamente, “fornecedor” e “cliente”. Do qual, um responsavel por um
processo, pode ser em um dado instante cliente/usuario e, em outro momento,
fornecedor (OLIVEIRA; MOTTA,; OLIVEIRA, 2008b).

Uma questdo central para a gestdo de processos € assegurar que as
competéncias existam e se manifestem quando necessario (PAIM et al., 2009).
Sendo, um ponto chave para a gestdo de pessoas saber como gerir essas
competéncias por processos, de modo que todas as atividades estejam
providas das devidas competéncias, para que se possam alcancar 0s
resultados esperados.

Outro ponto importante na conexao de processos e competéncias é a
transformacéo do conhecimento. Com base na perspectiva de transformacéo

do conhecimento nas organizagdes, Bider e Jalali (2014) analisam o modelo
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SECI. O SECI (Socialization — Externalization — Combination — Internalization)
traduzido significa: Socializacao - Exteriorizacédo - Combinacéo - Internalizacao.
Este modelo explica como o conhecimento € transferido e / ou convertidos
dentro e entre duas formas diferentes - tacito (encontram-se na cabeca das
pessoas) e explicito (encontram-se na forma de textos, desenhos, modelos
matematicos, etc. — no papel ou no computador). Os autores descrevem o ciclo
SECI de criagdo do conhecimento em um composto de quatro etapas ou fases:
1) socializagdo - o conhecimento tacito € transferido dos chefes de um grupo
de pessoas para outras pessoas através de meios informais, as conversas
durante o coffee-breaks, reunides, observacdes, trabalhando em conjunto, etc;
2) externalizacéo - conversdo do conhecimento a partir da forma tacita para o
explicito; 3) combinagéo - transformar o conhecimento exteriorizado (explicito)
em uma nova forma de utilizar o conhecimento existente; 4) Interiorizagéo -
conversdo do conhecimento explicito. O ciclo de SECI pode ser repetido
indefinidamente refletindo constante criagdo de novos conhecimentos.

Nobre e Walker (2011) entendem que, a cogni¢do, a inteligéncia, a
autonomia, a aprendizagem e a gestdo do conhecimento fornecem as bases
para a criacdo e manutencado das competéncias nas organizacoes.

Em sua tese de doutorado, Cardoso (2004) defende que,

A viséo por processos é fundamental a gestdo do conhecimento tacito
da organizacdo, ou, mais detalhadamente, a preservacdo do
equilibrio entre as necessidades de competéncia humana para que a
organizacdo cumpra com a funcdo para a qual foi criada e a
disponibilidade de recursos humanos potencialmente capazes
(CARDOSO, 2004, p. 101).

Cardoso (2004) ilustra na Figura 20, um modelo esquematico da
correlagdo entre os requisitos de competéncia (conhecimento, experiéncias e
atitudes) de ‘n’ atividades e a disponibilidade destes em um individuo,

pressupondo a possibilidade de relacionamento com 0s processos.
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Figura 20 — Modelo Esquemético da Correlagéo entre Processos e Competéncias de

um Individuo
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Fonte: Cardoso (2004, p. 103).

Cardoso (2004) sintetiza seu posicionamento dizendo:

Em sintese, a competéncia é um fenbmeno que se manifesta
intencionalmente diante da necessidade de executar uma tarefa. Os
processos sdo uma estrutura para a acdo, ou seja, um conjunto
articulado de atividades recorrentes com finalidades especificas que,
guando sdo atribuidas a alguém sdo denominadas tarefas. Assim,
processos e competéncias sdo, na verdade, dois lados da mesma
moeda, j& que as competéncias que devem se manifestar
correspondem perfeitamente as atividades que precisam ser
executadas e que requerem interven¢cdo do homem (CARDOSO,
2004, p. 104).

A modelagem de processos pode ser orientada sob varias perspectivas,
tais como: orientada a atividade (por vezes referenciadas como tarefas,
oferecem um bom suporte para na redefinicdo de modelos organizacionais);
orientada a funcdo ou ao papel (refere-se a um papel ou a uma
responsabilidade, ou a um grupo de atividades); orientada ao discurso (vé o
processo de comunicacdo como ciclo repetitivo de quatro fases — propdésito,
acordo, desempenho e satisfacdo) (OLIVEIRA, 2012a). Associado a
conceituacdo de mapeamento de competéncia e de processos, 0 presente
trabalho encontra fundamentos para o seu desenvolvimento, amparando-se
nestas trés perspectivas.
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Em continuacgao a interligacdo entre competéncias e processos, o item a

seguir apresentara o conceito dos papéis funcionais.

3.6.2. Papéis Funcionais

Representados por pessoas quando executam atividades, os papéis
funcionais, devem ser definidos na modelagem ou melhoria de processos, pois
através dos papéis funcionais sdo atribuidas as responsabilidades que cada
pessoa possui dentro do processo e definida a ligagdo com os procedimentos
gue especificam como a atividade que deve ser executada (CRUZ, 2006).
“Papel funcional é o conjunto de dados e informagdes que tem por objetivo
descrever a responsabilidade atribuida a quem executa uma atividade” (CRUZ,
2006, p. 120).

Cruz (2006) menciona alguns precursores da concepcado dos papéis
funcionais:

a) Frederick Taylor — foi o primeiro profissional que se preocupou em

sistematizar o trabalho nas fébricas no inicio do século XX;

b) Henry Ford — estudou, assimilou e implantou os principios da

administracao cientifica (ideias desenvolvidas por Taylor);

c) Henri Fayol — escreveu sobre a administragio como conjunto

sistematizado de conhecimentos e a divisao do trabalho;

d) Mary Parker Follet — precursora da ideia de dividir o trabalho e

colocar o homem no centro das preocupacfes organizacionais.

Cruz (2006) chama a atencao para o fato de que o cargo nas estruturas
organizacionais muita das vezes é confundido com o papel funcional.
Entretanto, alguns papéis funcionais s6 podem ser exercidos por profissionais
gue tenham qualificacao formal especifica, como médicos, engenheiros, etc.

No entendimento de Cruz (2006), organizacbes de todos os tipos
contratam e demitem pessoas todos os dias, porém raramente contratam
porque ha um papel funcional que necessita ser preenchido. O autor diz que,
isso ocorre pela falta de mapeamento dos processos, o que faz com que a area

de contratacdo desconheca o perfil exato do profissional requerido. A Figura 21
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ilustra a ligacdo do profissional, para execucdo do seu papel funcional,

interligado com as atividades do processo.

Figura 21 — Ligacao do Profissional ao Processo

Papel Funcional Profissional Pessoa

|
o I

Atividades
—
Processo

o
S—

_

Fonte: Cruz (2006, p. 138). Adaptado.

Papéis funcionais abrangem um grupo de funcbes para alcancar um
objetivo, com base na aplicacdo de competéncias (WORLEY et al., 2005).
No item a seguir aborda-se a questdo da capacitacdo, a fim de

proporcionar as competéncias requeridas para a execucao de um processo.

3.6.3. Capacitacdo

As competéncias ndo sdo estaticas ou absolutas, mas sim dinamicas e
envolvem a necessidade de um desenvolvimento continuo (KASLOW; DUNN;
SMITH, 2008). Portanto, depois de realizado o mapeamento dos gaps de
competéncias (abordado no item 3.4.5.), através do cruzamento das
competéncias evidenciadas com as requeridas, pode-se entdo, planejar e
realizar o desenvolvimento de competéncias profissionais ou funcionais,
visando suprir esta lacuna™*.

Entende-se que o levantamento das necessidades de capacitacédo

constitui um passo crucial na busca das competéncias necessarias ao individuo

! Depois de realizado o mapeamento dos gap’s de competéncias, pode-se realizar a divisdo
do trabalho e o dimensionamento e redimensionamento de pessoal. Entretanto, essa questédo
nao sera detalhada por ndo estar no escopo da pesquisa deste estudo.
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para a execucdo de um determinado processo. Compreende-se que,
capacitacdo seja um tema amplo, porém, aqui, pretende-se aborda-lo de forma
sucinta.

Sharma e Khanna (2015) dizem que, a etapa de mapeamento da
competéncia € uma forma abrangente de saber sobre as capacitacdes das
pessoas e também identificar areas potenciais de melhorias, que podem ser
aprimoradas por uma formacgéo ou por programas de capacitacdes (SHARMA;
KHANNA, 2015).

De acordo com o Guia de referéncia pratico para mapeamento e

avaliacado de competéncias (BRASIL, 2013a), a capacitacéo significa:

Processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o
propoésito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias
individuais. Esse conceito também se aplica ao aprendizado das
equipes, das unidades organizacionais e dos érgaos coletivamente,
quando é denominado “capacitacao institucional” (BRASIL, 2013a, p.
10).

O documento de referéncia do GesPublica expressa que a
administragdo publica deve buscar continuamente o “alcance de novos
patamares de conhecimento, individuais e coletivos, por meio da percepcao,
reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de informacbes e experiéncias”
(BRASIL, 2009b, p. 21).

Contudo, percebe-se que, em varias organizacbes existe uma
dificuldade de se avaliar a real necessidade de uma capacitacdo por pessoa ou
por atividade através dos métodos convencionais. Cardoso, Moreto e Silva
(2001) dizem que, um mapeamento de conhecimento através de processos,
evita incorrer em gastos com capacitagdes desnecessarias, e a capacitacdo de
apenas funcionarios selecionados, tornando as acdes de capacitacdo mais
eficientes e efetivas.

Fleury e Fleury (2001) chamam a atencdo para um aspecto importante

da nocdo de competéncia:

Se por um lado, agrega valor econdmico a organizacdo, por outro ndo
menos relevante deve agregar valor social ao individuo, ou seja, as
pessoas, ao desenvolverem competéncias essenciais para 0 sucesso
da organizacdo, estdo também investindo em si mesmas, ndo sé
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como cidad&os organizacionais, mas como cidad&os do proprio pais
e do mundo (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 194).

Observa-se que a administracdo publica tem acompanhado esse
periodo de valorizacdo do servidor publico, buscando a capacitagdo como um
caminho para o desenvolvimento de uma administracdo publica mais afinada
as necessidades sociais (SILVA; MELLO, 2013; BRASIL, 2013a).
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4. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO E DO AMBIENTE

Neste capitulo apresenta-se, inicialmente, a UFRRJ, instituicdo na qual a
pesquisa esta inserida. Depois, sdo caracterizados o parceiro da pesquisa, 0
Projeto de Mapeamento da Forca de Trabalho. Por dltimo, a Prefeitura

Universitaria, unidade organizacional da pesquisa.

4.1. A Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro

Nesta secdo € apresentado um breve histérico sobre a Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro — UFRRJ, popularmente conhecida como
Rural. A UFRRJ teve seu nascimento através da criacdo da ESAMV - Escola
Superior de Agricultura e Medicina Veterinaria mediante o Decreto 8.319 de
1910, assinado pelo entdo Presidente da Republica, Nilo Pecanha (BRASIL,
1910). Em 1911, a primeira sede foi instalada no palacio Duque de Saxe, no
Maracana, Rio de Janeiro — RJ. Contudo, a inauguracédo oficial somente
ocorreu em 1913, por necessidade de obras no local, tendo por dois anos seu
campo de experimentacdo e pratica agricola em Deodoro, RJ. Sob a alegacéo
de falta de verbas para manutencéo, em 1916, foi transferida para Pinheiro —
RJ. Em 1918, foi transferida para Niter6i — RJ. Em 1927, mudou-se para a
Praia Vermelha, Rio de Janeiro. Em 1934, a ESAMV teve seus cursos
desmembrados em: Escola Nacional de Agronomia e Escola Nacional de
Veterinaria. Estas escolas tornaram-se estabelecimentos-padrdo para o ensino
agronémico e de medicina veterinaria do Pais. Em 1936, através de Portaria
Ministerial, as Escolas tornaram-se independentes. O Decreto-Lei 982 de 1938,
integrou a Escola Nacional de Agronomia ao recém-criado Centro Nacional de
Ensino e Pesquisa Agronbmicas — CNEPA, passando a Escola Nacional de
Veterinaria a subordinar-se diretamente ao Ministério da Agricultura (BRASIL,
1938; UFRRJ, 2014).

O Decreto-Lei 6.155 de 1943 reorganiza o CNEPA (BRASIL, 1943), e
nasce a Universidade Rural, abrangendo na época, a Escola Nacional de
Agronomia, a Escola Nacional de Veterinaria, cursos de aperfeicoamento e
especializacdo, cursos de extensdo, servigco escolar e servico de desportos. O

Decreto-Lei 16.787 de 1944 unificou novos cursos de aperfeicoamento,
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especializacdo e extensado, e criou o Conselho Universitario (BRASIL, 1944).
Em 1948, transferiu 0 seu campus para as margens da antiga Rodovia Rio-Sao
Paulo, hoje BR-465, Seropédica — RJ (UFRRJ, 2014).

Em 1963, pelo Decreto-Lei 1.984, a Universidade Rural passou a
denominar-se Universidade Rural do Brasil (BRASIL, 1963), envolvendo a
Escola Nacional de Agronomia, a Escola Nacional de Veterinaria, as Escolas
de Engenharia Florestal, Educacdo Técnica e Educacdo Familiar, além dos
cursos técnicos de nivel médio dos Colégios Técnicos de Economia Doméstica
e Agricola “lldefonso Simdes Lopes”. Em 1967, por meio do Decreto-Lei
60.731, obteve a atual denominacéo, Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro (BRASIL, 1967b; UFRRJ, 2014).

Uma autarquia desde 1968, a UFRRJ passou a adotar uma estrutura
mais adequada para acompanhar a Reforma Universitaria que se implantava
no Brasil. Em 1967, teve a aprovacdo de seu Estatuto, ampliando assim o
namero e areas de conhecimento dos seus cursos de graduacdo e atividades
de pesquisa e extensdo. A Ultima versdo do Estatuto da UFRRJ data-se de
2010 (UFRRJ, 2014).

Ao longo de sua histéria, a UFRRJ teve algumas atividades
desenvolvidas em campi distantes da sede, em Seropédica, no Rio de Janeiro.
Hoje a UFRRJ é uma Universidade multicampi, com sede nos municipios de
Seropédica, Nova Iguagu, Trés Rios, Campos dos Goytacazes e na cidade do
Rio de Janeiro (UFRRJ, 2014).

A UFRRJ possui cerca de 15 mil alunos de graduacdo (UFRRJ, 2014).
Aproximadamente, 11 mil destes, estdo matriculados em 55 cursos de
graduagéo presencial, cerca 4 mil em cursos oferecidos a distancia, junto ao
Consorcio CEDERJ e em torno de 1.200 na pés-graduacao (UFRRJ, 2014).

A Universidade conta com cerca de 1.053 professores, atuando em
pesquisa de diferentes areas do conhecimento, em cursos de graduacéo, pos-
graduacéo e atividades de extensdo. A UFRRJ possui um suporte de um corpo
técnico-administrativo com cerca de 2.042 servidores (efetivos, terceirizados e
cedidos?) (UFRRJ, 2014).

? S30 servidores reintegrados ao servico, de outros érgéos federais, que foram cedidos para
executarem suas atribuicdes na UFRRJ.
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A UFRRJ possui uma estrutura organizacional ampla e complexa, onde
estdo inseridos os Conselhos Universitarios; a Reitoria e a Vice-reitoria; a
Procuradoria Geral; a Chefia de Gabinete; as Coordenadorias; as Comissdes;
as Assessorias; as Pro-reitorias; os Institutos; Centro de Atencdo Integral a
Crianca e ao Adolescente; Colégio Técnico, campus de Campos dos
Goytacazes; Biblioteca Central; Praca de Desportos; Impressa Universitaria e
Prefeitura Universitéaria.

Dentro do universo da UFRRJ, o estudo proposto desta pesquisa tem
como parceiro: a Pro-reitoria de Assuntos Administrativos - PROAD, e dentro
desta o Projeto de Mapeamento da Forca de Trabalho da UFRRJ (ver item
4.2.). A unidade organizacional no qual o modelo proposto foi aplicado e
validado € a Prefeitura Universitaria — PU (ver item 4.3.).

A PROAD e a PU estdo diretamente ligadas a Reitoria da UFRRJ,
conforme organograma exposto na Figura 22, onde a estrutura organizacional
da UFRRJ esta demonstrada. Contudo, € importante ressaltar que o
organograma a seguir estd em constante modificagdo, por exemplo, o Instituto
de Ciéncias Humanas e Sociais atualmente foi desmembrado em dois, criando-
se um novo instituto, o Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas. Entretanto, os

setores de estudo, até o presente momento, ndo sofreram alteracao.
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Figura 22 — Estrutura Organizacional UFRRJ

CONSELHO UNIVERSITARIO

CONSELHO DE CONSELHO
ENSING, PESQUISA DE
E EXTENSAD CURADORES
REITORIA
E
VICE-REITORIA
PROCURADORIA GERAL CHEFIA DE GABINETE
COORDENADORIA DE PLANEJAMENTD E ORCAMENTO
AUDITORIA INTERNA
COORD. ESPECIAL DOS PROGRAMAS DE REETHUTUFA;ADE
EXPANSAD
ASSESSORIAS
COORD. ESPECIAL DE PRODUCAD INTEGRADA, AQ ENSING,
PESCILNSA E EXTENSAD
=
COMISSAD PERMANENTE DE PESSDAL DOCENTE COMISSAD INTERNA DE SUPERVISAD I ]
]
| L
- 4
N 7
| | | 1 | | >
PRO-REITORIA PRO-REITORLA PRO-RETORIA PRO-REITORIA PRO-REITORIA PRO-REITORIA
DE DE DE DE DE DE
GR:!I.DUN;AG PESOUISAE PﬁS‘GFUADU.M;iD EXTEMSAD ASSUNTOS ESTUDANTIS ASSUNTOS FINANCEIROS ASSUNTOS ADMIMISTRATVOS
INSTITUTO INSTITUTO INRETITUTO INSTITUTO DE INSTITUTO DE INETITUTO D€ IRETITUTO IRETITUTO INSTITUTD INSTITUTO INSTITUTD DE
DE DE DE CIENCIAS £l HUMANASE EDUCA FLORESTAS DE TECROLOGIA DE VETERINARIA DE MIULTICASCIPLINAR DE ThES RIOS
AGRONCWIA BIOLOGIA EXATAS SOCIAIS ZOOTECHIA NOWA IGLACY
CENTRO DE ATENC.E’D INTEGRAL A COLEGID TECHICD CAMPLS DE COORDENADORIA PREFEITURA BIBLIOTECA PRACA DE |MPREN5.J\
CRIAMCA E AD ADOLESCENTE UMIVERSIDADE RURAL CAMPOS D06 GOYTACATES DE INFORMATICA UNIVERSITARLA CENTRAL DESPORTOS UNIVERSITARLA
~
7 N
P r -

o

oy

! 1

I— -

Fonte:

UFRRJ, 2012. Adaptado.




4.2. Caracterizagcdo do Parceiro de Estudo - Projeto Mapeamento da
Forca de Trabalho da UFRRJ

Em 2010, a UFRRJ iniciou o projeto “Mapeamento de Capital Humano,
Configuracdo e Desenvolvimento de Gestdo por Competéncias”, pois se viu
diante da necessidade, dentre outras, de mapear as competéncias de seus
servidores, em decorréncia do Decreto de 5.707/2006, que instituiu a Politica e
as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional, e tem como um dos instrumentos da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal o sistema de gestdo por
competéncia (BRASIL, 2006a).

Foi desenvolvido, pela equipe do Projeto, um questionario (ANEXO 1),
para realizar o mapeamento de toda a forga de trabalho da Instituicdo. Desde
2010 até o atual momento, o questionario vem sendo aplicado, e ja
preencheram o questionario mais de 2.000 funcionarios da Universidade.

O Projeto inicialmente estava vinculado a CODEP (Coordenacdo de
Desenvolvimento de Pessoas), que pertence a PROAD - Pro-reitoria de
Assuntos Administrativos.

Até meados de 2014, o referido Projeto, por falta de estrutura,
principalmente de pessoal, caminhou muito lentamente, sendo alavancado
somente a partir de 2014.

Em 2014, o Projeto passou por uma reestruturacdo e foi rebatizado
como Projeto de Mapeamento da Forca de Trabalho da UFRRJ, e ficou
diretamente ligado a PROAD.

O projeto Mapeamento da Forca de Trabalho tem como objetivo, dentre
outros, mapear processos e competéncias, com a finalidade de melhorar a
gestdo da UFRRJ e se ajustar as demandas da GesPublica.

Em outubro de 2015, é criada a Coordenacédo de Redimensionamento,
Mapeamento e Desenvolvimento Institucional, que passou a abrigar o Projeto.
Hoje, o Projeto conta com uma coordenacao, 3 funcionarios terceirizados e em
torno de 30 bolsistas da Universidade, além de uma equipe de apoio de
professores e pesquisadores.

Mediante conversa informal realizada nos dias 03 e 04 de Novembro e
03 de Dezembro de 2014 com a coordenacdo do Projeto, foi diagnosticado a
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necessidade de uma pesquisa aplicada na area de gestdo de processo para
auxiliar o Projeto com o mapeamento das competéncias funcionais. Portanto, a
proposta aqui apresentada visa auxiliar esta demanda.

Por decisdo estratégica da Pro-reitoria de Assuntos Administrativos, foi
escolhida a Prefeitura Universitaria para o Projeto de Mapeamento da Forca de
Trabalho da UFRRJ focar seus esfor¢os, por se tratar de uma unidade

potencial para a Instituicdo, e apresenta uma necessidade de reestruturacao.

4.3. Caracterizacdo da Unidade Organizacional da Pesquisa - Prefeitura

Universitaria

A Prefeitura Universitaria (PU) do campus Seropédica é um o6rgdo
administrativo subordinado diretamente a Reitoria Universitaria.

Competéncias da Prefeitura Universitaria: manter os servicos de
distribuicdo de agua, luz e forca elétrica; manutencdo da rede de esgotos
sanitérios e pluviais; conservacdo de estradas, parques e jardins, edificios
publicos; servigos telefénicos, de bombeiros, de carpintaria, oficinas e
transportes; planejamento, execucao e fiscalizacédo de obras (UFRRJ, 2008).

A PU possui 187 funcionarios (servidores, terceirizados, e cedidos),
divididos em 9 unidades de trabalho, conforme exposto na Tabela 5. O

organograma da PU é apresentado na Figura 23.

Tabela 5 — Quantidade de Funcionarios da PU

Quantidade
Unidades de Trabalho de

Funcionarios
Prefeitura Universitaria 1
Secretaria Administrativa 8
Divisdo de Servicos Gerais 8
Setor de Conservacéo de Parques e Jardins 37
Setor de Conservacéo de Edificios 21
Setor de Oficinas 27
Setor de Servicos Comunitérios 33
Setor de Transportes 26
Setor de Carpintaria 11
Setor de Maquinas Pesadas 15
Total 187

Fonte: UFRRJ, 2015. Adaptado.
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A seguir sdo apresentadas, sucintamente, as trés Unidades de Trabalho
da Prefeitura Universitaria que foram selecionadas para aplicacdo deste
estudo: Divisdo de Servicos Gerais, Secretaria Administrativa, e Setor de

Transporte.
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Figura 23 — Organograma da Prefeitura Universitaria
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4.3.1. Divisao de Servicos Gerais - DSG

Competéncias da Divisdo de Servigos Gerais: guardar e registrar as
viaturas e maquinas agricolas; efetuar o abastecimento das viaturas; anotar o
controle dos combustiveis e lubrificantes utilizados nos mesmos; manter o
controle das lavagens e lubrificacdo das viaturas; executar os servicos de
pintura conservacdo e reparos das viaturas e maquinas agricolas,
compreendendo o0s de lanternagens, pinturas, capoteiro, borracheiro,
eletricista, mecanica e outros; adquirir e controlar material; manter em dia as
documentacdes e vistorias dos veiculos oficiais (UFRRJ, 2008).

A DSG possui 8 funcionarios (servidores e terceirizados).

4.3.2. Secretaria Administrativa da PU

Competéncias da Secretaria Administrativa da PU: fazer a frequéncia e
escala de férias de seus funcionarios; preencher e encaminhar solicitagdes de
servigos aos setores; redigir e protocolar documentos (UFRRJ, 2008).

A Secretaria Administrativa possui 8 funcionarios (servidores,

terceirizados e cedidos).
4.3.3. Setor de Transporte

Competéncias do Setor de Transporte: controlar e reservar veiculos
(UFRRJ, 2008).

O setor de Transporte possui 26 funcionarios (servidores, terceirizados e

cedidos).
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5. METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo sdo detalhados os procedimentos metodolégicos da
pesquisa: o tipo de pesquisa (qualitativa); o campo da pesquisa; o método de
pesquisa (intervencionista); a técnica de coleta de dados (grupo focal); o
tratamento e a andlise dos dados; e as limitagdes da metodologia. Por altimo,

um resumo do embasamento metodoldgico.

5.1. Tipo de Pesquisa

A pesquisa € de natureza qualitativa, com base no que fundamenta
Roesch (1999) e Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1999).

Quialitativa porque a pesquisa possui caracteristicas fenomenolégicas e
buscou explorar os processos e as competéncias funcionais da unidade
organizacional estudada (ver item 4.3.), com a finalidade de apreciar diferentes
construcbes e significados através do processo de interacdo social
(EASTERBY-SMITH; THORPE; LOWE, 1999; ROESCH, 1999).

5.2. Campo da Pesquisa

O universo da pesquisa é constituido pela Universidade Federal Rural do
Rio de Janeiro, em parceria com o Projeto de Mapeamento da Forca de
Trabalho, que pertence a Pro-reitoria de Assuntos Administrativos.

O campo de pesquisa € a Prefeitura Universitaria (ver item 4.3.), unidade
organizacional na qual o modelo elaborado foi aplicado e validado. A Prefeitura
Universitaria possui 9 Unidades de Trabalho, que trabalham 187 funcionarios
(servidores, terceirizados, e cedidos), representam aproximadamente 5% do
efetivo da Instituicdo. A Prefeitura Universitaria foi selecionada para estudo
numa decisdo conjunta da Pro-reitoria de Assuntos Administrativos, da
coordenadora do Projeto de Mapeamento da Forca de Trabalho da UFRRJ, da
pesquisadora e seu orientador, por se tratar de uma unidade potencial para a

Instituicdo, constituida de processos criticos para a Universidade.
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5.3. Método de Pesquisa

Como método foi escolhido pesquisa intervencionista, com base na

concepcao de Vergara (2004).

A pesquisa intervencionista tem como principal objetivo interpor-se,
interferir na realidade estudada, para modifica-la. Ndo se satisfaz,
portanto, em apenas explicar. Distingui-se da pesquisa aplicada pelo
compromisso de ndo somente propor resolucdes de problemas, mas
também de resolvé-los efetiva e participativamente (VERGARA, 2004,
p. 47).

‘A palavra intervencdo pode ter como significado a agao de intervir,
mediar ou interceder” (CASSANDRE; QUEROL, 2014, p. 19). Na area
administrativa, pode ser chamada de “intervencao profissional”’, com o intuito
de modificar, melhorar ou mudar uma dada atividade (CASSANDRE; QUEROL,
2014). Os autores compreendem que as propostas de pesquisas

intervencionistas

possuem em Seu escopo uma composi¢do tedrico-metodologica
capaz de pensar a organizacdo como um fendmeno histérico,
complexo, concreto, em movimento e dialético, rompendo-se, assim,
com leituras formais, prescritivas e abstratas das organizagdes.
(CASSANDRE; QUEROL, 2014, p. 17).

Classifica-se este estudo como pesquisa intervencionista, pois houve
interacdo entre a pesquisadora-intervencionista e as pessoas envolvidas na
situacdo investigada, e através desta interacao resultou a ordem de prioridade
dos problemas a serem pesquisados e as solucdes a serem conduzidas sob

forma de acgéo concreta.

5.4. Técnicade Coleta de Dados

Os dados foram coletados por meio de: pesquisa bibliografica,
documental e de campo.

Na pesquisa bibliografica foram consultados livros, teses, dissertaces,
periodicos, jornais, sites eletrénicos idéneos, de onde foram extraidos dados

pertinentes ao assunto estudado.
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Na pesquisa documental foram estudados documentos fornecidos pela
Universidade, em especial, o questionario intitulado “Mapeamento de Capital
Humano, Configuragdo e Desenvolvimento de Gestdo por Competéncias”
(ANEXO 1), que forneceu subsidios iniciais para a pesquisa. Este questionario
foi desenvolvido e devidamente testado pelo Projeto de Mapeamento da Forca
de Trabalho da UFRRJ (ver item 4.2.), tendo a finalidade de realizar o
mapeamento de toda a forca de trabalho da Instituicéo.

Para a pesquisa de campo foi selecionada a técnica de coleta de dados
Grupo Focal. O grupo focal (focus group) ou grupo de foco consiste na
realizacdo de reunides em grupo, conduzidas por um moderador (VERGARA,
2012).

Brandao (2012) cita algumas vantagens da utilizac&o de grupo focal:

(a) coletar dados junto a maior contingente de pessoas, em menor
tempo do que aquele que seria requerido para entrevistar
individualmente os participantes; (b) observar a interacdo social entre
0s participantes e a existéncia de consenso ou dissenso entre eles;
(c) revelar respostas sociais e normativas; (d) coletar dados sobre
atitudes, percepcoes e reacdes, de forma rapida e relativamente facil
e barata (BRANDAO, 2012, p. 44).

A composicao do grupo focal encontra-se detalhada a seguir.

5.4.1. Grupo Focal

Nas reunides do grupo focal (ROESCH, 1999; VERGARA, 2012) foram
utilizados dois roteiros semiestruturados, detalhado no item 5.4.3.
As reunides ocorreram na Prefeitura Universitaria, em 3 Unidades de
Trabalho, sendo Divisao de Servigos Gerais, a Secretaria Administrativa da
Prefeitura e o Setor de Transporte.
Responsaveis pela conducéo da pesquisa:
1) Professor Doutor do Mestrado Profissional em Gestédo e Estratégia -
MPGE (Orientador);

2) Pesquisadora do Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia -
MPGE (Orientanda);

3) Coordenacdo do Projeto Mapeamento da Forca de Trabalho

(Facilitador do processo).
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Moderadores do Grupo Focal: Pesquisadora do MPGE e Coordenacéo
do Projeto de Mapeamento da For¢a de Trabalho.

Antes, durante e depois das reunides do grupo focal ocorreram reunides
somente com moderadores, em alguns casos com a participacdo do Assessor
de Infraestrutura da Universidade, para alinhamento e analises dos dados. Este
grupo foi denominado: Grupo de Analise.

Estas reunifes estdo detalhadas nos resultados da pesquisa (Capitulo
7).

5.4.2. Sujeitos da Pesquisa

Para as reunides foram selecionados os profissionais que exerciam
algum tipo de lideranca, preferencialmente, em cada Unidade de Trabalho:
1) Responsavel pela Unidade e/ou substituto;
2) Pelo menos um representante de cada macroprocesso da Unidade
de Trabalho, preferencialmente. Apds orientacdo dos moderadores, 0
responsavel pela Unidade selecionou os funcionarios chaves da
unidade para a reunido (individuos que conhecem o0s

macroprocessos e o funcionamento da Unidade).

O grupo focal foi constituido conforme aconselha Vergara (2012). Para
ela, quando se trata de grupo focal, o limite adequado deve ser entre seis e dez
pessoas. Portanto, o nimero de participantes das reuniées deste grupo girou
em torno de seis a dez componentes.

As sessbes do grupo focal foram agendadas previamente com o0s

participantes, tendo cada uma, duracdo em torno de trés horas.

5.4.3. Roteiro Semiestruturado

Nas reunibes do grupo focal foram utilizados dois roteiros

semiestruturados, conforme descritos a seguir.
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5.4.3.1. Roteiro Semiestruturado com Foco em Processos

Roteiro Semiestruturado para Reunido do Grupo Focal com Foco nos
Processos de Trabalho (OLIVEIRA, 2012b):

1) Os processos da unidade estdo mapeados? Se sim, estdo
desenhados em algum lugar?

2) Quais séo os macroprocessos desta unidade/setor?

3) Os macroprocessos da unidade que foram desenhados a partir dos
guestionarios de mapeamento estdo desenhados corretamente?

4) Estéo corretas as pessoas que executam, participam e decide sobre
0 processo?

5) Quantas pessoas executam 0 processo?

6) Que competéncias funcionais (conhecimentos, habilidades e
atitudes) sdo requeridas para executar os processos (formacdo,
experiéncia, cursos, etc)?

7) Todas as pessoas responsaveis pela execucdo dos processos estao
devidamente treinadas para executarem os processos? Ou seja, tém
conhecimentos, estao habilitadas e tém atitudes para a execucao?

8) Quando o processo deve ser executado?

9) Quais sao as entradas do processo? Eles tém frequéncia definida ou
séo aleatorios?

10) Quais sao as saidas ou resultados esperados do processo?

11) Que informacdes sédo utilizadas?

12) Quais ferramentas e outros recursos sao utilizados?

13) Que tipo de analise sao feitas?

14) Qual a subordinacéo do processo?

15) Quem sao os usuarios do processo (aluno, professores, institutos,
fornecedores, etc.)?

16) O processo é realmente da unidade de trabalho? Se nado, quem
deveria executa-lo?

17) Existe algum “gargalo” no processo?

18) Este processo pode ser melhorado?
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5.4.3.2. Roteiro Semiestruturado com Foco em Competéncias

Roteiro Semiestruturado para Reunido do Grupo Focal com Foco nas

Competéncias Funcionais:

Perguntar para cada processo levantado:

1) Houve mudancas neste processo? Se houve mudancas, quem
propos?

2) Existe algum “gargalo” no processo?

3) Quais atividades do processo tém mais problemas? Por qué?

4) Este processo pode ser melhorado? Como?

5) Este processo ja gerou algum problema ou polémica? Como ocorreu
a resolucdo? Quem participou da(s) proposta(s) de solugcao?

5.5. Tratamento e Analise dos Dados

Os dados, oriundos de documentos, foram tratados qualitativamente,
utilizando-se a técnica de andlise de conteddo, de acordo com o que
recomenda Vergara (2012). Nas reunides realizadas pelo grupo focal, a anélise
e o tratamento foi interparticipante, uma vez que veio agregar a interpretacao
do pesquisador palavras dos préprios sujeitos, como foco em realizar deducgdes
sobre 0s processos relevantes e as competéncias funcionais da Unidade de

Trabalho, também seguindo o que sugere a mesma autora.

5.6. Limitacdes Metodoldgicas

A metodologia escolhida para a presente pesquisa apresenta as
limitacOes elencadas a seguir:

1) Método de pesquisa intervencionista: acdes contrarias ou céticas por
parte dos sujeitos poderiam dificultar a obtencdo de dados e a
implantacdo das acfes. Estas limitaces foram minimizadas, pois a
pesquisa obteve apoio do Prefeito Universitario e do Assessor de
Infraestrutura da UFRRJ, por se tratar de uma pesquisa considerada
relevante para a Universidade e para PU.
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2) A pesquisa bibliografica e documental limitada as fontes que a autora
tem acesso e a sua interpretacdo. Para superar esta limitacdo, foram
acessados banco de dados, conforme descrito no Capitulo 2 deste
estudo.

3) Pesquisa de campo com a técnica de coleta de dados Grupo Focal:
as reunides ficaram limitadas aos participantes do grupo focal.
Contudo, entende-se que foram convocados para as reunifes 0S
representantes dos processos de cada Unidade estudada, e quando
era detectado que algum funcionario essencial para descricdo do
processo ndo estava presente, este era convocado para uma nova
reuniao.

4) Pesquisa de campo com a técnica de coleta de dados Grupo Focal:
as respostas de alguns membros do grupo podem ter inibido a
manifestacdo de opinides contrarias de outros. Esta limitacdo foi
mitigada pelos moderadores, pois antes de encerrarem a secao, era
feita uma pequena sintese do que foi discutido, de modo a obter um
feedback dos participantes e instigar, se fosse o0 caso, a novas
discussoes.

5) Pesquisa de campo com a técnica de coleta de dados Grupo Focal:
linguagem utilizada pelos membros da equipe. Para mitigar esta
limitagcdo, foram tomados os devidos cuidados para que o0s
moderadores utilizassem uma linguagem simples e comum a todas
as pessoas envolvidas.

6) Pesquisa de campo com a técnica de coleta de dados Grupo Focal:
dificuldades para agendamento das reunifes. Para superar esta
limitacdo, contou-se com o apoio institucional, do Prefeito

Universitario e do Assessor de Infraestrutura da UFRRJ.

5.7. Resumo da Metodologia Utilizada

O Quadro 9 apresenta a metodologia da pesquisa de forma resumida, a

fim de melhor visualizacao.
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Quadro 9 — Metodologia da Pesquisa

Metodologia da Pesquisa

Campo_ de Tipo (_Je Método_ de Técnica de Coleta de Dados 1,'r_atamento e Limitac6es Qa
Pesquisa Pesquisa Pesquisa Anélise dos Dados Metodologia
Universo da Qualitativa Intervencionista Pesquisa Bibliografica Analise de - Pesquisa
Pesquisa: Roesch (1999); Vergara (2004) Pesquisa Documental: conteudo nos dados | Intervencionista:
- UFRRJ Easterby-Smith; Questionario do Mapeamento obtidos através de acOes contrarias
- Pr6-reitoria de Thorpe; Lowe documentos. ou céticas;
Assuntos (1999) Pesquisa de Campo:
Administrativos Grupo Focal - Roesch (1999); Andlise - Pesquisa

- Mapeamento da
Forca de Trabalho

Campo de Pesquisa:

Prefeitura
Universitaria

Brandao (2012); Vergara (2012).
Reunibes em grupo com roteiro
semiestruturado.

Moderadores: Coordenacgéo do
Projeto Mapeamento da Forca de
Trabalho e Pesquisadora do MPGE.

Sujeitos da Pesquisa:
Responsavel pela Unidade e/ou
substituto;

Pelo menos um representante de
cada macroprocesso da Unidade de
Trabalho, preferencialmente.

interparticipante
nas reunides do
grupo focal.

bibliografica e
documental: acesso
e interpretacdo;

- Grupo Focal:
reunides limitadas
aos participantes
do grupo; opinides;
linguagem utilizada;
dificuldades para
agendamento das
reunides.

Fonte: Elaboragé&o propria.
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6. VISAO GERAL DO MODELO

A criagdo do modelo iniciou-se pela demanda, de um lado da
Universidade, e do outro pela aceitagcdo e interesse da Orientanda e do
Orientador.

A justificativa da criacdo de um modelo novo da-se em virtude de que os
modelos pesquisados, a luz da revisdo bibliografica, ndo atendiam as
necessidades especificas da realidade da UFRRJ. Portanto, tornou-se
necessario o desenvolvimento de um Unico modelo que contemplasse
processos com competéncias funcionais.

O modelo proposto esta apoiado em conceitos disseminados e
conhecidos, discutidos na fundamentacdo tedrica, considerando o0s
embasamentos de Gestao de Processos e Gestdo de Competéncias. Portanto,
entende-se que o0 modelo proposto seja um modelo hibrido, ou seja,
possui elementos diferentes ja consagrados em sua composicao, adequados a
realidade da UFRRJ.

O modelo busca associar técnicas, sistemas e ferramentas para suportar
e facilitar as atividades de modelagem da situacdo atual e de incorporar a
linguagem definida para a modelagem de processos da UFRRJ, orientada para
o mapeamento das competéncias funcionais. O modelo foi batizado de Orion —
Modelador de Processos Orientado para o0 Mapeamento das
Competéncias Funcionais.

A escolha do nome do modelo da-se por associacdo a facilmente
reconhecida Constelacdo de Orion. Dentro desta, estdo as popularmente
conhecidas no Brasil como “As Trés Marias”, que sdo trés grandes estrelas que
formam o cinturdo de Orion. Desde tempos remotos, a Constelacdo de Orion é
um foco para localizar diversas outras estrelas e constelacfes, sendo um
importante orientador de navegacao. Em alusdo a constelacéo, entende-se que
o modelo Orion vem a ser um orientador para modelar processos interligados

com o0 mapeamento das competéncias funcionais.

6.1. Framework do Modelo

A composicéo do Orion esta ilustrada na Figura 24.
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Figura 24 — Vis&o Geral do Orion
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Fonte: Elaboracéo propria.

A Figura 24 busca mostrar a inter-relagdo entre os conceitos escolhidos
para formar o Orion. Este modelo contem engrenagens ciclicas que se
comunicam e inter-relacionam-se por meio da Gestdo de Processos e da
Gestao de Competéncias:

1) Gestdo de Processos — Mapeamento dos macroprocessos.
Desenho dos processos (chegando ao nivel de detalhamento de
atividade), utilizando a Técnica Flowchart de Modelagem: BPMN
— Business Process Modeling Notation;

2) Gestdo de Competéncias — Identificagdo das competéncias
funcionais requeridas para executar as atividades dos processos.
Identificacdo de lacunas de competéncias (competéncias
requeridas versus competéncias funcionais evidenciadas).
Interligacdo das competéncias requeridas com as competéncias
funcionais evidenciadas. Sugestdo de teméticas para
capacitacoes interligadas com as lacunas de competéncias

funcionais;
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3) Plano de recomendacdes para melhorias — Elaboracdo de um
plano de recomendacbes para melhorias nos processos

mapeados, utilizando a ferramenta: 5wlh.

O modelo é composto por trés etapas que representam as trés fases do
Orion, conforme detalhado no item 6.2. A primeira engrenagem representa a
primeira fase do modelo (modelagem dos processos). A segunda engrenagem
a segunda fase (mapeamento das competéncias funcionais). A terceira fase
representa a busca pela melhoria, com um plano de recomendacdes. As trés
fases estdo alinhadas com o objetivo deste estudo.

Buscou-se um modelo de facil utilizagdo e com baixa complexidade, a
fim de que a Instituicdo possa aplica-lo nos demais setores da Universidade,
mesmo sem a presenga de especialistas em processo e competéncias.
Todavia, precisard ter um minimo de conhecimento sobre mapeamento de
processos e competéncias e dominar os processos de cada fase do modelo
para que sua aplicacdo seja eficaz e efetiva.

A Figura 25 apresenta 0 mapa conceitual das entradas (inputs) e das
saidas (outputs) do modelo. Orion tem como entrada (insumos) do processo,
0s questionarios do mapeamento da Forca de Trabalho da UFRRJ e as
reunides do grupo focal. Realiza-se o processo de transformac¢do do modelo
através do desenho dos processos, e das identificagbes das competéncias
funcionais e das anélises do grupo focal. Como resultado, Orion gera 6
‘produtos”. validacdo dos desenhos dos processos; validacdo das
competéncias funcionais; lacunas de competéncias funcionais atreladas aos
processos; sugestdes de capacitacdes; plano de recomendagdes de melhorias;

manual de procedimentos do modelo; validacdo do modelo.
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Figura 25 — Mapa Conceitual do Orion™®

Validacdo dos
Desenhos dos Processos

Validagao dos

das Competéncias
Funcionais

Saida

Transformacao

V4
Orion
Mapeamento

Entrada

Reunides do
Grupo de Andlise

- Transformagao Processos
Cor;?fn;::'cc?gnais = e
Saida:
Entrada 1) Validagéo dos

Desenhos dos Processos

i Transformacéao: S
=0 e ¢ 2) Validagdo das
Grupo Focal 1) Desenhar Competéncias Funcionais
Processos
- 3) Lacunas de Comp.
Validagao do 2) Identificar Funcionais Atreladas aos
Modelo Proposto o Competenc|as Processos
: Funcionais ~
/ , Entrada: - 4) Sugestdes de
Saida sae 1) Questionario I?;) Anlallses do Grupo  Capacitacées
oca ~
S Mapeamento 5) Plano de Recomendagdes
e Capacitagdes 2) Reunibes do de Melhorias
lanual de
Procedimentos Grupo Focal 6) Manual de Procedimentos
do Modelo

Saida

Lacunas de Competéncias
atreladas aos Processos

7) Validagéo do Modelo

Saida

Plano de Recomentdagbes
de Melhorias

Fonte: Elaboragéo proépria.

13 Alusdo & Constelacéo de Orion.
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6.2. Fases do Modelo Proposto

O Orion est4 estruturado em trés fases.

A primeira fase é composta de:

1)

2)

3)

4)

5)

6)
7
8)

9)

Analisar os questionarios do Mapeamento da Forca de Trabalho
(foco nos processos de trabalho do setor);

Mapear os macroprocessos das Unidades de Trabalho;

Desenhar os macroprocessos da Unidade de Trabalho através do
levantamento dos questionarios. Utilizar a ferramenta BPMN Bizagi
Modeler;

Realizar reunido inicial com o grupo de anélise para alinhamento (se
necessario);

Realizar a 1° reunido do grupo focal na Unidade para mapeamento
dos processos. Utilizar roteiro semiestruturado (item 5.4.3.1.). Caso
haja necessidade, poderdo ocorrer outras reunides nesta etapa
(Dependera da quantidade e complexidade dos processos existentes
na Unidade estudada. Para essa pesquisa foram necessarias pelo
menos 2 reunides por unidade de trabalho.);

Analisar os dados coletados na reunido do grupo focal,

Desenhar os processos apurados no BPMN Bizagi Modeler;

Realizar reunido do grupo de andlise para verificar os desenhos dos
processos (se necessario);

Realizar reunido do grupo focal na Unidade para validacdo dos
desenhos dos processos (importante a presenca de um
representante de cada processo);

10) Redesenhar os processos no BPMN Bizagi Modeler (caso haja

necessidade de ajustes);

11) Encaminhar os desenhos finais para Unidade (via correio eletronico).

A segunda fase € composta de:

12) Analisar os questionarios do Mapeamento da Forca de Trabalho da

UFRRJ (foco nas competéncias);
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13) Realizar reunido do grupo focal na Unidade para verificacdo das
competéncias funcionais requeridas para realizacdo dos processos
da Unidade (importante a presenca de um representante de cada
processo e/ou o responsavel pelo setor). Utilizar roteiro
semiestruturado (item 5.4.3.2..);

14) Interligar as competéncias funcionais evidenciadas com as
competéncias funcionais requeridas para a funcdo, objetivando
identificar as discrepancias entre elas e levantar as lacunas de
competéncias funcionais;

15) Sugerir tematica para capacitacfes, relacionadas com as lacunas
levantadas;

16) Realizar reunido do grupo de andlise para analisar as lacunas de

competéncias.

A terceira fase é composta de:

17) Elaborar um plano de recomendac¢bes para melhorias. Utilizar a
ferramenta: 5wlh;

18) Preparar relatério final. Dossié para cada Unidade de Trabalho
estudada, contendo: desenho dos processos; planilha de
competéncias funcionais requeridas, lacunas de competéncias, e
sugestdes de tematica para capacitacdo; plano de recomendacdes
para melhorias;

19) Validar o plano de recomendacbes para melhorias junto ao
responsavel pela Unidade de Trabalho, e se possivel, com o
dirigente ao qual o responsavel da Unidade esta subordinado;

20) Validar a planilha de competéncias funcionais requeridas, lacunas de
competéncias, e sugestdes de tematica para capacitacdo junto a
coordenacao do Projeto de Mapeamento da For¢a de Trabalho;

21) Encaminhar relatorio final para o Projeto de Mapeamento da Forca
de Trabalho da UFRRJ, e para o responsavel pela Unidade de
Trabalho, para realizacdo das acles pertinentes e

acompanhamentos.
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A decomposicdo detalhada das fases do Orion encontra-se no Manual
(Apéndice E).

As trés fases do Orion foram implantadas e validadas em trés Unidades
de Trabalho da Prefeitura Universitaria, sendo: Divisdo de Servicos Gerais,
Secretaria Administrativa, e Setor de Transporte. A implantacédo e a validacdo
sao apresentadas no Capitulo 7.

A Figura 26 apresenta fluxograma detalhado das trés fases e as etapas

do Orion.
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Figura 26 — Processo do Modelo Proposto
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Fonte: Elaborag&o propria.
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6.3. Notacdo Orion

Por se tratar de um modelo, foi atribuido um cdodigo de controle de
distribuicéo e atualizacdo ao Orion. Para isto, € adotada a notagdo comumente
usada por fabricas de softwares, uma vez que esse codigo possibilitara o
controle de distribuicdo e atualizacdo por meio da seguinte nomenclatura:
VV.RR.MM. No qual, VV representa a versdo do produto; RR representa o
Release; e MM o nivel de modificacéo.

Para exemplificar: quando um produto de software € lancado e
introduzido no mercado, ele sai com o seguinte Cdédigo: 01.00.00 (o que
significa que € a primeira versao, ou seja, o produto foi introduzido no mercado,
mas ainda ndo sofreu alteracdo de release e modificagdo). Quando o produto
sofre alguma alteracdo (de melhoria, ou de ajuste, ou correcdo) de pequena
dimenséo, na primeira vez que isso acontece a humeracao referente a MM é
incrementada de 1, tornando-se V1.00.01; e a cada pequena alteracdo o MM é
acrescido de 1. O mesmo acontece para outras atualizacdo do produto para
release (que sofre alteracdo quando € incrementado de um). A alteracdo de
release de um produto tem a dimensdao maior do que a modificacao;
geralmente séo resultantes de muitas melhorias ou de muitas correcfes de
erros. Por outro lado, quando um produto € grandemente afetado por correcdes
ou atualizagBes que alteram consideravelmente o produto, entdo o VV que é
alterado.

Resumindo, foi atribuido o codigo: V1.00.04 ao Orion, uma vez que é a
primeira versdo do modelo, mas ja sofreu 4 mudancas desde a sua elaboracao.

Essas pequenas mudancas sdo detalhadas no capitulo seguinte, no item 7.1.
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7. ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo sdo abordados: a concepgcdo do modelo Orion; as
reunifes do grupo de analise e do grupo focal; as aplicagdes da 12, da 22, e da
32 fases do Orion; a validacdo do modelo; e os resultados gerados pela
pesquisa.

No Apéndice A encontra-se o termo de anuéncia para autorizacao de
pesquisa, devidamente assinado.

7.1. Concepcéo do Orion

A versdo inicial do Orion (V1.00.00) comegou a ser discutida em
novembro de 2014 e foi concebida em fevereiro de 2015. Esta verséo
inicialmente contemplava apenas duas fases: Desenho dos processos e
competéncias funcionais; e levantamento das necessidades de treinamento e
plano de recomendac¢bes. Esta versdo continha alguns passos que foram
retirados (como: criar indicadores e verificar o tempo de cada atividade x
guantidade pessoas).

Ainda em fevereiro de 2015, foi gerada uma nova versdo do Orion,
contendo pequenas modificagbes (V1.00.01). Nesta versdo foi decomposta a
fase 2, gerando a fase 3 (recomendacdes para melhorias).

Em marco de 2015, a terceira fase do Orion foi ampliada e passou a
contemplar a proposta de novo desenho dos processos (V1.00.02). Este passo
foi retirado em maio de 2015 (V1.00.03), onde as fases do modelo ampliaram o
seu nivel de detalhamento.

A versao atual do modelo é a V1.00.04. Nesta verséo, parte da fase 1
passou para fase 2, e as fases foram melhor detalhadas. A Figura 26 apresenta
fluxograma das trés fases e as etapas do Orion (item 6.2).

E importante frisar que, a ideia inicial do modelo manteve-se a mesma.
Orion sofreu apenas algumas modificacbes (de melhoria, ou de ajuste, ou

correcdo) nas suas fases, de pequena dimensao.
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7.2. Reunides do Grupo de Analise e do Grupo Focal

Ocorreram 11 reunides preliminares, para alinhamento do objeto de
estudo, objetivos e metodologia.

Estas reunibes ocorreram entre o inicio de novembro de 2014 até o
inicio de marco de 2015. Sempre com a presenca da coordenacdo do Projeto
de Mapeamento da Forca de Trabalho e da pesquisadora deste estudo. As
reunides preliminares foram importantes para ajustar e alinhar o objetivo do
estudo.

Durante este periodo, foram analisados também alguns questionarios do
Mapeamento da Forca de Trabalho (ANEXO 1), mas especificamente, 0s
guestionarios dos funcionarios da Prefeitura Universitaria, melhor descrito a
sequir.

Em 10 de fevereiro de 2015 ocorreu reunido com o Prefeito Universitéario.
Na qual, ficou acordado que o inicio da pesquisa partiria da DSG — Divisdo de
Servigos Gerais, por se tratar de um setor estratégico da PU e possuir poucos
funcionarios, sendo a maioria da area administrativa.

Em 11 de marco de 2015 ocorreu reunido com o Diretor da DSG para
abordar sobre a pesquisa, orientar sobre a escolha dos participantes da
reuniao e agendar a reunido do grupo focal.

Neste mesmo dia, aconteceu a primeira reunido do grupo de analise, no
qual a pesquisadora mediou esta reunido. Foram apresentados slides sobre a
pesquisa e ocorreu uma rica discussao sobre o roteiro das reunifes e sobre o
cronograma das reunides. Nesta, estavam presentes: pesquisadora deste
estudo; coordenadora do Projeto de Mapeamento da Forgca de Trabalho; 1
funcionario do Projeto de Mapeamento da Forca de Trabalho; 1 pesquisadora
do MPGE e servidora da Proé-reitoria de avaliacdo, desenvolvimento e
planejamento.

No Quadro 10 é apresentado cronograma com as datas das reunides do
grupo de analise e do grupo focal.
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Quadro 10 — Cronograma das Reunifes do Grupo de Analise e do Grupo Focal

Reunido: GA -Grupo de Anélise

GF - Grupo Focal
*06/05/2015; 09/07/2015; 29/07/2015; 12/08,/2015

Fonte: Elaboragéo propria.

CRONOGRAMA DE REUNIGES

Reunido DSG Secretaria Transporte
12Semana |GA- Conversar sobre o setor 11/03/2015 27/05/2015 19/08/2015
225emana |GF - Apresentar o projeto e Iniciar mapeamento 13/03/2015 27/05/2015 19/08/2015
3%5emana |GF - Fechar mapeamento - Processos 18/03/2015 02/06/2015 e17/06/2015 | 19/08/2015
425emana |GA - Analisar desenhos dos processos 09/04/2015 - -
525emana |GF - Validar desenhos dos processos 16/04/2015 30/06/2015 26/08/2015
62 5emana |GF - Verificar competéncias 13/08/2015 13/08/2015 09/09/2015
725emana |GA - Analisar lacunas de competé&ncias 27/08/2015* 11/09/2015 11/09/2015
825emana |GA - Discutir Relatorio de Melhorias 28/09/2015 28/03/2015 28/09/2015
92Semana |GF - Validar Competéncias e Relatério de Melhorias 30/09/2015 30/09/2015 30/09/2015

Legenda: Realizado
Previsto

No total foram realizadas 30 reunidoes, conforme mostrado na Tabela 6.

Tabela 6 — Quantidade de Reunides

Quantidade de Reunibes

Reunido DSG Secretaria | Transporte
GA - Grupo de Analise 8 3

GF - Grupo Focal 5 6

Total Geral 30

Fonte: Elaboracéo propria.

Estas reunides tiveram em média 3 horas cada, sdo descritas na

implantacdo das fases do modelo, apresentadas a seguir.

7.3. Aplicacéo da 12 Fase do Orion

Este item foi escrito a partir do levantamento e da realizacédo da 12 fase

do modelo Orion (vide item 6.2), nos trés setores da Prefeitura Universitaria

selecionados para este estudo: DSG, Secretaria Administrativa e Setor de

Transporte.

Por se tratar de uma pesquisa intervencionista ocorre interparticipacao

da pesquisadora em toda a pesquisa.
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Na DSG a aplicacdo da 12 fase do Orion ocorreu entre os meses de

marco e abril de 2015. Na Secretaria Administrativa entre os meses de maio e

junho de 2015. No Setor de Transporte no més de agosto de 2015.

A composicao das reunifes do grupo focal e do grupo de andlise esta

listada no Quadro 11.

Quadro 11 — Composicdo das Reunibes da 12 Fase

COMPOSICAO DAS REUNIOES - 12 FASE

Reunido DSG Secretaria Transporte
GA- Conversar sobre o setor A; B A; B A; B
GF - Apresentar o projeto e Iniciar A; B; C; IE; G; H=3; A B: F: G: H=1 A; B; (_3; H=2;
mapeamento =1 =2
A;B;C;D;E;G; | 1)A;B;D;G;H=4 | A;B; G; H=2;
GF - Fechar mapeamento - Processos H=3: =1 2) A: D; F; H=2 |=2
GA - Analisar desenhos dos processos A; B; C - -
GF - Validar desenhos dos processos AC D;|:El; Fi H=3; A; G; H=1 A B;I(:Si H=2;

F) Prefeito Universitario

1) Funcionarios Técnicos

E) Engenheiro de Infraestrutura

G) Responsavel pelo setor
H) Funcionarios administrativos

Legenda:

A) Pesquisadora deste estudo (mediadora)
B) Coordenadora do Projeto de Mapeamento

D) Assessor de Infraestrutura da Universidade

1) Representa a primeira reunido sobre o assunto

C) Servidora da Pro-reitoria de avaliagdo, desenvolvimento e planejamento

Sinal = representa a quantidade de funcionarios presentes

2) Representa a segunda reunido sobre 0 assunto e assim respectivamente

Fonte: Elaboracao propria.

A seguir sao detalhadas as reunides.

7.3.1. Reunido — Grupo de Analise: Conversar sobre o Setor

Anteriormente a 12 reunido, sdo analisados o0s questionarios do

Mapeamento da Forca de Trabalho, tendo como foco as questdes referentes
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aos processos de trabalho do setor. Sdo analisadas as respostas individuais
dos funcionarios. A partir dai, sdo mapeados os macroprocessos da Unidade
de Trabalho e feito um esbo¢co com o panorama das atividades do setor,
utilizando o software BPMN Bizagi Modeler.

Macroprocessos levantados através da analise dos questionarios:

1) DSG — 10 macroprocessos: multas; refrigeracao; vistoria; sistema
Maxifrota; combustivel; auditoria interna, concessao de diarias e
passagens; conferéncia; relatério e planilhas; e transporte.

2) Secretaria Administrativa — 9 macroprocessos: atendimento;
frequéncia de funcionarios; controle de férias; pedidos de
servigcos; portaria; entrada e saida de documentos; controles de
finangas; arquivo de documentos; e atas de reunides.

3) Setor de Transporte — 7 macroprocessos: transporte em viatura
oficial (carro); transporte em viatura oficial (dnibus); agendamento;
liberacdo de veiculo; controle de frota; prestacdo de contas; e

multas.

Na 12 reunido do grupo de analise, aconteceu uma conversar sobre o
setor foco de estudo e sobre os macroprocessos levantados. Também foi
definido o cronograma inicial para as reunides do grupo focal no setor.

Estes passos foram seguidos nas trés Unidades estudadas.

7.3.2. Reunido — Grupo Focal: Apresentar o Projeto e Iniciar Mapeamento

Na 12 reunido do grupo focal, primeiramente, é apresentada a proposta
do modelo Orion para a Unidade.

Logo apds, faz-se uma verificacdo na listagem dos funcionérios (lista
fornecida pelo Projeto de Mapeamento da Forca de Trabalho).

E conversado sobre os macroprocessos apurados pelos questionarios.
Em alguns macroprocessos 0 nome é mudado, outros macroprocessos sao
adicionados e outros retirados.

E iniciado o desenho do esboco dos macroprocessos informados pelos
funcionarios participantes, chegando ao nivel de detalhamento de processos, e

se possivel (desejavel) ao nivel de atividade.
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Para esta reunido, fez-se uso de roteiro semiestruturado (item 5.4.3.1.)
com foco em processos, para nortear a modelagem.

Estes passos foram seguidos nas trés Unidades estudadas.

Macroprocessos esbog¢ados na 12 reunidao do grupo focal:

1) DSG - 2 macroprocessos: multas; e refrigeracao.

2) Secretaria Administrativa — 6 macroprocessos: fiscalizacdo de
contrato; recepcao; frequéncia mensal (servidores); frequéncia
mensal (cedidos); férias (servidores); e férias (cedidos).

3) Setor de Transporte — 4 macroprocessos: agendamento;

manutencao de veiculo; multas; e solicitacdo de diarias.

7.3.3. Reunido — Grupo Focal: Fechar mapeamento — Processos

Esta reunido do grupo focal ocorre caso ndo seja possivel desenhar
todos os macroprocessos da Unidade na 12 reunido, seja por falta de tempo ou
por falta de algum funcionario chave da Unidade estudada.

E iniciado o desenho do esboco dos macroprocessos informados pelos
funcionarios participantes, chegando ao nivel de detalhamento de processos, e
se possivel (desejavel) ao nivel de atividade.

Para esta reuniéo, fez-se uso de roteiro semiestruturado (item 5.4.3.1.)
com foco em processos, para nortear o mapeamento.

Estes passos foram seguidos nas trés Unidades estudadas. Na
Secretaria Administrativa foi necessaria mais uma reuniao nesta etapa.

Macroprocessos esboc¢ados:

1) DSG - 8 macroprocessos: licenciamento anual; veiculos novos;
controle de almoxarifado interno; sistema Maxifrota; controle de
combustivel; auditoria interna; concesséo de diarias e passagens;
e requisicdo de materiais.

2) Secretaria Administrativa — 6 macroprocessos (22 reunido):
remessa de correios; arquivo de documentos; monitoramento e
transferéncia de patriménio; baixa de patriménio; NATO (Nucleo
de Apoio Técnico Operacional); e compras de material.

3) Secretaria Administrativa — 3 macroprocessos (32 reunido):

sindicancia,; fiscalizacéo (fechamento); e NATO (fechamento).
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4) Setor de Transporte — 3 macroprocessos: relatério de horas

extras; prestacédo de contas; e transporte circular.

7.3.4. Reunido — Grupo Analise: Analisar desenhos dos processos

Todos os processos levantados nas reunides do grupo focal, das trés
unidades estudadas, foram desenhados no software BPMN Bizagi Modeler.

Caso necessario, pode-se reunir o grupo de analise para conversar
sobre os processos. Como ocorreu na DSG, pois foi a primeira Unidade de
aplicacdo do modelo Orion, tornando-se necessaria esta reunido. Foram
apresentados e discutidos os fluxogramas dos processos da DSG.

Para a Secretaria Administrativa e para o Setor de Transporte ndo houve
necessidade de realizacédo da reunido do grupo de analise.

7.3.5. Reunido — Grupo Focal: Validar desenhos dos processos

ApoOs o mapeamento e desenho dos processos, € realizada reunido do
grupo focal na Unidade de Trabalho, para validacdo dos desenhos dos
processos. Nesta reunido € importante a presenca de um representante de
cada processo e/ou o responsavel pelo setor.

Nas trés unidades estudas foram verificados todos os processos da
Unidade.

Posteriormente a esta reunido, sdo redesenhados 0s processos no
software BPMN Bizagi Modeler (caso haja necessidade de ajustes). E os
desenhos finais sdo encaminhados para a Unidade (via correio eletrénico).

Estes passos foram seguidos nas trés Unidades estudadas.

No total, foram modelados no software Bizagi Modeler 30 diagramas de
processos (DP — nome comum dado aos fluxogramas), um DP para cada
macroprocesso:

1) DSG — 11 DP’s: refrigeragéo; multas; requisicdo de materiais para
PU; concessdo de diarias e passagens; documentacdo para
auditoria interna; MaxiFrota; controle de combustivel; controle de

almoxarifado interno; leildo de veiculos e maquinas leves e
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pesadas; licenciamento anual de veiculos; aquisicdo de veiculos
Novos.

2) Secretaria Administrativa — 13 DP’s: recepcdo (demanda de
servicos); fiscalizacdo de contratos; frequéncia mensal -
servidores; frequéncia mensal — cedidos; férias — servidores;
férias — cedidos; remessa de correios; arquivo documentos;
patriménio (monitoramento e transferéncia); baixa de patrimonio;
NATO; sindicancia; solicitagdo de compra de material.

3) Setor de Transporte — 6 DP’s: atendimento de servico de
transporte; manutencdo de veiculo; multas; solicitacdo de
suprimentos para despesas; transporte circular; controle de horas

extras.

Os DP’s referentes a DSG estdo expostos no Apéndice B. Os DP’s
referentes a Secretaria Administrativa estdo expostos no Apéndice C. Os DP’s
referentes o Setor de Transporte estédo expostos no Apéndice D.

A validacao da 12 fase do Orion esta descrita no item 7.6.

7.4. Aplicacéo da 22 Fase do Orion

Este item foi escrito a partir do levantamento e da realizacdo da 22 fase
do modelo Orion (vide item 6.2), nos trés setores da Prefeitura Universitaria
selecionados para este estudo: DSG, Secretaria Administrativa e Setor de
Transporte.

Por se tratar de uma pesquisa intervencionista ocorre interparticipagéo
da pesquisadora em toda a pesquisa.

Na DSG a aplicacdo da 22 fase do Orion ocorreu entre os meses de
maio e agosto de 2015. Na Secretaria Administrativa entre os meses de agosto
e setembro de 2015. No Setor de Transporte no més de setembro de 2015.

A composicao das reunifes do grupo focal e do grupo de andlise esta

listada no Quadro 12.
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Quadro 12 — Composicdo das Reunibes da 22 Fase

COMPOSICAO DAS REUNIOES - 22 FASE

Reunido DSG Secretaria Transporte

A; B; F; G; H=1; A; B; G; H=2;

GF - Verificar competéncias n I’—l' " | A;B;F;G; H=3 ’ ,I—'2 ’
GA - Analisar lacunas de competéncias 1,2,3,4,5)A;B A; B A; B

Legenda:

A) Pesquisadora deste estudo (mediadora)

B) Coordenadora do Projeto de Mapeamento

C) Servidora da Pro-reitoria de avaliagdo, desenvolvimento e planejamento
D) Assessor de Infraestrutura da Universidade

E) Engenheiro de Infraestrutura

F) Prefeito Universitario

G) Responsével pelo setor

H) Funcionarios administrativos

I) Funcionarios Técnicos

Sinal = representa a quantidade de funcionarios presentes
1) Representa a primeira reunido sobre o assunto

2) Representa a segunda reunido sobre o assunto e assim respectivamente

Fonte: Elaboragéo propria.

A seguir sdo detalhadas as reunides desta fase.

7.4.1. Reunido — Grupo Focal: Verificar competéncias

Anteriormente a reunido para verificar as competéncias, sdo analisados
0s questionarios do Mapeamento da Forca de Trabalho, tendo como foco as
guestdes referentes as competéncias. Sao analisadas as respostas individuais
dos funcionarios. A partir dai, é feito um esboco com o panorama das
competéncias funcionais do setor, atrelando as competéncias requeridas aos
processos mapeados.

E realizada a reunido do grupo focal na Unidade para verificacdo das
competéncias funcionais requeridas para realizacdo dos processos da
Unidade. Nesta reunido é importante a presenca de um representante de cada

processo e/ou o responsavel pelo setor.

114



Para esta reunido, fez-se uso de roteiro semiestruturado (item 5.4.3.2.)
com foco em competéncias, para nortear o mapeamento. Nesta reunido
também sdo anotados apontamentos de sugestfes de melhorias e dificuldades
NOS Processos.

Estes passos foram seguidos nas trés Unidades estudadas.

7.4.2. Reunido — Grupo de Analise: Analisar lacunas de competéncias

Através dos dados coletados na reunido anterior, € preenchida a planilha
de competéncias funcionais. Nesta planilha s&o identificadas as discrepancias
entre as competéncias funcionais evidenciadas e as competéncias funcionais
requeridas aos processos, para o levantamento das lacunas de competéncia
funcionais.

O Quadro 13 apresenta exemplo da planilha de competéncias

funcionais.
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Processos

Quadro 13 — Exemplo da Planilha de Competéncias Funcionais

Processos

Competéncias Funcionais
Requeridas

Sugestdes de
Temaéticas p/

Administrativo

Administrativo

Refrigeracdo: Receber
solicitacdo de refrigeragéo,
preencher ficha e preencher
relatério mensal; Multas:
Receber notificacdo de
penalidade, buscar condudor,
acompanhar; Preencher RegMat;
Auditoria Interna: Atualizar
relatérios; Controle de
Abastecimento: Verificar cotas
de abastecimento de méaquinas
pesadas; Controlar
abastecimento no sistema
Maxfrota; Controlar
Almoxarifado do DSG; Auxiliar
Leildo de Veiculos e Maquinas
Leves e Pesadas da PU; Auxiliar
nos documentos de
Licenciamento Anual de
Veiculos e na Aquisi¢6es de
veiculos novos.

Redigir com clareza
documentos; Redigir
documentos de acordo com
as normas do setor publico;
Operar as fungdes basicas da
matematica; Operar software
Word de forma basica;
Operar software Excel de
forma intermediaria; Operar
sistema de Internet; Operar
sistema Maxfrota; Atender o
usudrio com presteza,
agilidade e cordialidade; Falar
com desenvoltura; Ser
organizado; Analisar
documentos; Utilizar
conhecimento de logistica no
dia a dia de trabalho.

A Competéncias Lacunas de Capacitacfes*
%%222?1523?: N&o Competéncias | Correlacionadas
Evidenciadas Levantadas com as Lacunas

Redigir

Redigir com clareza
documentos; Operar
as funcdes basicas
da matematica;
Operar software
Word de forma
basica; Operar
sistema de Internet;
Operar sistema
Maxfrota; Atender o
usuario com
presteza, agilidade e
cordialidade**; Falar
com desenvoltura;
Ser organizado;
Analisar
documentos.

documentos de
acordo com as
normas do setor
publico (1);
Operar software
Excel de forma
intermediaria
(2); Atender o
usuario com
presteza,
agilidade e
cordialidade**
(3); Utilizar
conhecimento
de logistica no
dia a dia de
trabalho (4).

Gestao de
Documentos no
Servico Publico
(1); Excel
Intermediario (2);
Atendimento ao
usuario (3);
Logistica Béasica

4.

Fonte: Elaboracao propria.
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Na reunido do grupo de analise sao verificadas as lacunas de
competéncias, atraves dos dados da planilha. S&o analisadas as competéncias
funcionais evidenciadas com as competéncias funcionais requeridas. Também
sdo sugeridas teméticas para capacitacdes, atreladas as lacunas levantadas.

Estes passos foram seguidos nas trés Unidades estudadas. Entretanto,
na DSG, como a planilha ainda estava em fase de elaboracdo foram
necessarias a realizacdo de 5 reunides do grupo de analise.

A planilha de competéncias funcionais referente a DSG estd exposta no
Apéndice B. A planilha de competéncias funcionais referente a Secretaria
Administrativa estd exposta no Apéndice C. A planilha de competéncias

funcionais referente ao Setor de Transporte esta exposta no Apéndice D.

7.5. Aplicac&o da 32 Fase do Orion

Este item foi escrito a partir do levantamento e da realizacédo da 32 fase
do modelo Orion (vide item 6.2.), nos trés setores da Prefeitura Universitaria
selecionados para este estudo: DSG, Secretaria Administrativa e Setor de
Transporte.

Por se tratar de uma pesquisa intervencionista ocorre interparticipacao
da pesquisadora em toda a pesquisa.

A aplicacdo da 32 fase do Orion ocorreu no més de setembro de 2015,
para as trés unidades estudadas.

A composicdo das reunides do grupo focal e do grupo de analise esta

listada no Quadro 14.
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Quadro 14 — Composicdo das Reunibes da 32 Fase

COMPOSICAO DAS REUNIOES - 32 FASE

Reunido DSG Secretaria Transporte
GA - Discutir relatério de melhorias A;B A; B A; B
GF - Va!ldar competéncias e relatério de A B; D E; F A B: D E; F A B: D; E; F
melhorias
Legenda:

A) Pesquisadora deste estudo (mediadora)

B) Coordenadora do Projeto de Mapeamento

C) Servidora da Pro-reitoria de avaliagdo, desenvolvimento e planejamento
D) Assessor de Infraestrutura da Universidade

E) Engenheiro de Infraestrutura

F) Prefeito Universitario

G) Responsével pelo setor

H) Funcionarios administrativos

I) Funcionarios Técnicos

Sinal = representa a quantidade de funcionarios presentes
1) Representa a primeira reunido sobre o assunto

2) Representa a segunda reunido sobre o assunto e assim respectivamente

Fonte: Elaboragéo propria.

A seguir sdo detalhadas as reunides desta fase.

7.5.1. Reunido — Grupo de Analise: Discultir relatério de melhorias

E elaborado um plano de recomendacdes para melhorias. Planilha
contendo as sugestdes de melhorias para os processos modelados. Essas
sugestdes sdo apuradas no decorrer das reuniées de grupo focal. E utilizada a
ferramenta: 5wlh.

O Quadro 15 apresenta exemplo da planilha do plano de

recomendacdes para melhorias.
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Quadro 15 — Exemplo da Planilha do Plano de Recomendacdes para Melhorias

qualificado para
operacionalizar o sistema.

de servi¢os no sistema
do NATO.

Agdo Justificativa Procedimento Local Responsavel Prazo Previsto
Processo Item Status Obs
O que (What) Porque (Why) Como (How) Onde (Where) Quem (Who) Quando (When)
Somente algumas 0S’s N .
. 1) Institucionalizar as
passam pelo sistema NATO, .
o . demandas de servigos
outras sdo realizadas de
Controlar . . | darem entrada, . .
forma informal e outras sdo L Secretaria 1 e 2) Prefeito
ordem de . (- primeiramente, pelo .. . Curto Prazo -
1 . feitas por formulario. O . Administrativa | e Assessor de
servico em ) , NATO; 2) Comunicar Menos de 1 Ano
. sistema do NATO esta . PU Infraestrutura
sua plenitude . todos os setores, via
restrito aos setores de e
servicos comunitarios e memorando e reuniso,
¢ ~ o as mudancas do NATO.
conservacao de edificios.
O retorno da execucdao do | 1) Monitorar e . .
NATO . . ¢ o ) Secretaria 1) Prefeito e -
Baixar Ordem | servico geralmente nao é controlar todas as .. . Médio Prazo -
2 . . . Administrativa | Assessor de
de Servico informado pelo executor ou | demandas de servigos, De 1a5 Anos
. . PU Infraestrutura
pelo requisitante. via sistema do NATO.
Alguns setores da PU nao 1) Estruturar os setores
ossuem infraestrutura computadores, .
P ( P , 1) Prefeito,
. (computadores e telefones) | internet, telefones, Secretaria .y
Equipar os . . .. . Assessor de Médio Prazo -
3 para utilizar o sistema pessoas, etc) para Administrativa
setores da PU NATO. Assim como pessoal |adicionar as demandas |PU Infraestrutura, | De 1a 5 Anos
P COTIC, CODEP

Fonte: Elaboragé&o propria.
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Na reunido do grupo de analise sao discutidas as sugestbes de
melhorias, através dos dados iniciais da planilha.

Estes passos foram seguidos nas trés Unidades estudadas.

A planilha do plano de recomendacdes para melhorias referente & DSG
estd exposta no Apéndice B. A planilha do plano de recomendacdes para
melhorias referente a Secretaria Administrativa esta exposta no Apéndice C. A
planilha do plano de recomendacdes para melhorias referente ao Setor de
Transporte esta exposta no Apéndice D.

7.5.2. Reunido — Grupo Focal: Validar competéncias e relatorio de melhorias

Primeiramente, € validada a planilha contendo as competéncias
funcionais requeridas, as competéncias funcionais evidenciadas, as lacunas de
competéncias, e as sugestbes de tematica para capacitacdo junto a
coordenacao do Projeto de Mapeamento da Forca de Trabalho da UFRRJ.

Posteriormente, é validado o plano de recomendac¢Bes para melhorias
junto ao responséavel pela Unidade.

As validacdes das 22 e 32 fases do Orion ocorreram nas trés unidades da
PU em que o modelo foi aplicado, estado descritas no item 7.6.

Apoés as validagdes das fases do Orion é preparado um relatorio final
para cada Unidade de Trabalho estudada, contendo: desenho dos processos;
planilha de competéncias funcionais requeridas, lacunas de competéncias, e
sugestdes de tematica para capacitacdo; plano de recomendacdes para
melhorias.

Este relatério deve ser encaminhado para o Projeto de Mapeamento da
Forca de Trabalho, e para o responsavel pela Unidade, para realizacdo das
acOes necessarias e acompanhamentos.

O relatorio final referente a DSG esta exposto no Apéndice B. O relatério
final referente a referente a Secretaria Administrativa esta exposto no Apéndice
C. O relatério final referente a referente ao Setor de Transporte est4 exposto no
Apéndice D. Estes relatorios foram encaminhados, em outubro de 2015, para a
coordenacdo do Projeto de Mapeamento da Forca de Trabalho, Prefeito

Universitario e Assessor de Infraestrutura.
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E importante aqui destacar que, uma das melhorias contidas no relatério
da DSG é a reestruturacdo do organograma da Prefeitura Universitaria. No
organograma atual (Figura 23) a DSG € responséavel por todos os setores de
base. Entretanto, o que a DSG realmente administra sdo apenas trés setores:
Setor de Transporte; Setor de Oficina; Setor de Maquinas Pesadas. Portanto,
foi discutida nesta reunido do grupo focal, uma proposta de um novo
organograma para a PU, conforme exposto na Figura 27.

A proposta de uma reestruturacdo no organograma da PU foi discutida
na reunido do grupo focal para validar os relatérios de melhorias. Verifica-se
essa necessidade através das falas do Engenheiro de Infraestrutura sobre o
organograma: “[...] precisa estd adequado a realidade da Prefeitura”. O
Assessor de Infraestrutura diz que, ...] talvez ai, vai corrigir, razoavelmente, o
gue esta distorcido hoje”. A Coordenadora do Projeto de Mapeamento da
UFRRJ fala que, ‘[...] ndo adianta ficar do jeito que esta”.

Para que as mudancas sugeridas sejam implantadas, implementadas e
efetivas, a Coordenadora do Projeto de Mapeamento da UFRRJ diz que, ...]
todas as mudancas que a gente est4d propondo, algumas irdo funcionar
maravilhosamente bem, outras ndo, e a gente tera que buscar alternativas”. O
Prefeito Universitario concorda, mas fala que, “[...] a visdo da administragdo

superior, independentemente de quem quer que seja, tem que ser mudada’.
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Figura 27 — Proposta de Novo Organograma - PU

Prefeitura
Universitaria

Secretaria
Administrativa
da PU

Cordenagdo de
Logistica de
Transporte

Coordenacgdo de
Servigos
Comunitarios

Setor de
Transportes

Setor de
Oficinas

Setor de
Telefonia, Setor de

Setor de
Conservacéo de
Parques e
Jardins

Setor de
Conservacao de
Edificios

Setor de
Maquinas

Pesadas Refrigeracdo

Fonte: Elaboracgéo prépria, com base nos dados de campo.

Elétrica e Carpintaria
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Para esta reestrutura, chegou-se a um consenso inicial que o melhor
seria: criar a Coordenacdo de Servicos Comunitarios, ficando responsavel
pelos setores: Conservacao de Parques e Jardins, Conservacao de Edificios;
Carpintaria, Servicos Comunitérios (passara a ser setor de telefonia, elétrica e
refrigeracdo); e alterar o nome da Divisdo de Servicos Gerais — DSG para
Coordenacdo de Logistica de Transporte, permanecendo responsavel pelos

setores de: Transporte, Oficina, e Maquinas Pesadas.

7.6. Validacdo das Fases do Orion

Como mencionado anteriormente, este estudo contempla a implantagao
e validac&o das trés fases do modelo Orion.

O objetivo da validacdo é assegurar que o modelo seja adequado e
atende os objetivos do estudo, ou seja, a confirmagéo de que ele cumpra suas
especificacoes.

Considerando as etapas supradescritas, as validacdes das trés fases do
Orion ocorreram nas trés unidades da PU em que o modelo foi aplicado.

Validacdo da 12 fase do modelo (modelagem dos processos de
trabalho):

a) DSG: validada junto ao Diretor da DSG.

b) Secretaria Administrativa: validada junto a Secretaria Administrativa.

c) Setor de Transporte: validada junto ao Chefe do Setor.

Validacdo da 22 fase do modelo (mapeamento das competéncias
funcionais e apontamento de lacunas de competéncias atreladas aos
processos de trabalho):

d) DSG; Secretaria Administrativa; Setor de Transporte: validada junto a

Coordenadora do Projeto de Mapeamento da Forca de Trabalho.
Validacdo da 32 fase (plano de recomendacdes de melhorias):

e) DSG; Secretaria Administrativa; Setor de Transporte: validada com o

Prefeito Universitario e com o Assessor de Infraestrutura da UFRRJ.
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7.7. Dados Totais

No total, aconteceram 30 reunides: 14 reunifes do grupo de analise; e
16 reunides do grupo focal.

Na 12 fase da aplicacdo do modelo, foram modelados no software Bizagi
Modeler, um total de 30 diagramas de processos, um DP para cada
macroprocesso das trés unidades estudadas.

Na 22 fase foram geradas 3 planilhas de competéncias funcionais, uma
para cada unidade.

Na 32 fase foram geradas 3 planilhas do plano de recomendacdes para
melhorias, uma para cada unidade.

Foram gerados 3 relatérios finais, contendo todos os dados levantados e
validados, através da utilizagdo do modelo Orion - Modelador de Processos
Orientado para o Mapeamento das Competéncias Funcionais, nas suas trés
fases (Apéndices B, C, D).

Por se tratar de um modelo, com a pretensdao de continuar a sua
aplicacdo nas demais unidades da Universidade, foi elaborado um manual de
procedimento para aplicacéo das fases do Orion, conforme Apéndice E.

A Figura 28 apresenta os dados totais gerados pelo Orion e entregues

para UFRRJ, até o fechamento deste estudo.
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Figura 28 — Dados Totais Gerados pelo Orion - UFRRJ
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Fonte: Elaboracgéo propria.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta inicialmente, as licdes aprendidas com a
implantacdo do modelo. Logo depois, as recomendagdes para estudos futuros.

Por fim, as conclus@es da pesquisa.

8.1. LicOes Aprendidas

Inicialmente, levando-se em consideracdo o tempo previsto para cada
atividade, foi planejado abordar apenas a fase de modelagem as is, tendo em
vista ser esta uma fase muito trabalhosa. Porém, dado o empenho e
engajamento da equipe de trabalho, foi possivel ampliar o escopo do projeto de
pesquisa, e incluir a fase do to be. No entanto, no projeto piloto (aplicacdo da
12 fase do modelo na DSG), verificou-se que néo seria aconselhavel partir, logo
a seguir, para o to be de forma setorial, pois visualizou-se a necessidade de
uma reestruturacao geral dos processos realizados na Prefeitura Universitaria.
Dessa forma, realizar o to be sem considerar os processos de toda a Prefeitura
Universitaria seria uma incongruéncia. Esse assunto foi discutido no decorrer
do grupo de andlise na 12 fase do modelo na DSG, chegando ao consenso de
gue, somente o as is ja permite alcancar melhorias para a Unidade e para a
Universidade.

Projetava-se inicialmente que apenas em uma reunido do grupo focal
seria possivel mapear os macroprocessos. Entretanto, depois do levantamento
dos dados dos questionarios e discussao no grupo de analise, percebeu-se a
necessidade de pelo menos mais uma reunido. Também nado estavam
projetadas as reunides do grupo de analise, mas foi percebida a importancia da
realizacdo das mesmas, para discussao junto a pessoas com conhecimento da
Unidade e da Institui¢éo.

Durante a elaboracédo do modelo, a utilizacdo de um fluxograma com as
fases e as etapas, foi de suma importancia. Através dele, foi possivel identificar
0S ajustes necessarios, principalmente no decorrer do estudo piloto.

Durante a pesquisa de campo, fatores externos afetaram o cronograma

das reunides do grupo focal, como incompatibilidades de agendas e
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paralisacdes dos servidores técnico-administrativos da Universidade. O que
dificultou a aplicacdo em pelo menos mais uma unidade da PU.

A pesquisadora ndo teve dificuldades quanto a acessibilidade na
Prefeitura Universitaria e nas unidades de aplicacdo do estudo, assim como
nos parceiros da pesquisa (Mapeamento da Forca de Trabalho da UFFRJ /
PROAD).

Um ponto muito positivo foi o total apoio por parte da Coordenacéo do
Projeto de Mapeamento da Forca de Trabalho da UFFRJ. Esse apoio foi crucial
para o desenvolvimento da pesquisa, visto que, a pesquisadora nao é servidora
da Instituicdo estudada. Dessa forma, recomenda-se aos interessados na
utilizacdo do Orion, que busquem, na organizacdo em que o modelo sera
aplicado, uma pessoa que conhecga a Instituicdo com profundidade para dar o
suporte necessario aos trabalhos.

A utilizacdo da estratégia de pesquisa intervencionista durante todo o
periodo de pesquisa foi assertiva, pois se conseguiu um processo ciclico e
interativo de diagndstico do problema, planejamento da acédo, intervencao,
avaliacdo dos resultados e consolidacdo do aprendizado (CASSANDRE;
QUEROL, 2014; VERGARA, 2004).

Percebeu-se que na primeira reunido, em cada Unidade estudada, que
as equipes estavam desestimuladas e desacreditadas em possiveis melhorias
na Unidade, inclusive os responsaveis pelas Unidades. Mas, no decorrer das
reunides, notou-se que foi aumentando o animo e crédito na efetividade das
sugestdes de melhorias. A Coordenadora do Projeto de Mapeamento da
UFFRJ, na reunido do grupo focal da 32 fase do Orion, falou com satisfacéo,
para o Assessor de Infraestrutura da UFRRJ: “os processos fazem a gente
enxergar o que néao enxergava aqui fora”.

A utilizacdo da técnica de grupo focal na pesquisa intervencionista foi de
grande valia, visto que, os grupos foram constituidos por pessoas que
conhecem o0s processos, a Instituicdo, e os problemas a serem resolvidos.
Dessa forma, as discussOes foram ricas, gerando propostas de melhorias,
algumas ja implantadas, outras em fase de implantacdo, e outras em plena
discussdo. Conforme fala da Coordenadora do Projeto de Mapeamento da
UFRRJ:
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Uma observacao muito importante, [...], € a questao da gente discutir,
com o proprio trabalhador, com as pessoas que sdo envolvidas no
processo, 0 seu processo, ou seja, eu nao vi ha Universidade, nunca
tinha visto, ndo é comum, a gente ver as pessoas discutirem seus
trabalhos, e nas reunifes dos grupos focais, isso ficou muito forte,
sabe? No momento em que as pessoas comecaram a discutir seu
proprio trabalho, [...], ou seja, eles comecaram a pensar o trabalho
deles: como eles fazem, como os colegas fazem, como os colegas
poderiam fazer diferentes para melhorar e como a Universidade
poderia mudar para além do trabalho, para além da Unidade deles,
para melhorar o trabalho deles. Entdo, essa visdo da Unidade como
um todo e da Unidade relacionada as outras Unidades, ou seja, da
Universidade como um todo, foi um ganho muito grande. [...]. Eu acho
gue, isso é muito importante porque as solu¢des ndo vieram de cima
para baixo, mas elas estéo brotando deles mesmos [...].

Outra colocagdo importante é que, até a apresentacdo para a banca de
defesa, o estudo estava enquadrado no método de pesquisa-acdo, de acordo
com o embasamento de Thiollent (2011). Entretanto, o préprio Professor
Thiollent, um dos avaliadores da banca de defesa deste estudo, aconselhou a
pesquisadora a utilizar o método de pesquisa intervencionista. Pelo fato da
pesquisa-acdo possuir uma visdo mais critica, e ndo tdo passional e funcional
gue este estudo propde, de acordo com a visédo do Professor Thiollent.

Por fim, expressando um sentimento pessoal, a pesquisadora sentiu-se
muito satisfeita, com o sentimento de dever cumprido, ao finalizar a pesquisa. A
pesquisadora entende que o modelo elaborado ficou muito melhor do ela
imaginava inicialmente. Foram longas discussdes e analises para chegar a um
modelo que acolhesse as necessidades da Universidade.

Enfim, chegou o momento do Orion ser lancado a comunidade
académica. Uma ardua e gratificante realizagcdo! O éxito da pesquisa é
confirmado, conforme as palavras motivadoras da Coordenadora do Projeto de
Mapeamento da UFRRJ, quando questionada se a pesquisa foi benéfica para a
Universidade:

[...] O Projeto de Mapeamento estava com muita informacéo do
guestionario e ndo tinha como, s6 com as informagbes que foram
colocadas para a gente no questionario, ndo era possivel a gente
conseguir mapear processo e muito menos competéncia. A gente
poderia, no maximo, ter uma nog¢do, mas ndo 0 mapeamento com a
precisdo que o teu projeto, que a tua pesquisa fez. Entdo, a sua
pesquisa foi muito importante, para que a gente poder, ndo sO
mapear 0S processos e as competéncias, mas também, e
principalmente, a gente ter um método, um modelo, para a gente
seguir para todas as Unidades da Universidade. Entdo, a tua
pesquisa, ela deu para a gente um suporte para que a gente possa,
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no futuro, continuar desenvolvendo a pesquisa, para identificar
processos e competéncias, que sdo importantes para a Universidade
planejar melhor, para a Universidade ter uma gestdo de pessoa
melhor. E por conta disso, o planejamento inclusive, [...], a Pro-reitoria
de Assuntos de Planejamento ela se interessou e resolveu inclusive,
a partir do teu projeto, j& comecar a fazer o embrido de um escritorio
de processos, eu acho que isso, ndo tem pre¢o, né? Entdo € isso, e
isso vai fazer com que a gente também melhore a qualidade do nosso
trabalho e a qualidade de vida também do trabalhador, porque essa
pesquisa também identifica varios problemas de gestdo, tanto de
pessoas, quanto de funcionamento da Universidade [...]. No final das
contas, 0 mais importante € que a gente vai usar para todas as
Unidades que a gente vai pesquisar, o teu modelo [...].

s

Portanto, outro ganho importante, deste trabalho, é a estruturacdo de
uma Comisséo de Mapeamento de Processos da UFRRJ para dar continuidade
na aplicac&o do Orion.

8.2. Recomendac0des de Estudos Futuros

Desde a fase embrionaria até o presente momento, o Orion ja sofreu
diversas alteracbes em seu framework (vide item 7.1.), no qual algumas
atividades foram adicionadas e retiradas depois de analises e discussoes.
Porém, é importante ressaltar que € um modelo novo e encontra-se na fase
inicial de aplicacéo e testes. O Orion carece ainda de mais testes, aplicacdes e
validagBes com profundidade, por meio de um ciclo de melhoria continua.

Considerando a potencialidade do uso do modelo proposto, espera-se,
gue as perspectivas para a sua aplicabilidade sejam amplas. Entretanto, ndo &
a preocupagdo no momento esgotar 0 assunto, pressupdem-se diversas
potencialidades para desenvolvimento de estudos futuros, por exemplo:

a) Acompanhamento das lacunas de competéncias funcionais

levantadas, a fim de sua mitigacao;

b) Acompanhamento e validacdo das acdes elencadas no plano de

recomendacdes de melhorias;

c) Aplicacdo do modelo em unidades com complexidade elevadas dos

processos de trabalho;

d) Aplicacdo do modelo em instituicbes similares e em organizacdes de

diferentes portes e segmentos, para que seja possivel identificar

novos resultados e melhorias nas fases do Orion.
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8.3. Concluséo

Considerando o ambiente e a cultura organizacional da UFRRJ,
visualiza-se que a aplicacdo do modelo vem sendo relevante, baseado na
evidéncia de que o modelo atende parte da demanda da Universidade para o
cumprimento do Decreto Federal 5.707/2006 (BRASIL, 2006a), e também ao
Decreto 6.932/2009, que dispbe sobre a simplificacdo do atendimento publico
prestado ao cidadao (BRASIL, 2009c¢).

Os resultados indicam avangos satisfatorios na construcdo, teste e
aplicacado do modelo proposto para a Universidade. Por exemplo:

a) A transparéncia nas atividades de trabalho através do uso de
diagramas de processo, para a construcdo de uma visao da unidade
de trabalho;

b) Melhor conhecimento dos processos associados a eixos importantes
da Prefeitura Universitaria;

c) Levantamento das competéncias funcionais e dos gaps de
competéncias;

d) Propostas de melhorias atreladas aos processos;

e) Proposta de novo organograma para a Prefeitura Universitaria.

Conclui-se que as aplicagOes e as validacOes realizadas nas unidades
estudadas, sejam suficientes para a apresentacédo e divulgacdo do modelo e
motivar a continuidade do seu estudo e aplicacdo. Portanto, considera-se que

Orion seja um modelo pertinente e viavel a realidade da UFRRJ.

130



9. REFERENCIAS

ALMEIDA NETO, Mario de Araujo. Descobrindo os processos potenciais de
melhoria. In: OLIVEIRA, Saulo Barbara de (Org). Analise e melhoria de
processos de negécios. p 21-41. Sao Paulo: Atlas, 2012.

ALMEIDA NETO, Mario de Araujo. Técnicas de modelagem: uma abordagem
pragmatica. In: VALLE, Rogerio; OLIVEIRA, Saulo Barbara de (Orgs). Analise
e modelagem de processos de negdécio: foco na notacdo BPMN (Business
Process Modeling Notation). p 52-76. Sdo Paulo: Atlas, 2013.

AMARAL, Roniberto Morato; GARCIA, Leonardo Guimardes; FARIA, Leandro
Innocentini Lopes de; ALIPRANDINI, Dario Henrique. Model for mapping
competencies in a team of competitive intelligence. Ci. Inf. [online]. vol. 37, n. 2,
p. 7-19, 2008.

BARBOZA, Luciano Ferreira; COSTA, Stella Regina Reis da. Modelos de
gestdo e modelos de referéncia. In: IX Congresso Virtual Brasileiro —
Administracdo. 2012. Anais eletrénicos... [S.l.]: Convibra, 2012. Disponivel
em:  <http://www.convibra.com.br/upload/paper/2012/39/2012_39 4866.pdf>.
Acesso em: 20 abr. 2015.

BIDER, llia; JALALI, Amin. Agile Business Process Development: Why, How
and When - Applying Nonaka's theory of knowledge transformation to business
process development. Information Systems and e-Business Management.
Springer-Verlag Berlin Heidelberg, 2014.

BRACONI, Joana; OLIVEIRA, Saulo Barbard de. Business process modeling
notation (BPMN). In: VALLE, Rogerio; OLIVEIRA, Saulo Barbara de (Orgs).
Analise e modelagem de processos de negédcio: foco na notagdo BPMN
(Business Process Modeling Notation). p. 77-93. Séo Paulo: Atlas, 2013.

BRANDAO, Hugo Pena; GUIMARAES, Toméas de Aquino. Gestdo de
competéncias e gestdo de desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos
de um mesmo construto? Rev. adm. empres.[online], vol.41, n.1, p. 8-15,
2001.

BRANDAO, Hugo Pena; BAHRY, Carla Patricia. Gestdo por competéncias:
métodos e técnicas para 0 mapeamento de competéncias. Revista do Servigco
Publico — RSP, Brasilia, v. 56, n. 2, p. 179-194, 2005.

BRANDAO, Hugo Pena; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo. Causas e efeitos
da expressdo competéncia no trabalho: para entender melhor a nocdo de
competéncia. Revista de Administracdo Mackenzie - RAM. Séo Paulo, v. 8,
n. 3, p. 32-49, 2007.

BRANDAO, Hugo Pena; PUENTE-PALACIOS, Katia Elizabeth; BORGES-
ANDRADE, Jairo Eduardo. A analise multinivel aplicada ao estudo da
competéncia: em Busca de uma compreensdo mais integrada e abrangente
sobre a nocdo de competéncia. In: XXXIl Encontro da ANPAD — EnANPAD,

131



2008, Rio de Janeiro. Anais eletronicos... Rio de Janeiro: ANPAD, 2008.
Disponivel em: <http://www.anpad.org.br/admin/pdf/EOR-B20.pdf>. Acesso em:
21 de fev. 2015.

BRANDAO, Hugo Pena. Mapeamento de competéncias: métodos, técnicas e
aplicacdes em gestéo de pessoas. Sao Paulo: Atlas, 2012.

BRASIL. Presidéncia da Republica, Casa Civil. Decreto n° 8.319, de 20 de
Outubro de 1910 Créa o Ensino Agronomico e approva O respectivo
regulamento. Rio de Janeiro, RJ: 1910. Disponivel em:
<http://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/1910-1919/decreto-8319-20-
outubro-1910-517122-norma-pe.html>. Acesso em: 02 nov. 2015.

. Presidéncia da Republica, Casa Civil. Decreto-Lei N° 982, de
23 de Dezembro de 1938. Cria novos 6rgaos no Ministério da Agricultura. Rio
de Janeiro, RJ: 1938. Disponivel em:
<http://www2.camara.leg.br/legin/fed/declei/1930-1939/decreto-lei-982-23-
dezembro-1938-350702-publicacaooriginal-1-pe.html>. Acesso em: 02 nov.
2015.

. Presidéncia da Republica, Casa Civil. Decreto-Lei N° 6.155,
de 30 de Dezembro de 1943. Reorganiza o Centro Nacional de Ensino e
Pesquisas Agrondmicas, do Ministério da Agricultura. Rio de Janeiro, RJ: 1943.
Disponivel em: < http://www2.camara.leg.br/legin/fed/declei/1940-1949/decreto-
lei-6155-30-dezembro-1943-416361-publicacaooriginal-1-pe.html>. Acesso em:
02 nov. 2015.

. Presidéncia da Republica, Casa Civil. Decreto-Lei N° 16.787,
de 11 de Outubro de 1944. Aprova o Regimento do Centro Nacional de Ensino
e Pesquisas Agronbmicas, do Ministério da Agricultura. Rio de Janeiro, RJ:
1944. Disponivel em: <http://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/1940-
1949/decreto-16787-11-outubro-1944-327517-publicacaooriginal-1-pe.html>.
Acesso em: 02 nov. 2015.

. Presidéncia da Republica, Casa Civil. Decreto N° 1.984, de
10 de Janeiro de 1963. Aprova o Estatuto da Universidade Rural do Brasil.
Brasilia, DF: 1963. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/Historicos/DCM/dcm1984.htm>.
Acesso em: 02 nov. 2015.

. Presidéncia da Republica, Casa Civil. Decreto N° 200, de 25
de Fevereiro de 1967. Dispde sobre a organizacao da Administracéo Federal,
estabelece diretrizes para a Reforma Administrativa. Brasilia, DF: 1967a.
Disponivel em:

<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-lei/del0200.htm>. Acesso em: 24
mar. 2015.

. Presidéncia da Republica, Casa Civil. Decreto N° 60.731, de
19 de Maio de 1967. Transfere para o Ministério da Educacdo e Cultura os
orgaos de ensino do Ministério da Agricultura. Brasilia, DF: 1967b. Disponivel

132


http://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/1910-1919/decreto-8319-20-outubro-1910-517122-norma-pe.html
http://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/1910-1919/decreto-8319-20-outubro-1910-517122-norma-pe.html
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument

em: <http://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/1960-1969/decreto-60731-19-
maio-1967-401466-norma-pe.html>. Acesso em: 02 nov. 2015.

Presidéncia da Republica, Casa Civil. Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil de 1988. Brasilia, DF: 1988. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm>. Acesso
em: 24 mar. 2015.

. Presidéncia da Republica, Camara da Reforma do Estado.
Plano diretor da reforma do aparelho do Estado. Brasilia, DF: 1995.
Disponivel em:
<www.bresserpereira.org.br/documents/mare/planodiretor/planodiretor.pdf>
Acesso em: 23 mar. 2015.

. Presidéncia da Republica, Casa Civil. Decreto N° 5.378, de
23 de Fevereiro de 2005. Institui o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo - GESPUBLICA. Brasilia, DF: 2005. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-
2006/2005/Decreto/D5378.htm>. Acesso em: 23 mar. 2015.

. Presidéncia da Republica, Casa Civil. Decreto N° 5.707, de
23 de Fevereiro de 2006. Institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal. Brasilia, DF:
2006a. Disponivel em:  <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-
2006/2006/Decreto/D5707.htm>. Acesso em: 07 nov. 2014.

. Presidéncia da Republica, Casa Civil. Lei N° 11.357, de 19 de
Outubro de 2006. Dispde sobre a criacdo do Plano Geral de Cargos do Poder
Executivo - PGPE e do Plano Especial de Cargos do Ministério do Meio
Ambiente e do IBAMA. Brasilia, DF: 2006b. Disponivel em:
<http://http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-
2006/2006/Lei/L11357.htm>. Acesso em: 02 nov. 2015.

. Governo Federal, Ministério do Planejamento, Secretaria de
Gestdo. O que é GesPublica. Brasilia, DF: 2009a. Disponivel em:
<http://www.gespublica.gov.br/folder_rngp/anexos/saiba_mais_gespublica.pdf>.
Acesso em: 23 Mar. 2015.

. Governo Federal, Ministério do Planejamento, Secretaria de
Gestdo Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo -
GesPublica. Prémio Nacional da Gestdao Publica — PQGF: Documento de
referéncia. Férum Nacional 2008/2009. Brasilia: MP, SEGES, 2009b.

. Presidéncia da Republica, Casa Civil. Decreto N° 6.932, de
11 de Agosto de 2009. Dispde sobre a simplificacdo do atendimento publico
prestado ao  cidadao. Brasilia, DF: 2009c. Disponivel  em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2009/decreto/d6932.htm>.
Acesso em: 25 mar. 2015.

133


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://www.bresserpereira.org.br/documents/mare/planodiretor/planodiretor.pdf
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Decreto/D5707.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Decreto/D5707.htm
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://www.gespublica.gov.br/folder_rngp/anexos/saiba_mais_gespublica.pdf
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.302-2007?OpenDocument

Governo Federal, Ministério do Planejamento. Guia de
gestdo de processos de Governo. Brasilia, DF: 2011. Disponivel em:
<http://www.gespublica.gov.br/Tecnologias/pasta.2010-04-
26.0851676103/Guia%20de%20Gestao%20de%20Processos%20de%20Gover
no.pdf>. Acesso em: 23 mar. 2015.

. Governo Federal, Ministério do Planejamento, Portal Sipec.
Guia de referéncia pratico: mapeamento e avaliacdo de competéncias.
Brasilia, DF: 2013a. Disponivel em:
<https://portalsipec.planejamento.gov.br/arquivos/dialogos-setoriais-sobre-
gestao-por-competencias-no-sistema-de-pessoal-civil-da-administracao-
federal/arquivo.2013-12-03.1582580473>. Acesso em: 23 mar. 2015.

. Procuradoria Geral da Republica. Secretaria Juridica e de
Documentagcdo. Manual de gestdo por processos. Secretaria Juridica e de
Documentacédo / Escritério de Processos Organizacionais do MPF. Brasilia, DF:
MPF/PGR, 2013b.

. Governo Federal, Ministério do Planejamento. GesPublica.
Brasilia, DF: 2015a. Disponivel em:
<http://www.gespublica.gov.br/folder_rngp>. Acesso em: 23 mar. 2015.

. Governo Federal, Ministério do Planejamento. Gestdo de
pessoas. Brasilia, DF: 2015b. Disponivel em:
<https://gestaodepessoas.planejamento.gov.br/web/segep/portal-gestao-
pessoas-gestao-por-processos>. Acesso em: 23 abr. 2015.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Democracia, estado social e reforma
gerencial. RAE — Revista Administragcdo de Empresas [online]. vol. 50, n. 1,
p. 112-116. 2010.

CARBONE, Pedro Paulo; BRANDAO, Hugo Pena; LEITE, Jodo Batista Diniz;
VILHENA, Rosa Maria de Paula. Gestdao por competéncia e gestdao do
conhecimento. 3. ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2009.

CARDOSO, Vinicius C.; MORETO, Daniel da Silva; SILVA, Leandra Ribeiro
Oliveira e. Mapeamento de conhecimentos através de uma abordagem por
processos como alternativa para a formulacdo de programas de capacitacao.
In: ENEGEP, 2001, Salvador-BA. Anais eletronicos... Bahia: ABEPRO, 2001.
Disponivel em: <
http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2001_TR94 0781.pdf>.  Acesso
em: 05 jan. 2015.

CARDOSO, Vinicius Carvalho. Gestdo de competéncias por processos: um
método para a gestdo do conhecimento técito da organizacdo. Rio de Janeiro,
2004. 289f. Tese (Doutorado em Engenharia da Producdo) - Universidade
Federal do Rio de Janeiro. Rio de Janeiro: COPPE, 2004. Disponivel em:
<http://www.gpi.ufrj.br/images/Publicacoes/Cardoso%20-
%20Gesta0%20de%20Competencias%20por%20Processos%20-
%20DSc%20COPPE-UFRJ%20-%202004.pdf>. Acesso em: 01 fev 2015.

134


http://www.gespublica.gov.br/Tecnologias/pasta.2010-04-26.0851676103/Guia%20de%20Gestao%20de%20Processos%20de%20Governo.pdf
http://www.gespublica.gov.br/Tecnologias/pasta.2010-04-26.0851676103/Guia%20de%20Gestao%20de%20Processos%20de%20Governo.pdf
http://www.gespublica.gov.br/Tecnologias/pasta.2010-04-26.0851676103/Guia%20de%20Gestao%20de%20Processos%20de%20Governo.pdf
http://www.gespublica.gov.br/folder_rngp

CARDOSO, Gilson da Silva. Mapeamento das competéncias funcionais:
estudo de caso em uma empresa de celulose e papel. Ponta Grossa, 2006.
171f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia da Producdo) - Universidade
Tecnoldgica Federal do Parana. Ponta Grossa: UTFPR, 2006. Disponivel em: <
http://www.pg.utfpr.edu.br/dirppg/ppgep/dissertacoes/arquivos/40/Dissertacao.p
df>. Acesso em: 01 fev 2015.

CARNAGHAN, Carla. Business Process Modeling Approaches in the Context of
Process Level Audit Risk-Assessment: An Analysis and Comparison.
International Journal of Accounting Information Systems, Vol.7 (2), p.208-
211, 2006.

CASSANDRE, Marcio Pascoal; QUEROL, Marco Antonio Pereira. Metodologias
intervencionistas: contribuicdo tedrico-metodoldgica vigotskyanas para
aprendizagem organizacional. Revista Contemporanea em Administracdo —
RPCA, Rio de Janeiro, v. 8, n. 1, p. 17-34, 2014.

CHINOSI, Michele; TROMBETTA, Alberto. BPMN: An introduction to
the standard. Computer Standards & Interfaces, Vol.34 (1), p.124 (11), 2012.

CRUZ, Tadeu. O teatro organizacional: construindo e implantando processos
de negocios. Rio de Janeiro: E-papers, 2006.

CUCHE, Denys. A nocgao de cultura nas ciéncias sociais. 2. ed., cap. 1-2, p.
17-63, Sao Paulo: Edusc, 2002.

DUARTE, Michelle; FERREIRA, Sandra Alberta; LOPES, Suely Pereira. A
gestdao por competéncias como ferramenta para o desenvolvimento dos
servidores técnico-administrativos: case da Universidade Federal do Tocantins.
Administragdo Publica e Gestéo Social, v. 1, n. 2, p. 101-120, 2009.

EASTERBY-SMITH, Mark; THORPE, Richard & LOWE, Andy. Pesquisa
gerencial em administracdo. Um guia para monografias, dissertacoes,
pesquisas internas e trabalhos em consultoria. Sdo Paulo: Pioneira, 1999.

FADUL, Elvia; SILVA, Lindomar Pinto da. Cultura organizacional: diversidade
de interpretacOes e possibilidades de estudo no contexto das organizagdes
publicas. In: XXXIIl Encontro da ANPAD — EnANPAD, 2009, Sao Paulo. Anais
eletrbnicos... Sdo Paulo: ANPAD, 2009. Disponivel em: <
http://www.anpad.org.br/admin/pdf/APS437.pdf>. Acesso em: 12 dez. 2014.

FALCONI, Vicente. TQC — Controle da qualidade total (no estilo japonés).
Minas Gerais: INDG Tecnologia e Servicos, 2004.

FERNANDEZ, H. Fernandez; PALACIOS-GONZALEZ, Elias; GARCIA-DIAZ,
Vicente; PELAYO G-BUSTELO, B. Cristina; SANJUAN MARTINEZ, Osca;
CUEVA LOVELLE, Juan Manuel. SBPMN - An easier business process
modeling notation for business users. Computer Standards & Interfaces,
Vol.32 (1), p.18-28, 2010.

135



FERREAIRA, Victor Claudio Paradela; CARDOSO, Antonio Semeraro Rito;
CORREA, Carlos José; FRANCA, Célio Francisco. Modelos de gestao. 3. ed.
Rio de Janeiro: Editora FGV, 2009.

FLEURY, Maria Tereza Leme; FLEURY, Afonso. Construindo o conceito de
competéncia. Rev. adm. contemp. [online], vol.5, p. 183-196, 2001.

FOUAD, Nadya A.; GRUS, Catherine L.; HATCHER, Robert L.; KASLOW,
Nadine J.; HUTCHINGS, Philinda Smith; MADSON, Michael B.; COLLINS,
Frank L.; CROSSMAN, Raymond E. Competency Benchmarks: A Model for
Understanding and Measuring Competence in Professional Psychology Across
Training Levels. Training and Education in Professional Psychology, Vol.3
(4S), p.S5-S26, 2009.

FREITAS, Maria Ester de. Cultura organizacional: evolucao e critica. Colecdo
debates em administragéo. Sao Paulo: Cengage Learning, 2010.

GARVIN, David A. Gerenciamento a qualidade: a visdo estratégica e
competitiva. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2002.

GONCALVES, José Ernesto Lima. As empresas sao grandes colecfes de
processos. Revista de Administracdo de Empresas/EAESP/FGV: Sao Paulo,
vol. 40, n. 1, p. 6-19, 2000.

HARRINGTON, James. Aperfeicoando processos empresariais. Sdo Paulo:
Makron Books, 1993.

HOLANDA, Lucielma Santos Passos de; SOUZA, Maisle Alves Moraes de.
Processo de implantacdo da gestdo por competéncias em organizacfes
publicas federais: principais desafios. In: VIII Congresso Virtual Brasileiro —
Administracdo. 2011. Anais eletrénicos... [S.l.]: Convibra. 2011. Disponivel
em: <www.convibra.com.br/upload/paper/adm/adm_3112.pdf>. Acesso em: 12
fev. 2015.

ISO. International Organization for Standardization. The ISO story. Geneva,
Switzerland: ISO, 2015a. Disponivel em:
<http://www.iso.org/iso/home/about/the_iso_story.htm>. Acesso em: 15 out.
2015.

. 1SO 9000:2015. Genebra Geneva, Switzerland: ISO, 2015b.
Disponivel em:  <https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:9000:ed-4:v1:en>.
Acesso em: 15 out. 2015.

. 1SO 9001:2015. Geneva, Switzerland: ISO, 2015c. Disponivel
em: <https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:9001:ed-5:v1l:en>. Acesso em: 15
out. 2015.

136



JURAN, J. M. A qualidade desde o projeto: novos passos para O
planejamento da qualidade em produtos e servicos. Sdo Paulo: Cengage
Learning, 2011.

KASLOW, Nadine; DUNN, Sarah; SMITH, Chaundrissa.
Competencies for Psychologists in Academic Health Centers (AHCs). Journal
of Clinical Psychology in Medical Settings, Vol.15 (1), p.18-27, 2008.

LAUE, Ralf; AWAD, Ahmed. Visual suggestions for improvements in business
process diagrams. Journal of Visual Languages and Computing, Vol.22 (5),
p.385-399, 2011.

LEOPOLD, Henrik; MENDLING, Jan; REIJERS, Halo A.; ROSA, Marcello La.
Simplifying process model abstraction: techniques for generating model names.
Information Systems, vol. 39, p. 134-151, 2014.

MARSHALL JUNIOR, Isnard; ROCHA, Alexandre Varanda, MOTA, Edmarson
Bacelar; QUINTELLA, Odair Mesquita. Gestdo da qualidade e processos. Rio
de Janeiro: Editora FGV, 2012.

MELLO, Carlos Henrigue Pereira; SILVA, Carlos Eduardo Sanches da;
TURRIONI, Joao Batista; SOUZA, Luiz Gonzaga Mariano de. ISO 9001:2008:
sistema de gestdo da qualidade para operacdes de producédo e servicos. Sao
Paulo: Atlas, 2009.

MICHAELIS. Michaelis Moderno Dicionéario da Lingua Portuguesa. Dicionario
de portugués online. Sdo Paulo: Editora Melhoramentos, 2009. Disponivel
em: <http://michaelis.uol.com.br/moderno/portugues/>. Acesso em: 20 abr
2015.

MILTON, Simon K.; JOHNSON, Lester W. Service blueprinting and BPMN:
a comparison. Managing Service Quality, Vol.22 (6), p.606-621, 2012.

MONTEIRO, Wanderley Rossi. Implementacdo da reengenharia de
processos de negoécios: estudo de casos de organizagdes no Brasil. Sao
Paulo, 2003. 292f. Dissertacdo (Mestrado em Administracéo) - Universidade de
Sao Paulo, USP, 2003. Disponivel em:
<http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/12/12139/tde-20122004-142617/pt-
br.php>. Acesso em: 20 abr. 2015.

MORGAN, Gareth. Imagens da Organizacdo. Ed. Executiva, 2. ed., cap. 5, p.
136-176. Sao Paulo: Atlas, 2006.

MUNCK, Luciano; SOUZA, Rafael Borim de; CASTRO, André Luis de; ZAGUI,
Cristiane. Modelos de gestdo de competéncias versus processo de validacao:
um ponto cego? R.Adm., S&do Paulo, v.46, n.2, p.107-121, 2011.

NEWMAN, Cory F. Competency in conducting cognitive — behavioral

therapy: foundational, functional, and supervisory aspects. Psychotherapy:
Theory, Research, Practice, Training, Vol.47 (1), p.12-19, 2010.

137


http://michaelis.uol.com.br/moderno/portugues/index.php?lingua=portugues-portugues&palavra=modelo

NOBRE, Farley Simon; WALKER, David S. An ability-based view of
the organization; Strategic-resource and contingency domains. The Learning
Organization, Vol.18 (4), p.333-345, 2011.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Administracdo de processos:
conceitos, metodologia, praticas. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

OLIVEIRA, Saulo Barbard de. As ferramentas tecnoldgicas da gestdo de
processos: conceitos, facilidades e recursos. In: BARBARA, Saulo; FREITAS,
Sydney (orgs). Design — gestdo, métodos, projetos, processos. p. 1-24. Rio
de Janeiro: Editora Ciéncia Moderna, 2007.

OLIVEIRA, Altemar Sales de; MOTTA, Rosa Amelita S& Menezes da;
OLIVEIRA, Saulo Barbara de; CUNHA, Gerson Gomes da. A gestdo por
processos e a interface humana: identificando, descrevendo e classificando os
processos de gestdo de pessoas. In: V Simpoésio de Exceléncia em Gestdo e
Tecnologia - SEGeT. 2008, Rio de Janeiro. Anais eletrénicos... Rio de
Janeiro: AEDB, 2008a. Disponivel em:
<http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos08/270 A gestao_por_processos_e
_a_interface_humana_identificando,_descrevendo_e_classificando_os_proces
sos_de_gestao_de_pessoas.versao.envio.pdf>. Acesso em: 18 dez. 2014.

OLIVEIRA, Saulo Barbara de; MOTTA, Rosa Amelita S& Menezes da;
OLIVEIRA, Altemar Sales de. Os processos de gestdo de pessoas e o0 padrdo
PCF aplicados a um estudo de caso. In: XV Simpdsio de Engenharia de
Producao — SIMPEP, 2008, S&o Paulo. Anais... S&o Paulo: SIMPEP, 2008b. 1
CD-ROM.

OLIVEIRA, Saulo Barbara de (Org.). Gestdo por processos: fundamentos,
técnicas e modelos de implementacdo. 22. ed., Rio de Janeiro: Qualitymark,
2012a.

OLIVEIRA, Saulo Barbara de. Insights para a formulacdo de questbes de
pesquisa. In: OLIVEIRA, Saulo Barbara de (Org). Analise e melhoria de
processos de negoécios. p. 251-259. Sao Paulo: Atlas, 2012b.

OLIVEIRA, Saulo Barbard de; ALMEIDA NETO, Mario de Araujo. Analise e
modelagem de processos. In: VALLE, Rogerio; OLIVEIRA, Saulo Barbara de
(Orgs). Analise e modelagem de processos de negoécio: foco na notagédo
BPMN (Business Process Modeling Notation). p. 37-51. Sdo Paulo: Atlas, 2013.

OLIVEIRA, Saulo Barbara de (Org). Instrumentos de gestdo publica. Séo
Paulo: Saraiva, 2015.

PAIM, Rafael; CARDOSO, Vinicius; CAULLIRAUX, Heitor; CLEMENTE, Rafael.
Gestao de processos: pensar, agir e aprender. Porto Alegre: Bookman, 2009.

138



PAIVA, Kely César Martins de; MELO, Marlene Catarina de Oliveira Lopes.
Competéncias, Gestdo de Competéncias e Profissdes: Perspectivas de
Pesquisas. RAC, Curitiba, v. 12, n. 2, p. 339-368, 2008.

PASCAL, Amandine; THOMAS, Catherine; ROMME, A. Georges L. Developing
a Human-centred and Science based Approach to Design: The Knowledge
Management Platform Project. British Journal of Management, Vol.24 (2),
p.264-280, 2013.

QUINN, Robert E.; FAERMAN, Sue R.; THOMPSON, Michael P.; MCGRATH,
Michael R.; CLAIR, Lynda S. St. Competéncias gerenciais: a abordagem de
valores concorrentes na gestéo. 5. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2012.

RECKER, Jan. Opportunities and constraints: the current struggle with BPMN.
Business Process Management Journal, Vol. 16 (1), p.181-201. 2010.

RIBEIRO, Livia Maria de Padua; PEREIRA, José Roberto; BENEDICTO,
Gideon Carvalho de. As reformas da administracdo publica brasileira: uma
contextualizagdo do seu cenario, dos entraves e das novas perspectivas. In:
XXXVII Encontro da ANPAD — EnANPAD, 2013, Rio de Janeiro. Anais
eletrébnicos... Rio de Janeiro: ANPAD, 2013. Disponivel em:
<http://www.anpad.org.br/admin/pdf/2013_EnANPAD_APB1947.pdf>. Acesso
em: 15 mar. 2014.

ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. Projetos de estagios e de pesquisa em
administracdo. S&o Paulo: Atlas, 1999.

RUMMLER, Geary A.; BRACHE, Alan P. Melhores desempenhos das
empresas: uma abordagem pratica para transformar as organizacfes atraves
da reengenharia. 2. ed. Sdo Paulo: Makron Books, 1994.

SANTOS, Ivonilda Carneiro dos; RODRIGUEZ, Rodriguez y. Evolugcdo do
modelo de Gestédo. In: IV Congresso Nacional de Exceléncia em Gestdo —
CENEG, Rio de Janeiro, 2008. Anais eletrénicos... Rio de Janeiro: CENEG,
2008. Disponivel em: <
http://www.excelenciaemgestao.org/Portals/2/documents/cneg4/anais/T7_0105
_0418.pdf>. Acesso em: 21 abr. 2015.

SCHMIDT, Alberto Souza; MELO, Pedro Anténio de; SILVEIRA, Elisabeth F.
Gomes da; BELTRAME, Thiago F. Programa brasileiro de qualidade e
produtividade: o caso do GesPublica. In: VII Congresso Virtual Brasileiro —
Administracdo. 2010. Anais eletrénicos... [S.l.]: Convibra, 2010. Disponivel
em: <http://www.convibra.org/upload/paper/2013/40/2013 40 _8319.pdf>.
Acesso em: 23 abr. 2015.

SGANDERLA, Kelly. Planejando a implementagédo de melhorias com base no

ciclo de gestao de processos. In: OLIVEIRA, Saulo Barbara de (Org). Analise e
melhoria de processos de negécios. Sao Paulo: Atlas, 2012.

139



SHARMA, Neha; KHANNA, Kavita. Competency mapping. PARIPEX — Indian
Journal of Research. Research Paper Commerce. vol. 4, n. 1, p. 161-163,
2015.

SILVA, Lindomar Pinto da; FADUL, Elvia. A produc&o cientifica sobre Cultura
Organizacional em organizagdes publicas no periodo de 1997 a 2007: um
convite a reflexdo. RAC, Curitiba, v. 14, n. 4, art. 5, p. 651-669, 2010.

SILVA, Francielle Molon da; MELLO, Simone Portella Teixeira de. A
implantacdo da gestdo por competéncias: praticas e resisténcias no setor
publico. Revista Eletrénica de Administracédo e Turismo — ReAT. vol. 2, n. 1,
p. 110-127, 2013.

SOLAIMANI, Sam; BOUWMAN, Harry. A framework for the alignment of
business model and business processes; A generic model for trans-sector
innovation. Business Process Management Journal, Vol.18 (4), p.655-679,
2012.

THIOLLENT, Michel. Metodologia da pesquisa-acdo. 18. ed. Sdo Paulo:
Cortez, 2011.

UFRRJ. Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro. Prefeitura
universitaria. Rio de Janeiro: UFRRJ, 2008. Disponivel em:
<http://www.ufrrj.br/pu/index.html>. Acesso em: 06 dez. 2014.

. Estrutura Organizacional da UFRRJ. Rio de Janeiro:
UFRRJ, 2012. Disponivel em: <
http://r1.ufrrj.br/wp/acessoainformacao/files/2012/05/EstruturaOrganizacional.pd
f>. Acesso em: 04 abr. 2015.

. Organizador mensal do estudante 2014. Seropédica/RJ:
Pro-reitoria de Graduacéo, 2014.

. Relatério do Mapeamento da Forca de Trabalho da PU.
Seropédica/RJ: PROAD, 2015.

VALLE, Rogério (Org.). O conhecimento em acdo: novas competéncias para
o trabalho no contexto da reestruturacdo produtiva. Rio de Janeiro: Relume
Dumara, 2003.

VANHATALO, Jussi; VOLZER, Hagen; KOEHLER, Jana. The refined process
structure tree. Data & Knowledge Engineering, Vol. 68 (9), p.793-818, 2009.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatorios de pesquisa em
administracdo. 5.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

. Métodos de pesquisa em administracdo. 5. ed. Sdo Paulo:

Atlas, 2012.

140



WAHEED, Zehra; FERNIE, Scott. Knowledge based facilities management.
Facilities, Vol. 27 (7/8), p.258-266, 2009.

WORLEY, J.H.; CHATHA, K.A.; WESTON, R.H.; AGUIRRE, O.; GRABOT, B.
Implementation and optimisation of ERP systems: A better integration  of
processes, roles, knowledge and user competencies. Computers in Industry,
Vol.56 (6), p.620-638, 2005.

WYNN, M.T.; VERBEEK, HMW.; VAN DER AALST, W.M.P.; TER

HOFSTEDE, A.H.M.; EDMOND, D. Business process verification — finally a
reality! Business Process Management Journal, Vol.15 (1), p.74-92, 2009.

141



GLOSSARIO DE TERMOS TECNICOS

Na area de Gestdo, na administracdo privada ou publica, sdo utilizados

diversos termos técnicos, jargoes, siglas, expressdes e palavras estrangeiras.

Pensando nisso, esta secao define os principais termos desta dissertacao.

Verbete/Termo Significado

SW1H

Ferramenta utilizada na elaboracdo de planos de
acao. O plano de acdo 5wlh representa as iniciais
das palavras, em inglés, what (o0 que), why (por que),
where (onde), who (quem), when (quando), how
(como).

ABNT

Associacao Brasileira de Normas Técnicas € o foro
nacional da normatizacao.

Abordagem de Processo

Permite a uma organizagdo planejar seus processos
e suas interacdes.

Administracado Publica

E o conjunto de 6rgdos, servicos e agentes do
Estado que procuram satisfazer as necessidades da
sociedade, como educacgdo, saude, cultura, etc.

As is (como €)

Levantamento do processo como ele é na realidade.

Avaliacdo do Processo

Aferir o desempenho na execucéo do processo, com
intuito de demonstrar sua a eficiéncia e eficacia.

BPM (Business Processes
Management — Gestéo de
Processos)

Abordagem que visa a administracdo do ciclo de vida
completo dos processos organizacionais.

BPMN (Business Process
Modeling Notation —
Modelagem de Processos)

Padréo desenvolvido para modelagem de processos,
sendo uma técnica voltada para a definicdo e
documentacdo de processos organizacionais com
padrées de notacdo bem definidos.

Capacitacao

Processo permanente e deliberado de aprendizagem,
com o proposito de contribuir para o desenvolvimento
de competéncias institucionais por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais
(Decreto 5.707/2006).

Cargo

Posicdo que uma determinada pessoa ocupa em
uma instituicao.

CHA (Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes)

E uma tipologia difundida amplamente nas
organizacdes, inclusive nos 6érgdos publicos, para
descrever as competéncias individuais ou
profissionais ou de equipes.

Cliente

Pessoa fisica ou juridica que demanda ou utiliza
servicos ou produtos fornecidos pela organizacao.
Clientes podem ser internos ou externos a institui¢ao.
Na gestéo publica, cliente pode ser entendido como
usuario interno ou externo; ou cidadao-usuario; ou
usuario-aluno.
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Competéncias

Competéncias de Equipes ou
Unidades
Competéncias Evidenciadas

Competéncias Existentes

Competéncias Funcionais

Competéncias Individuais

Competéncias Necessarias

Competéncias
Organizacionais
Competéncias Requeridas

Cultura organizacional

Desempenho

Diagrama de Processo

Efetividade

Eficacia

Eficiéncia

Feedback
Fluxograma (flowchart)

Significa capacidade, aptiddo, atribuicdes, utilizada
para designar uma pessoa qualificada para realizar
alguma coisa. No ambito organizacional, é utilizado
usualmente para qualificar a capacidade de um
individuo em desempenhar eficientemente
determinada atividade.

Referem-se a atributos ou capacidades das equipes
ou unidades produtivas.

Dados que apoiam a existéncia ou a veracidade de
uma competéncia. A evidéncia da competéncia pode
ser obtida através de observacao, entrevista, e outros
meios.

Existéncia comprovada de uma competéncia, como
uma caracteristica permanente.

Competéncias requeridas pelo seu trabalho ou pelas
situacdes que se defronta no exercicio da fungéo.
Sdo competéncias especificas do trabalho e séo
muitas vezes geridas em nivel de grupo de trabalho.
Estdo relacionadas a expectativa em relacdo ao
desempenho do individuo em seu trabalho.

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para realizar um trabalho de forma eficaz
e eficiente.

Referem-se a atributos ou
organizacdo em sua totalidade.
S8o as competéncias requeridas pela atividade ou
pelas situagBes que se defronta no exercicio da

capacidades da

funcgéo.
Sdo as atitudes; visdes; paradigmas; imagens;
ideologias; crencas e significados comuns que

sustentam a realidade da organizacao.

E um conjunto de caracteristicas ou capacidades de
comportamento e rendimento de um individuo, de
uma equipe ou organizacao, de servico, de produtos,
sistemas, competéncias ou processos, em especial
guando comparados com metas, requisitos ou
expectativas previamente definidos.

Descrevem como as atividades s&o realizadas,
podem ser decompostos para fornecer mais ou
menos detalhes sobre 0s processos.

Foco na contribuicdo proporcionada a organizagéo e
a sociedade.

Foco no alcance dos objetivos estabelecidos em um
espaco de tempo pré-determinado.

Refere-se a desempenhar a tarefa com boa
qualidade, em curto prazo, com racionalizacdo dos
recursos e com menor nimero de erros.
Realimentag&o. Retorno da informagéao.

Técnica utilizada para descrever 0S processos.
Representacdo grafica que permite a facil
visualizacdo dos passos de um processo.
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Forca de Trabalho

Fornecedor

Framework
Funcéao

GesPublica

Gestdo de/por Competéncias

(base legalista e base
gerencial)

Gestdo de/por Processos

Gestédo Publica

Grupo de Analise

Grupo Focal (Focus Group)

Indicadores

Sao as pessoas que compdem uma organizacao e
gue contribuem para a consecucdo de suas
estratégias, objetivos e metas.

Pessoa fisica ou juridica que fornece produtos,
servicos ou informacdo. Pode ser interno ou externo
a organizacdo. Em uma situacdo contratual, um

fornecedor é algumas vezes chamado de
"contratado".

Estrutura. Composicéo.

Atribuicbes que o individuo exerce no trabalho.
Conjunto de tarefas e responsabilidades atribuidas
ao funcionario para execucao da atividade.

Programa Nacional de Gestdo Pdudblica e
Desburocratizagéo, cuja finalidade é contribuir para a
melhoria da qualidade dos servicos publicos
prestados ao cidaddo e para o aumento da
competitividade do Pais.

A particula “de” sinaliza implantacdo ou
implementagdo. Ja a particula “por”, indica fim,
propésito, esforcos organizacionais.

Gestao por Competéncias (base legalista): Conjunto
de conhecimentos, habilidades e  atitudes
necessarias ao desempenho das funcBes dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicdo (Decreto 5.707/2006).

Gestdo de/por Competéncias (base gerencial):
modelo de gestdo que se utliza do conceito de
competéncia para orientar, identificar, desenvolver e
mobilizar as competéncias necessarias a consecucao
dos objetivos organizacionais.

Modelo de gerenciamento utilizado para identificar,
representar, e implementar processos, dentro e entre
organizacdes. Visualiza as funcbes com base nas
sequéncias de atividades que percorrem a
organizacao.

No ambito da Administragcdo Publica, a gestdo de
processos é o instrumento que orienta ao alcance de
resultados. Um instrumento que permite aproximar as
diretrizes estratégicas daqueles que executam o
trabalho nas instituicbes publicas, permitindo o
alcance de obijetivos.

Planejamento, organizacdo, coordenacdo, controle,
implantacdo e gerenciamento de sistemas,
programas e projetos da administracdo publica.
Grupo de pessoas que se retinem, tendo como foco
analisar um determinado assunto.

Técnica de coleta de dados, que consiste na
realizacdo de reunides em grupo, conduzidas por um
moderador.

Consistem em um conjunto de construtos que
fornecem informagdes numéricas para quantificar os
recursos, insumos, produtos e desempenho dos
processos.
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Inputs (Insumo ou Entrada)

ISO (International
Organization for
Standardization)

Know-how (saber como)

Layout

Macroprocessos

Mapa Conceitual

Mapeamento de

Competéncias

Mapeamento de Processos

Melhoria Continua

Modelagem de Processos

Modelo

Modelos de Gestao

Moderador

Mudanca organizacional

Inicio de um determinado processo.

Organizacdo Internacional de  Normatizacéo.
Organizacdo ndo governamental, com sede em
Genebra/Suica, que tem como propdsito desenvolver
e promover normas e padrées mundiais que
traduzam o consenso dos diferentes paises do
mundo, onde relacdes comerciais sdo mantidas.
Expressa o conhecimento e a experiéncia especificos
sobre algo ou algum assunto.

Significa desenho, plano, esquema, exposicao,
amostra, arranjo fisico. E o estudo da disposicéo e
alocacdo das pessoas, mobveis, ferramentas,
maquinarios ou areas, dento de uma metodologia
aplicada, utilizada nas organizacBes com o objetivo
de otimizar os recursos disponiveis, ganhando
agilidade, facilitando as atividades e diminuindo os
CUStOS NOS Processos.

Grandes conjuntos de processos pelos quais a
organiza¢do ou a unidade organizacional cumpre o
seu objetivo.

Representacdo grafica em duas ou mais dimensbes
de um conjunto de conceitos construidos de tal forma
gue as relacdes entre eles sejam evidentes.

Etapa da gestdo de competéncias. Norteia as acoes
organizacionais para captar e/ou desenvolver as
competéncias identificadas. Na gestdo publica, o
mapeamento de competéncias significa identificar as
lacunas (gaps) entre as competéncias requeridas e
as competéncias existentes.

Consiste em identificar como o0s processos da
organizacdo sdo realizados e desenhar um
fluxograma.

E acdo continua que visa aumentar a capacidade de
atender requisitos.

E forma de representar os processos executados
dentro de uma organizacdo, podendo representar
tanto a situacao atual quanto a situacéo futura.

E uma representacdo simplificada que prové suporte
ao estudo e desenho de algum aspecto, conceito ou
atividade. Modelos podem ser matematicos, gréficos,
fisicos, ou narrativos na sua forma ou alguma
combinacdo desses aspectos.

Gerir através de um exemplo. Refere-se a como as
organizagdo administram suas atividades e seus
recursos com a aplicacdo de procedimentos, normas
e regras.

Pessoa(s) que administra(m) / conduz(em) as
reunides focalizadas em um determinado assunto.
Qualquer alteracdo planejada ou ndo na relacdo
entre a organizacdo e o ambiente.
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Negdcios

Notacéo

Organizagbes Publicas

Output (Saida)

Papéis Funcionais

PDCA (Plan, Do, Check e Act)

Plano de Acao

Processos

Produto/Servico

Qualidade

Redesenho dos Processos

Reengenharia

Responsavel pelo Processo

Satisfacdo do Usuéario/Cliente

Sistema de Gestao da
Qualidade

Na gestdo publica, negdcio trata-se da ocupacéo, do
trabalho, ou da atividade que a instituicao realiza.

Na gestdo empresarial, negécio pode ser entendido
como atividade econdmica com o objetivo de
gerar lucro.

Cddigo de controle de distribuicdo e atualizacao,
comumente utilizado por fabrica de software.
Instituicdes de natureza econdmica, com
personalidade juridica, patrimdnio préprio e capital
exclusivo do poder publico no &mbito da Unido, dos
estados, do Distrito Federal e dos municipios.

Saida de um determinado processo. Entregar um
resultado pretendido.

Conjunto de dados e informacdes que tem por
objetivo descrever a responsabilidade atribuida a
guem executa uma atividade.

Plan (Planejar), Do (Fazer), Check (Checar), Act
(Agir). E um ciclo dinamico que pode ser desdobrado
dentro de cada processo da organizacdo e para O
sistema de processos em sua totalidade.

Plano que estabelece o conjunto de acdes, a partir
de um planejamento, a serem desenvolvidas em um
determinado periodo, de modo a permitir o adequado
acompanhamento.

Processo possui diferentes conotacBes na gestao
publica, como o andamento de um documento ou um
procedimento praticado por um 6rgéao.

Entretanto, aqui entende-se como processo
organizacionais, referentes a execuc¢ao de atividades.
Sequencia de atividades inter-relacionadas ou
interativas que recebe entradas, agrega-lhes valor e
as transforma em resultados.

E o resultado de um processo, ou seja, resultados de
varias atividades interligadas que transformam
entradas (inputs) em saidas (outputs).

Adequacdo ao uso, as caracteristicas do servico ou
produto, e a auséncia de deficiéncias.

Redesenho do fluxo tendo como base o0 mapeamento
da situacdo atual (as is), incluindo as melhorias
identificadas com a finalidade de eliminar problemas
e aumentar a eficiéncia.

Método usado para reprojetar e reformular
sistematicamente toda a organizacdo, funcdo e
processo.

Pessoa ou equipe responsavel pelo desenho e
desempenho final do processo e pela realimentacdo
de sua execucéo.

Percepc¢éo do cliente/usuario quanto ao atendimento
de suas expectativas.

Conjunto de elementos inter-relacionados ou
interativos para estabelecer politica e objetivos, e
dirigir e controlar uma organizagdo, no que diz
respeito a qualidade.
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Software Bizagi

Subprocessos

Tarefa

To be (como serd)
Validacéo

Ferramenta informatizada para modelagem de
processos, criacdo de fluxos de mapeamento e
redesenho dos processos.

Sdo0 processos que estdo incluidos em outro
subprocesso, ou seja, um conjunto de operacoes de
média a alta complexidade (atividades e tarefas
distintas e interligadas), realizando um objetivo
especifico em apoio a um processo.

Nivel mais detalhado das atividades. E um conjunto
de trabalhos a serem executados, envolvendo rotina
e prazo determinado.

Criacdo ou melhoria do processo existente.

Comprovacédo do alcance dos objetivos por meio de
evidéncia objetiva.
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1. INTRODUCAO

O objetivo deste relatorio é apresentar os dados levantados e validados,
através da utilizagdo do modelo Orion - Modelador de Processos Orientado
para o Mapeamento das Competéncias Funcionais, nas suas trés fases:

1) Modelagem dos processos de trabalho;
2) Mapeamento das competéncias funcionais e apontamento de lacunas de
competéncias atreladas aos processos de trabalho;

3) Plano de recomendacdes de melhorias.

Na 12 fase do modelo Orion, foram mapeados na Divisdo de Servicos
Gerais, 11 macroprocessos.

Na 22 fase do modelo Orion, foram levantadas as competéncias
funcionais requeridas para realizagdo dos processos da Unidade. As
competéncias funcionais evidenciadas com as competéncias funcionais
requeridas para a funcdo foram interligadas, gerando as lacunas de
competéncias. Foram também sugeridas capacitacfes, interligada com as
lacunas levantadas.

Através do levantamento e andlise da 12 e 22 fase do modelo Orion, foi
elaborado um plano de recomendacfes para melhorias para o setor, na 32 fase
do modelo.

Os dados foram levantados entre os meses de Margo a Agosto de 2015,
através de reunibes no setor, com a presenca do Diretor da Divisdo e dos
funcionarios chaves da unidade (individuos que conhecem 0s macroprocessos
e o funcionamento da Unidade).

A 12 fase do modelo foi validada junto ao Diretor da DSG. A validacao da
22 fase foi realizada junto a Coordenadora do Projeto de Mapeamento da Forca
de Trabalho. A 32 fase foi validada com o Prefeito Universitario e com o
Assessor de Infraestrutura da UFRRJ.

Os fluxogramas dos processos de trabalho, a planilha de competéncias

funcionais e a planilha de melhorias sé&o apresentados a seguir.

151



2. MACROPROCESSOS DSG
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2.2. Multas

2.3.
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2.4. Concessdao de Diérias e Passagens
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2.5.

Documentacao para Auditoria Interna
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2.6. MaxFrota

Maxfrota
Administrativo - RCF 0001

Mecessita
Realizar
Cadastro?

Sim

Ma;ota

Relatdrio de

Contole de Gastos
Existe Algum por Posto
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2.7.

Controle de Combustivel

2.8.

Controle de Almozarifado Interno

Administrativo - RCF 0001
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2.9. Leildo de Veiculos e Maquinas Leves e Pesadas

pos o sevoras
Ficha de Patriménio Eriar os
A aliscio do Lotes de Vefculosn/
g veicula Separacio
g Veiculo
5 Vendido?
2 Refacionar Encaminhar Solicitar Fazer valiagio Organizar sim_| Entregar Lotes
s veicios pars || e a0l ey aberurs e Vet separaciodos [ 3] Acomoanhar ) ela it e Ernecay Asinar
k] Leilfa 8 de Patriménio Leiti (Pregos) P Aremate
8 Mo
2 g ) Colheros Colher Entregar CRY. Entregar L Fazer Do de "
- dAnemataio @ e - s i Comunicada s Encaminhar
2 do Lelalic Arrematante Brrematante Anenatante saida deVendacg Alienado BRI
5 Wi e ) aguadara Detran
] Anmematante
£
H
2
2.10.Licenciamento Anual de Veiculos
-
z
H
H
o
=]
&
- Preparar o3
@ ,
g Veitulos
E
&
£
]
2
b
K]
3 Memarando
= de Sol de Pgto,
3
2 . ]
Z weiculo Possui i
: | = 5 v aguardar | EIIe
2 g Multa? Aprowado?
€ g Aguardar Pgto Entregar para o Receber Wistoria
E |2 Consultar s Consultar Imprimir Guias Fazer Encaminhar T Juntar CRLV e e F Comunicar aos sim
5 = Multas do de Pgto Multes Segura DPyAT de Pgto IPVA & Memarando para e Cépia do Form de Orgdo D’E“ta”g Setores Resp
g ! Veitulo sim e Nada Consta Seguro DPVAT Solicit Pgtas Contabilidade Detran p R =E G pelos Weiculos
g ] Publico “istnria
S |2 T
E AV .
£ Farmulsrio i o
g Representante (=g
s Detran
2 que Entrega

157



2.11. Aquisicéo de Veiculos Novos

Diretor DSG - RCF 0003

Ayaliar
Mecessidade de
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Campra
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Atestar Nota
p/ Pato

w
]
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]
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)
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Administrativo - RCF 0001

Realizar
Emplamenteo

Preencher
Form de
Emplacamento

Entregar Doc's
para o
Representante

Form Detran

[Representante)

Arquivar Doc’s
na Pasta do
Weiculo

Enviar p/
Prefeito

Ficha de
Cadastro de
Welculo Oficial
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3. COMPETENCIAS FUNCIONAIS E LACUNAS DSG

Area

Processos

Funcao

Processos

Gestao

Diretor

Gerenciar todos os processos da

DSG: Refrigeracdo; multas;
relatérios; almoxarifado interno;
SCDP; combustivel de maquinas
pesadas; sistema MaxFrota;
requisicdo de materiais; leildo de
veiculos e maquinas leves e
pesadas da PU; licenciamento
anual de veiculos; e aquisicao de
veiculos novos.

Competéncias Funcionais
Requeridas

Planejar estrategicamente;
Gerenciar pessoas com
eficiéncia e eficacia; Conhecer
e aplicar legislacdo de pessoal
no servigo publico; Conhecer e
aplicar legislacéo referente a
aquisicao de material e servigco
em 6rgaos publicos; Monitorar
as atividades do setor; Analisar
0S processos e procedimentos
do setor; Possuir experiéncia
como lider; Falar com
desenvoltura; Designar tarefas;
Solucionar problemas com
eficacia; Propor melhorias;
Mediar conflitos; Ter lideranga;
Ser organizado; Redigir com
clareza documentos; Operar as
funcdes basicas da
matematica; Operar sistemas
informatizados de forma basica
(Word, Excel, Internet); Utilizar
conhecimento de logistica no
dia a dia de trabalho.

Sugestdes de
Tematicas p/

P Comp. Nao | Lacunas de Capacitacdes*
ESQ&?E?:;;S Evidencia- | Competéncias Correlacionadas
das Levantadas com as Lacunas
Acompanhar as - Planejar Planejamento

atividade do setor;
Possuir experiéncia
como lider; Falar com
desenvoltura;
Designar tarefas; Ser
organizado; Redigir
com clareza
documentos; Operar
as fungGes basicas da
matematica; Operar
sistemas
informatizados de
forma bésica (Word,
Excel, Internet); Ter
lideranca**.

estrategicamente
(2); Gerenciar
pessoas com
eficiéncia e eficacia
(2); Conhecer e
aplicar legislacao
de pessoal no
servigo publico (3);
Conhecer e aplicar
legislagéo
referente a
aquisicéo de
material e servigo
em o6rgédos publicos
(4); Analisar os
processos e
procedimentos do
setor (5);
Solucionar
problemas com
eficacia (6); Propor
melhorias (7);
Mediar conflitos
(8); Ter lideranca
**(9); Utilizar
conhecimento de
logistica no dia a
dia de trabalho
(10).

Estratégico (1, 5,
6, 7), Gestdo
Publica (1, 6);
Gestéo de
Pessoas (2, 6);
Gestéo por
Competéncia (2,
6); Legislacdo de
Pessoal no
Servico Publico
(3); Legislacdo
Referente a
Aquisicéo de
Material e
Servico em
Orgéos Publicos
(4); Normas e
Utilizacéo dos
Veiculos Publicos
(5); Nocgdes
Basicas de
Processos de
Trabalho com
Foco UFRRJ (5,
6); Gestdo de
Conflitos (6, 8);
Lideranca (9);
Logistica Basica
(20).
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Administrativo

Administrativo

Refrigeracdo: Receber
solicitacéo de refrigeracao,
preencher ficha e preencher
relatério mensal; Multas:
Receber notificacao de
penalidade, buscar condudor,
acompanhar; Preencher RegMat;
Preencher SCDP; Auditoria
Interna: Atualizar relatorios;
Controle de Abastecimento:
Verificar cotas de abastecimento
de maquinas pesadas; Controlar
abastecimento no sistema
Maxfrota; Controlar
Almoxarifado do DSG; Auxiliar
Leildo de Veiculos e Maquinas
Leves e Pesadas da PU; Auxiliar
nos documentos de
Licenciamento Anual de
Veiculos e na Aquisi¢des de
veiculos novos.

Redigir com clareza
documentos; Redigir
documentos de acordo com as
normas do setor publico;
Operar as fungdes basicas da
matematica; Operar software
Word de forma béasica; Operar
software Excel de forma
intermediaria; Operar sistema
de Internet; Operar Sistema
SCDP; Operar sistema
Maxfrota; Atender o usuario
com presteza, agilidade e
cordialidade; Falar com
desenvoltura; Ser organizado;
Analisar documentos; Utilizar
conhecimento de logistica no
dia a dia de trabalho.

Redigir com clareza
documentos; Operar
as fungdes basicas da
matematica; Operar
software Word de
forma basica; Operar
sistema de Internet;
Operar Sistema
SCDP; Operar sistema
Maxfrota; Atender o
usuario com presteza,
agilidade e
cordialidade**; Falar
com desenvoltura; Ser
organizado; Analisar
documentos.

Redigir
documentos de
acordo com as
normas do setor
publico (1); Operar
software Excel de
forma intermediaria
(2); Atender o
usuario com
presteza, agilidade
e cordialidade**
(3); Utilizar
conhecimento de
logistica no dia a
dia de trabalho (4).

Gestéo de
Documentos no
Servico Publico
(1); Excel
Intermediario (2);
Atendimento ao
usuario (3);
Logistica Béasica

4.

Técnica

Refrigeracéo

Refrigeracéo: Consertar Ar
Condicionado, bebedouro,
geladeira, camera frigorifica.

Operar as fungbes de
matematica; Conhecer as
técnicas de manutencéo
corretiva e preventiva de
refrigeracéo; Realizar
manutencao preventiva e
corretiva nos aparelhos de
refrigeragcéo; Conhecer técnicas
de manutencao corretiva e
preventiva de novos
(langamentos) equipamentos
de refrigeracéo; Atender o
usuario com presteza, agilidade
e cordialidade; Falar com
desenvoltura; Solucionar
problemas; Ser organizado;
Utilizar conhecimento de
logistica no dia a dia de
trabalho.

Operar as fungdes de
matematica; Conhecer
as técnicas de
manutencao corretiva
e preventiva de
refrigeracdo; Realizar
manutencao
preventiva e corretiva
nos aparelhos de
refrigeracéo; Atender o
usudrio com presteza,
agilidade e
cordialidade**; Falar
com desenvoltura;
Solucionar problemas;
Ser organizado.

Conhecer técnicas
de manutencao
corretiva e
preventiva de
novos
(langamentos)
equipamentos de
refrigeragéo (1);
Atender o usuario
com presteza,
agilidade e
cordialidade**(2);
Utilizar
conhecimento de
logistica no dia a
dia de trabalho (3).

Manutencéo de
Aparelhos -
Lancamentos (1);
Manutencéo de
BDO (1);
Atendimento ao
usuario (2);
Logistica Basica

(©F
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*As capacitacOes podem ser: cursos rapidos ou de longa duracgdo; palestras; seminarios; congressos; capacitacdo em servico; etc.
**A evidéncia da competéncia foi verificada de forma parcial, ndo em sua plenitude.

4. PLANO DE RECOMENDACOES DE MELHORIAS DSG

Agao Justificativa Procedimento Local Responsavel Prazo Previsto
Processo Item Status Obs
O que (What) Porque (Why) Como (How) Onde (Where) Quem (Who) Quando (When)
Multas 1 Verificar multas | Ndo existe critério parao | 1) Definir critérios para | DSG / PU 1) DSG e Curto Prazo -
para os tratamento de multas para | tratamento de multas PROAF Menos de 1 Ano
motoristas estes funcionarios para motoristas
cedidos cedidos (anistiados).
(anistiados)
RegMat 2 Planejar As solicitagGes de 1) Reestruturar o Secretaria 1) Prefeito e | Médio Prazo - De
para PU solicitacdo de | materiais sdo realizadas processo. O processo Administrativa | Assessorde |1a5 Anos
materiais (ver | sem planejamento. A passard a ser realizado |PU Infraestrutur
item 19 da maioria dos setores nao pela Secretaria a
Secretaria encaminham seus Administrativa da PU.
Administrativa) | pedidos.
Concessdo |3 Elaborar Deve ser institucionalizado | 1) Elaborar manual ST/PU 1) DSG, ST, Curto Prazo -
de Didrias procedimento | um manual com os com o procedimento Prefeito; 3) Menos de 1 Ano
e para os servicos | procedimentos dos do setor de transporte; Prefeito.
Passagens de transporte | servigos de transporte 2) Reunir os motoristas
(veritem 1 da e informar sobre o
planilha de procediemento.
Transporte)
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Controle |4 Elaborar O procedimento adotado | 1) Analisar para o DSG/PU 1) Prefeito, Médio Prazo - De
Combustiv procedimento | para realizar o préximo contrato a Assessorde |1a5Anos
el de abastecimento do galdo possibilidade de Infraestrutur
abastecimento | ndo é aconselhavel. abastecimento de a, e PROAF
do galdo de magquinas agricolas.
combustivel
com seguranga
Controle |5 Centralizar o O almoxarifado da PU 1) Reestruturar o DSG/PU 1) Prefeito, Médio Prazo - De
de almoxarifado encontra-se localizado em | processo. O processo Assessorde |1a5Anos
Almoxarifa da PU em local |uma sala pequena dentro | passara a ser realizado Infraestrutur
do Interno especifico da DSG. pela Secretaria a e
Administrativa da PU. Secretaria
Administrativ
a.
6 Controlar N&o existe funcionario 1) Solicitar funcionario |DSG/PU 1) Prefeito, Médio Prazo - De

almoxarifado
interno da PU

responsavel pelo controle
do almoxarifado interno.
O controle é realizado
pelo Diretor da DSG. A
DSG nao possui
instrumento de controle
de entrada e saida de
material. O controle esta
na “memdaria” do Diretor
da DSG.

especializado; 2)
Solicitar software de
controle de
almoxarifado.

Assessor de
Infraestrutur
a, e
Secretaria
Administrativ
a.

1a5Anos
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Leiliode |7 Capacitar Este processo é realizado | 1) Credenciar servidor |DSG /PU 1) Prefeito, Médio Prazo - De
Veiculos e funcionario pelo Diretor da DSG. como despachante. CODEP 1a5Anos
Maquinas
Leves e
Pesadas
da PU
Licenciame | 8 Capacitar Este processo é realizado | 1) Credenciar servidor |DSG /PU 1) Prefeito, Médio Prazo - De
nto Anual funcionario pelo Diretor da DSG. como despachante. CODEP 1a5 Anos
de
Veiculos
Aquisicao |9 Gerenciar A DSG gerencia somente | 1) Gerenciar toda DSG /PU 1) Prefeito, Médio Prazo - De
de aquisicdes de | os veiculos adiquiridos aquisicao de todas as Assessorde |1a5Anos
Veiculos veiculos e pela PU. UORGs; 2) Redigir Infraestrutur
Novos magquinas memorando para as a, e DSG

agricolas UORGs.
Refrigerag | 10 | Adicionar Atualmente poucas ordens | Ver item 15 e 18 da Secretaria Prefeito e Curto Prazo -
ao ordens de de servico passam pelo planilha da Secretaria | Administrativa | Assessor de | Menos de 1 Ano

servico no sistema NATO, a maioria Administrativa. PU Infraestrutur

sistema NATO | sdo realizadas de forma a

(veritem 15 e | manual em um formulario.

18 da planilha

da Secretaria

Administrativa)

11 | Levantar O setor de refrigeragdo 1) Solicitar ao setor de |PU 1) Prefeito Imediato

equipamentos
de refrigeracdo
existentes na
Universidade

ndo sabe ao certo quantos
e onde encontram-se os
equipamentos de
refrigeracdo da UFRRJ
Seropédica.

patrimoénio todos os
equipamentos de
refrigeracao do
Campus Seropédica
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12 | Inspecionar Inexisténcia de equipe de | 1) Licitar empresa de PU 1) Prefeito Médio Prazo - De
equipamentos |inspecdo para realizar manutengao e 1a5Anos
de refrigeragdao | manutencgdo preventiva prevencdo de

nos equipamentos de equipamentos de
refrigeracdo. Sendo refrigeracao.
realizado apenas

manutengao corretiva.

13 | Acomodarem | O espago existente parao |1) Providenciar espaco |PU 1) Prefeito e | Médio Prazo - De
espacgo setor é muito apertado e | adequado para os Assessorde |1a5Anos
adequado o inadequado. servicos de Infraestrutur
setor de refrigeracao. a
refrigeracao

14 | Remanejar O setor de refrigeracao 1) Remanejar o setor PU 1) Prefeito e | Médio Prazo - De
setor de encontra-se dentro da de refrigeracdo para o Assessorde |1a5Anos
refrigeracdo Divisdao de Servicos Gerais. | Coordenacgao de Infraestrutur

Servigos Comunitarios, a
para o setor de

telefonia, elétrica e

refrigeracdo (apos

reestruturacao do

organograma da PU).

Geral 15 | Melhorara Os cedidos (anistiados) 1) Identificar perfis; 2) |DSG/PU 1 e 2) PROAD | Curto Prazo -
selecdo de gue estdo sendo enviados | Fazer nova triagem Menos de 1 Ano
pessoas para os setores para avaliagdo das
(cedidos) subordinados a DSG, na competéncias dos

maioria das vezes,
encontram-se
impossibilitados de
executar servigos que
demandam maior esforco
fisico.

cedidos para
capacitagao ou
remanejamento.
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16 | Redesenhar Atualmente a DSG 1) Remodelar o PU 1) Prefeito e | Médio Prazo - De
organograma administra apenas trés organograma da PU; 2) Assessorde |1a5Anos
da DSG setores de base, dos sete | Criar a CSC - Infraestrutur

existentes na PU. Coordenacdo de a
Gerencia: Setor de servicos comunitdrios,
Transporte; Setor de contendo os setores:
Oficina; Setor de Conservagao de
Maquinas Pesadas. Nao Parques e Jardins,
gerencia: Setor de Conservacgdo de
Conservacdo de Parques e | Edificios; Setor de
Jardins; Setor de Carpintaria, Servicos
Conservacdo de Edificios; | Comunitarios (passara
Setor de Servigos a ser setor de telefonia,
Comunitarios; e Setor de | elétrica e refrigeracao);
Carpintaria. 3) Alterar o nome da
DSG para CLT -
Coordenacdo de
logistica de transporte,
contendo os setores:
Transporte, Oficina, e
Madquinas Pesadas .

17 | Controlar A DSG ndo tem 1) Levantar todos os PU/ST/DSG |1)Prefeitoe | Médio Prazo - De
tratores (ver informacdo sobre o veiculos e maquinas Assessorde |1a5Anos
item 11 da numero de tratores da agricolas da UFRR]J Infraestrutur
planilha de UFRRJ, bem como nao Seropédica; 2) a;2)DSG e
Transporte) sabe onde estdo localizado | Monitorar todos ST

cada um deles. veiculos e maquinas
agricolas.
18 | Realizar reunides | Avaliagdo e planejamento | 1) Realizar reuniGes DSG /PU 1) ST Curto Prazo -

internas para
alinhamento

do administrativo com os
motoristas.

trimestrais.

Menos de 1 Ano
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19 | Acompanhar Em busca da melhoria 1) Verificar as lacunas | DSG/ PU le?2) Imediato
relatdrio de continua dos processos do | de competéncias; 2) Prefeito e
competéncias | setor Monitorar e atualizar Assessor de
funcionais as capacitacoes Infraestrutur
sugeridas. a
20 | Palestras Estimular o trabalho em 1) Realizar palestras DSG/PU 1) Prefeito e | Curto Prazo -
Motivacionais |equipe e a integragao do motivacionais. CODEP Menos de 1 Ano
setor.
21 | Acompanhare |Em busca da melhoria 1) Monitorar e atualizar | DSG / PU 1) Prefeito e | Imediato

atualizar este
relatdrio de
melhorias

continua dos processos do
setor

o relatério de
melhorias.

Assessor de
Infraestrutur
a

Obs.: Processos de trabalho que ndo apresentaram sugestdes de melhorias: Auditoria
Interna; e MaxFrota.

Validagao:

30/09/2015

166




PROPOSTA DE NOVO ORGANOGRAMA -PU

Prefeitura
Universitaria

Secretaria
Administrativa
da PU

Cordenagao de
Logistica de
Transporte

Setor de Setor de
Transportes Oficinas

Coordenagdo de
Servigos
Comunitarios

Setor de
Conservacéo de
Parques e
Jardins

Setor de
Maquinas
Pesadas

Setor de
Telefonia,
Elétrica e

Refrigeracdo

Setor de
Conservacao de
Edificios

Setor de
Carpintaria
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1. INTRODUCAO

O objetivo deste relatorio é apresentar os dados levantados e validados,
através da utilizagdo do modelo Orion - Modelador de Processos Orientado
para o Mapeamento das Competéncias Funcionais, nas suas trés fases:

1) Modelagem dos processos de trabalho;
2) Mapeamento das competéncias funcionais e apontamento de lacunas de
competéncias atreladas aos processos de trabalho;

3) Plano de recomendacdes de melhorias.

Na 12 fase do modelo Orion, foram mapeados na Secretaria
Administrativa da PU, 13 macroprocessos.

Na 22 fase do modelo Orion, foram levantadas as competéncias
funcionais requeridas para realizagdo dos processos da Unidade. As
competéncias funcionais evidenciadas com as competéncias funcionais
requeridas para a funcdo foram interligadas, gerando as lacunas de
competéncias. Foram também sugeridas capacitacfes, interligada com as
lacunas levantadas.

Através do levantamento e andlise da 12 e 22 fase do modelo Orion, foi
elaborado um plano de recomendacfes para melhorias para o setor, na 32 fase
do modelo.

Os dados foram levantados entre os meses de Maio a Agosto de 2015,
através de reunibes no setor, com a presenca da Secretaria Administrativa e
dos funcionarios chaves da unidade (individuos que conhecem os
macroprocessos e o funcionamento da Unidade).

A 12 fase do modelo foi validada junto a Secretaria Administrativa. A
validacdo da 22 fase foi realizada junto a Coordenadora do Projeto de
Mapeamento da Forca de Trabalho. A 32 fase foi validada com o Prefeito
Universitario e com o Assessor de Infraestrutura da UFRRJ.

Os fluxogramas dos processos de trabalho, a planilha de competéncias

funcionais e a planilha de melhorias séo apresentados a seguir.
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2. MACROPROCESSOS SECRETARIA PU

@{ gl gl gl ol all g
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2.1. Recepcéo (Demanda de Servigos)
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2.2.

Fiscalizacdo de Contratos
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2.3.

Frequéncia Mensal — Servidores
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2.4. Frequéncia Mensal — Cedidos

Frequéncia Mensal - Cedidos (Todos da PU)

Formulério
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2.5. Férias - Servidores

Férias - Servidores (Todos da PU)

Sistema (SIGEPE),

QO Servidor Agendano
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e Encaminha paraa
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'E Receber Férias Servidor p/f
E Impressa Solicitar
“ Autorizacio

Doc SIGEPE y
Fétias Sim

=)
3
£ L Encaminhar
& para o DP
o
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2.6. Férias - Cedidos

Férias - Cedidos (Todos da PU)

Cronograma Memorando
de Férias Mensal
= Possui
s Disponibilidade?
s Verificar SolcTar ao Vericai razer EncainRag Anotar ha
® ] Responsével M EOME Memorando ! Arquivar Cdpia Frequéncia do
= Cronograma de Disponibilidade Memorando SR
2 4 para Informar Mensal de > do Memorando Funcionario as
c Férias s da Agenda 5 para o Prefeito 7
€ o Funcionario Férias Férias
° g Aguardar
x Funciondrio se
O Cronograma é Dirigir ao Setor
Eanadso pelqs O_rgaos Aguardar o
esponsaveis Periodo
Memorando
Y Autorizado?
] Autorizar
o
b Memorando
[
Nio
§ Encaminhar
"E Memorando
s para o DP
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2.7. Remessa de Correios

=
o
L
e Receber o Preencher 3
= . 7 R Encaminhar
o] Memorando ou Conferir Doc’s Formulario do :
= A2 : para o Prefeito
2 Oficio Correios
c
E < AN
° . .
{. R N
2
5
'
v &
=
8 Memorando Formulario
% ou Oficio Correios
-4
w
]
= e,
-] =]
e =
2 Assinar
E i
-8
—
-}
3 3
£ Encaminhar
'E para PROAD
o
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2.8. Arquivo Documentos

Arquivo Documentos
Continuo

Receber Doc’s Receber Doc’s Encaminhar Separare . :ncam!nnar Werificar ver!ncar Descartar
> 5 3 Fazer Arquivo Arquivos 2 Arquivos g/ X
no Setor de nos Setores pf Doc’s para a Arquivar Doc’s Catalogar 2 Arquivos Arquivos
2 : & Novo (Pastas) Antigos p/ g podem ser E
Protocolo a Secretaria Secretaria Doc’s (Anual) 3 Antigos Antigos
Arquivo Morto Descartados
Pastas
Especificas Apéds 5 anos
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2.9. Patriménio (Monitoramento e Transferéncia)

ia)

Assinar Doador

Relatdrio

Anual - Transf

e Recebedor

Receber Wetrificar Preencher Nota Imprimir 5 vias Receber Notas Fazérd Encaminhar ::I::I;Z'Zre Re;::z:i:n:nual Realizadas
= Solicitagdo de Relagdo de de da Nota de (Comissdo do ST v ¢
° Transferéncia Material Transferéncia Transferéncia Pattiménio) Transferchdla Raio;Rretelta Materlal Todos Sl
2 i 5 o5 Setores Realizadas
]
Z 5 & & : :
= (e : E — 2
E LA S Wias: LArquivo, 2 I 3
2 Solicitagio 2 Patriménio, PR et O
[Geralmer;te 1Recebedor,
Oralmente Quiosque - Formulétio - 1 Doador Nota de Doe B e
Patriménio Nota de Transferéncia énci il
Transferéncia Transterends Patrimdnio
]
3 Werificar Doc
k] Transferéncia
[
e
a ( z o ) tncaminhar
3 neaminiay para Divisdo de
£ para Setor de — Patriménio e
§ Patrimarig Serv Suxiliares
—
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2.10.Baixa de Patrimonio

Aguardar o Setorde
Patrimdnio Retirar o
Receper 3 7 Material no Setor razer
= LR Preencher Encaminhar Encaminhar
Solicitagao de A Acompanhame

=] ) Documento de Copia do Doc para o Setor de

£ Babado Baixa / 0 Solicitante Patrimdnio o pelo

2 Pattiménio P Sistema

W
£ £
té g Geralmente N Baixa de &
E | Chefe Solicita Materiais e S==—="] Quiosque -
s Lista de Patrimdnio
o Qralmente S
) Materiais ——
L
X
-l
-]

]

E Entregar Doc

c no Setor de

S Patriménio
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2.11.NATO

MATO (Micleo de Apoio Técnico Operacional)

; e
8 1 saicionar SIGOS (Sistema
Dadas dao Gerenciador de
e Lelsions Solicitante no | 7 >[ Ordens de Servigos) e Lelsons
L ) Sistemna S Informar o N°
: da 05
—_—— . —— [Protocolo)
P | t : = P | t
essoalmente . essoalmente
> [Balcio] . 05 M Baicia)
- | : _—
= :
[l
2 f [FEETEE ( B ERCAMINNAr ¥ia EhCaminnar
= Receber Inserirno . P
= Solictacio de Memorando [E- FHER [Ordem de tMemorando [E- e-mail o N* da Copia da 03
E 8 mail] Forne Senigo] ho + mail) 05 pelo para o Setar
= Servign Solicitagdo
E SIGOS Sistema Executante
= . J - J
=
R R
Memoaorando hemorando
[—™ =) h— [—™ &1 Wia e-mail
| S— | S
Offcia (C.E) Offcia (C.E.]
5] Liespacnar
E Memorando
E com o N® da
= 05
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2.12.Sindicancia

Neste Processo o
el At e Relatdrio Final

5 || éoPresidente da Abertura

2 Comisséo

s 3 %

£ Verificar gesanang Colocar Todos su E h:

E a i Realizar 1 Local de Verificar Fazer 0 Colher Provas 4 5 A geet MmN

Deniinda a ser Abrir Processo éri
2 Rurada Reunijo Atuacio da Documentagio Diligéncias TRt se possivel] Sperany Reslal s Juloementa. Relaanap)
Comissio Processo Pés-sindicincia Prefeito

3 Aguardar
& — Parecer Prager
2 |2 Presidente e 2 Designara Encaminhar
a < membros " = Comissio Relatério para Analisar Julgar

4 roger

Portaria de
Sindicancia

El Entregar

2 b

£ Relatrio na

& Proger

3

183



2.13. Solicitagdo de Compra de Material

Receper a 2
& “erificar Cro-
Relag3o de
B nograma de
Materiais para
Compra Mat
Compra

Pesquisar Prego
na Internet

Verificar
Especificacio
do Material

Relagao Assinada
Todas as pelo

Unidades da PU Responsavel do

Setnr

Administrativo I

No site de Pesquisa
de Pregos e no
Google

Duwvida na
Especificagio?

Anotar 3
Locais para
Compra e
Preco

Langar Dados
da Pesquina ha
Planilha

Imprimir
Planilha

Solicitar
Esclarecimento
30 Solicitante

Local, Prego,
frete, etc

Solicitacao de Compra de Material

Continuo

Encaminhar
para o DMSA
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3. COMPETENCIAS FUNCIONAIS E LACUNAS SECRETARIA

Processos

Area

Funcao

Processos

Gestao

Prefeito

Recepcéo: Analisar documento;
Fiscalizacdo de Contrato:
Verificar Solicitagdo de Servigo,
Definir Prioridades para o
Servico, Monitorar Servicos de
Fiscalizacdo; Frequéncia
Mensal - Cedidos (Todos da
PU): Assinar; Férias - Cedidos
(Todos da PU): Autorizar
Memorando; Patriiménio
(Monitoramento e
Transferéncia): Verificar Doc
Transferéncia; Remessa de
Correios: Assinar; Sindicancia:
Designar a Comisséo,
Encaminhar Relatério para a
Proger, Analisar, Julgar.

Competéncias Funcionais
Requeridas

Planejar estrategicamente;
Gerenciar pessoas com
eficiéncia e eficacia;
Monitorar as atividades da
Prefeitura; Analisar os
processos e procedimentos
da Prefeitura; Possuir
experiéncia como lider; Falar
com desenvoltura; Designar
tarefas; Solucionar
problemas; Propor melhorias;
Mediar conflitos; Ter
lideranca; Ser organizado;
Redigir com clareza
documentos; Operar as
funcdes basicas da
matematica; Operar sistemas
informatizados de forma
bésica (Word, Excel,
Internet); Utilizar
conhecimento de logistica no
dia a dia de trabalho.

Sugestdes de
Tematicas p/

A Comp. Nao |Lacunas de Capacitacfes*
E\?{ggﬁé?:g;s Evidencia- | Competéncias Correlacionadas
das Levantadas com as Lacunas
Possuir experiéncia Monitorar Planejar Planejamento
como lider**; Falar as estrategicamente | Estratégico (1, 5);

com desenvoltura;
Solucionar problemas;
Ter lideranca**; Ser
organizado; Redigir
com clareza
documentos; Operar
as fungdes basicas da
matematica; Operar
sistemas
informatizados de
forma basica (Word,
Excel, Internet);
Utilizar conhecimento
de logistica no dia a
dia de trabalho**; Gerir
contratos**.

atividades
da
Prefeitura;
Designar
tarefas;
Propor
melhorias;
Mediar
conflitos.

(2); Gerenciar
pessoas com
eficiéncia e eficacia
(2); Possuir
experiéncia como
lider** (3); Ter
lideranca** (4);
Analisar os
processos e
procedimentos da
Prefeitura (5);
Utilizar
conhecimento de
logistica no dia a
dia de
trabalho**(6); Gerir
contratos**(7).

Gestéo de
Pessoas (2);
Gestéo por
Competéncia (2);
Legislacéo de
Pessoal no Servico
Publico (2); Gestao
de Conflitos (2);
Gestao por
Competéncia (2);
Lideranca (3,4);
Nocdes Basicas de
Processos de
Trabalho com Foco
UFRRJ (5);
Normas e
Utilizacéo dos
Veiculos Publicos
(5); Logistica
Bésica (6); Gestdo
de Contratos (7).
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Secretaria e
Secretaria
Substituta

Recepcdo: Fazer triagem,
Autorizar ou ndo o documento;
Frequéncia Mensal -
Servidores (Todos da PU):
Verificar Relagdo de Férias,
Verificar Afastamentos, Verificar
Ocorréncias (Licenca e Faltas),
Preencher Relatério de Freq
Mensal, Encaminhar p/ o
Responsavel Assinar;
Frequéncia Mensal - Cedidos
(Todos da PU): Verificar
Relatério, Encaminhar para o
Prefeito; Férias - Servidores
(Todos da PU): Receber Férias
Impressa, Informar ao Servidor p/
Solicitar Autorizacao (se
necessario).

Gerenciar pessoas com
eficiéncia e eficacia;
Conhecer e aplicar legislacéo
de pessoal no servico
publico; Conhecer e aplicar
legislacéo referente a
aquisicao de material e
servigo em 6rgéos publicos;
Monitorar as atividades do
setor; Analisar 0s processos
e procedimentos do setor;
Falar com desenvoltura;
Designar tarefas; Solucionar
problemas; Propor melhorias;
Mediar conflitos; Ter
liderancga; Ser organizado;
Redigir com clareza
documentos; Redigir
documentos de acordo com
as normas do setor publico;
Operar as fungdes basicas da
matematica; Operar sistemas
informatizados de forma
béasica (Word, Excel,
Internet); Atender o usuario
com presteza, agilidade e
cordialidade; Utilizar
conhecimento de logistica no
dia a dia de trabalho.

Gerenciar pessoas
com eficiéncia e
eficacia**; Monitorar
as atividades do
setor**; Falar com
desenvoltura;
Designar tarefas;
Propor melhorias; Ter
lideranca; Ser
organizado; Redigir
com clareza
documentos; Operar
as funcgdes basicas da
matematica; Operar
sistemas
informatizados de
forma basica (Word,
Excel, Internet);
Atender o usuario com
presteza, agilidade e
cordialidade**.

Solucionar
problemas;
Mediar
conflitos.

Gerenciar pessoas
com eficiéncia e
eficacia** (1);
Conhecer e aplicar
legislagdo de
pessoal no servico
publico (2);
Monitorar as
atividades do
setor** (3); Analisar
0S pProcessos e
procedimentos do
setor (4); Redigir
documentos de
acordo com as
normas do setor
publico (5);
Atender o usuario
com presteza,
agilidade e
cordialidade** (6);
Utilizar
conhecimento de
logistica no dia a
dia de trabalho (7);
Conhecer e aplicar
legislacéo
referente a
aquisicao de
material e servigo
em o6rgédos publicos

8).

Legislagcéo de
Pessoal no Servico
Publico (1,2);
Gestéo por
Competéncia (2);
Monitoramento e
Avaliacdo de
Atividade (3);
Nocdes Basicas de
Processos de
Trabalho com Foco
UFRRJ (4); Gestao
de Documentos no
Servico Publico (5);
Atendimento ao
usuario (6);
Logistica Bésica
(7); Legislacéo
Referente a
Aquisicéo de
Material e Servico
em Orgaos
Publicos (8).
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Administrativa

Administrativo
|

Recepcdo: Receber Documento,
Efetuar Entrada no Sistema
(protocolo), Encaminhar para a
Secretaria, Efetuar Saida no
Sistema (protocolo); Fiscalizagc&o
de Contrato: Receber Solicitacéo
de Servigco, Encaminhar para o
Prefeito; Frequéncia Mensal -
Cedidos (Todos da PU): Verificar
Relacéo de Férias, Preencher
Relatério de Freq Mensal, Verificar
as Ocorréncias, Encaminhar p/
Responsavel do Setor, Fazer
Relacéo de Férias Oficial,
Encaminhar para a Secretaria;
Férias - Cedidos (Todos da PU):
Verificar Cronograma de Férias,
Solicitar a0 Responséavel para
Informar o Funcionério, Verificar
Disponibilidade da Agenda, Fazer
Memorando Mensal de Férias,
Encaminhar Memorando para o
Prefeito, Arquivar Copia do
Memorando, Anotar na Frequéncia
do Funcionério as Férias;
Remessa de Correios: Receber o
Memorando ou Oficio, Conferir
Doc’s, Preencher Formulario do
Correios, Encaminhar para o
Prefeito; Solicitagdo de Compra
de Material: Receber a Relagdo de
Materiais para Compra, Verificar
Cro- nograma de Compra Mat,
Pesquisar Prego na Internet,
Verificar Especificacéo do Material,
Solicitar Esclarecimento ao
Solicitante (se necessariio), Anotar
3 Locais para Compra e Preco,
Lancar Dados da Pesquina na
Planilha, Imprimir Planilha.

Conhecer e aplicar legislacéo
de pessoal no servico
publico; Conhecer e aplicar
legislagéo referente a
aquisicdo de material e
servigo em 6rgéos publicos;
Redigir com clareza
documentos; Redigir
documentos de acordo com
as normas do setor publico;
Operar as fungdes basicas da
matematica; Operar software
Word de forma basica;
Operar software Excel de
forma intermediaria; Operar
sistema de Internet; Atender
0 USuario com presteza,
agilidade e cordialidade; Falar
com desenvoltura; Ser
organizado; Analisar
documentos; Utilizar
conhecimento de logistica no
dia a dia de trabalho.

Redigir com clareza
documentos; Operar

as funcgdes basicas da

matematica; Operar
software Word de
forma basica; Operar
sistema de Internet;

Atender o usudrio com

presteza, agilidade e
cordialidade**; Falar

com desenvoltura; Ser

organizado; Analisar
documentos.

Conhecer e aplicar
legislacéo de
pessoal no servico
publico (1);
Conhecer e aplicar
legislacdo
referente a
aquisicéo de
material e servigo
em 6rgaos publicos
(2); Redigir
documentos de
acordo com as
normas do setor
publico (3); Operar
software Excel de
forma intermediaria
(4); Atender o
usuario com
presteza, agilidade
e cordialidade (5);
Utilizar
conhecimento de
logistica no dia a
dia de trabalho (6).

Legislagcéo de
Pessoal no Servico
Publico (1);
Legislacédo
Referente a
Aquisicéo de
Material e Servigo
em Orgéos
Publicos (2);
Gestéo de
Documentos no
Servigo Publico (3);
Excel Intermediério
(4); Atendimento
ao usuario (5);
Logistica Béasica

(6).
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Administrativo
11

Recepcdo: Receber
Documento, Efetuar Entrada no
Sistema (protocolo), Encaminhar
para a Secretéria, Efetuar Saida
no Sistema (protocolo);
Fiscalizagdo de Contrato:
Receber Solicitacdo de Servico,
Encaminhar para o Prefeito;
Patriménio (Monitoramento e
Transferéncia): Receber
Solicitacdo de Transferéncia,
Verificar Relacdo de Material,
Preencher Nota de
Transferéncia, Imprimir 5 vias da
Nota de Transferéncia, Receber
Notas (Comissao do Patrimonio),
Fazer a Transferéncia,
Encaminhar para o Prefeito,
Monitorar Relacéo de Material
Todos os Setores, imprimir
Relatério Anual - Transf
Realizadas; Baixa de
Patriménio: Receber Solicitagdo
de Baixa do Patrimonio,
Preencher Documento de Baixa,
Encaminhar Cépia do Doc p/ o
Solicitante, Encaminhar para o
Setor de Patrimonio, Fazer
Acompanhamento pelo Sistema
(Quiosque - Patrimdnio);
Remessa de Correios: Receber
o Memorando ou Oficio, Conferir
Doc’s, Preencher Formulario do
Correios, Encaminhar para o
Prefeito.

Redigir com clareza
documentos; Redigir
documentos de acordo com
as normas do setor publico;
Operar as fungdes basicas da
matematica; Operar software
Word de forma basica;
Operar software Excel de
forma bésica; Operar sistema
de Internet; Operar Sistema
de Patriménio (quiosque);
Atender o usuario com
presteza, agilidade e
cordialidade; Falar com
desenvoltura; Ser organizado;
Analisar documentos; Utilizar
conhecimento de logistica no
dia a dia de trabalho.

Redigir com clareza
documentos; Operar
as funcgdes basicas da
matematica; Operar
software Word de
forma basica; Operar
software Excel de
forma bésica; Operar
sistema de Internet;
Operar Sistema de
Patrimdnio (quiosque);
Atender o usuario com
presteza, agilidade e
cordialidade**; Falar
com desenvoltura; Ser
organizado; Analisar
documentos; Utilizar
conhecimento de
logistica no dia a dia
de trabalho**.

Redigir
documentos de
acordo com as
normas do setor
publico (1);
Atender o usuario
com presteza,
agilidade e
cordialidade** (2);
Utilizar
conhecimento de
logistica no dia a
dia de
trabalho**(3).

Gestao de
Documentos no

Servico Publico (1);

Atendimento ao
usuario (2);
Logistica Basica

@).
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Administrativo
11

Recepcdo: Receber
Documento, Efetuar Entrada no
Sistema (protocolo), Encaminhar
para a Secretéria, Efetuar Saida
no Sistema (protocolo);
Fiscalizagdo de Contrato:
Receber Solicitacdo de Servico,
Encaminhar para o Prefeito;
Remessa de Correios: Receber
o Memorando ou Oficio, Conferir
Doc’s, Preencher Formulario do
Correios, Encaminhar para o
Prefeito; NATO (Nucleo de
Apoio Técnico Operacional):
Receber Solicitagdo de Servico
via Telefone (Adicionar Dados do
Solicitante no Sistema) ou
Pessoalmente (Balcao) ou
Memorando (E-mail) ou
Memorando (CI) ou Oficio
(C.E.), Inserir no Sistema a
Solicitagdo (SIGOS - Sistema
Gerenciador de Ordens de
Servicos), Gerar OS (Ordem de
Servico) no SIGOS, Informar o
N° da OS (Protocolo),
Encaminhar Cépia da OS para o
Setor Executante; Sindicancia:
Verificar Denuncia a ser
Apurada, Abrir Processo ,
Realizar 12 Reunido, Designar o
Local de Atuacdo da Comisséo,
Verificar Documentacao, Fazer
Diligéncias, Fazer Oitivas, Colher
Provas (se possivel), Colocar
Todos os Doc’s no Processo,
Realizar Analise, Sugerir
Julgamento Pés-sindicancia,
Encaminhar Relatorio p/ Prefeito.

Redigir com clareza
documentos; Redigir
documentos de acordo com
as normas do setor publico;
Operar as fungdes basicas da
matematica; Operar software
Word de forma basica;
Operar software Excel de
forma bésica; Operar sistema
de Internet; Operar Sistema
NATO E SIGOS; Atender o
usuario com presteza,
agilidade e cordialidade; Falar
com desenvoltura; Ser
organizado; Analisar
documentos; Utilizar
conhecimento de logistica no
dia a dia de trabalho.

Redigir com clareza
documentos; Operar
as funcgdes basicas da
matematica; Operar
software Word de
forma basica; Operar
software Excel de
forma Intermediaria**;
Operar sistema de
Internet; Operar
Sistema NATO E
SIGOS; Atender o
usuario com presteza,
agilidade e
cordialidade**; Falar
com desenvoltura;
Analisar documentos.

Ser
organizado.

Redigir
documentos de
acordo com as
normas do setor
publico (1); Operar
software Excel de
forma
Intermediaria** (2);
Atender o usuario
com presteza,
agilidade e
cordialidade** (3);
Utilizar
conhecimento de
logistica no dia a
dia de trabalho(4).

Gestéo de
Documentos no
Servico Publico (1);
Excel Intermediério
(2); Atendimento
ao usuario (3);
Logistica Béasica

(4).
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Continuo

Recepcdo: Entregar documentos
nos setores; Frequéncia Mensal -
Servidores (Todos da PU):
Encaminhar Doc para o DP;
Frequéncia Mensal - Cedidos
(Todos da PU): Encaminhar Doc
para o DP; Férias - Servidores
(Todos da PU): Encaminhar Doc
para o DP; Férias - Cedidos
(Todos da PU): Encaminhar
Memorando para o DP; Arquivo
Documentos: Receber Doc’s no
Setor de Protocolo, Receber Doc’s
nos Setores p/ a Secretaria,
Encaminhar Doc’s para a
Secretaria, Arquivar Doc’s, Separar
e Catalogar Doc’s (Anual), Fazer
Arquivo Novo (Pastas),
Encaminhar Arquivos Antigos p/
Arquivo Morto, Verificar Arquivos
Antigos, Verificar Arquivos g/
podem ser Descartados, Descartar
Arquivos Antigos; Patrimdnio
(Monitoramento e Transferéncia):
Encaminhar Doc para Setor de
Patrimdnio, Encaminhar Doc para
Diviséo de Patriménio e Serv
Auxiliares; Baixa de Patrimonio:
Entregar Doc no Setor de
Patrimonio; Remessa de Correios:
Encaminhar Doc para PROAD;
NATO (Nucleo de Apoio Técnico
Operacional): Despachar
Memorando com o N° da OS;
Sindicéncia: Entregar Relatorio na
Proger; Solicitacdo de Compra
de Material: Encaminhar planilha
para o DMSA.

Falar com desenvoltura;
Atender o usuario com
presteza, agilidade e
cordialidade; Ser organizado;
Conhecer a estrutura
organizacional e a localizagédo
dos setores.

Falar com
desenvoltura; Atender
0 usuario com
presteza, agilidade e
cordialidade**;
Conhecer a estrutura
organizacional e a
localizagdo dos
setores.

Ser
organizado.

Atender o usuario
com presteza,
agilidade e
cordialidade**(1).

Atendimento ao
usuario (1).
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Fiscal de
Contrato

Fiscalizacdo de Contrato:
Comunicar ao Encarregado o
Servico a ser Realizado,
Comunicar as Prioridades dos

Servigos, Verficar se o Servigo foi

Realizado, Cobrar Servico,
Receber Relatério Semanal
(Mangara), Encaminhar para o
Prefeito.

Atender o usuério com
presteza, agilidade e
cordialidade; Falar com
desenvoltura; Ser organizado;
Operar software Word e Excel
de forma bésica; Utilizar
conhecimento de logistica no
dia a dia de trabalho;
Fiscalizar contrato; Monitorar
as atividades dos
terceirizados.

Atender o usuario com
presteza, agilidade e
cordialidade**; Falar
com desenvoltura;
Fiscalizar contrato**;
Monitorar as
atividades dos
terceirizados**.

Ser
organizado.

Atender o usuario
com presteza,
agilidade e
cordialidade** (1);
Operar softwares
Word e Excel de
forma basica (2);
Utilizar
conhecimento de
logistica no dia a
dia de trabalho (3);
Fiscalizar
contrato** (4);
Monitorar as
atividades dos
terceirizados** (5) .

Atendimento ao
usuario (1);
Informatica Basica
(2); Logistica
Basica (3);
Fiscalizacédo de
Contratos (4);
Monitoramento e
Avaliacéo de
Atividade (5).

*As capacitacGes podem ser: cursos rapidos ou de longa duragao; palestras; semindarios; congressos; capacitacdo em servico; etc.
**A evidéncia da competéncia foi verificada de forma parcial, ndo em sua plenitude.
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4. PLANO DE RECOMENDACOES DE MELHORIAS SECRETARIA

Contratos

Agao Justificativa Procedimento Local Responsavel Prazo Previsto
Processo Item Status Obs
O que (What) Porque (Why) Como (How) Onde (Where) Quem (Who) Quando (When)
Fiscalizaga | 1 Disponibilizar | O fiscal do contrato nao 1) Adquirir ou Secretaria 1) Prefeito Médio Prazo -
ode veiculo para | fiscaliza todo o percurso remanejar veiculo para | Administrativa De 1a5 Anos

fiscalizacao que o servico esta sendo fiscalizacao. PU
do servigo. executado, pois ndao possui

veiculo a disposicdo para

realizar a fiscalizacao.

2 Remanejar Este processo devera estar | 1) Remanejar a PU 1) Prefeito e | Médio Prazo -
processo de | subordinado a Coordenacdo | Fiscalizacdo de Assessorde |De1ab5Anos
Fiscalizacao de Servicos Comunitarios. Contratos para o Infraestrutur
de Contratos Coordenacao de a

Servicos Comunitarios,
para o setor de
parques e jardins (ap6s
reestruturacdo do
organograma da PU).

3 Verificar Faz-se necessario realizar 1) Realizar PU 1) Prefeito e | Médio Prazo -
contrato verificacdo nos tdpicos do planejamento Assessorde |Delab5Anos

contrato, como: area, detalhado antes de Infraestrutur
transporte para pessoas, contratar (préximo a
homem/hora. contrato).
4 Definir N3o tem procedimento 1) Elaborar PU 1) Prefeito e | Curto Prazo -

procedimento
para gestdo de

contratos na PU

detalhado.

procedimento para
gestdo de contratos.

Assessor de
Infraestrutur
a

Menos de 1 Ano
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Frequéncia
Mensal -
Servidores

5

Reestruturar
processo

A frequéncia é realizada
pela Secretaria e nao pelos
setores.

1) Alterar o
procedimento para que
a frequéncia seja
realizada pelos setor e
depois encaminhada
para a Secretaria; 2)
Redigir circular sobre o
procedimento e
encaminhar para os
setores.

Secretaria
Administrativa
PU

le2)
Prefeito

Curto Prazo -
Menos de 1 Ano

Montar
cronograma

Inexisténcia de um
cronograma para os chefes
entregarem a frequéncia.

1) Montar cronograma
e encaminhar para os
chefes.

Secretaria
Administrativa
PU

1) Prefeito e
Secretaria
Administrativ
a

Curto Prazo -
Menos de 1 Ano

Frequéncia
Mensal -
Cedidos

7

Reestruturar
processo

A frequéncia é realizada
pela Secretaria e nao pelos
setores.

1) Alterar o
procedimento para que
a frequéncia seja
realizada pelos setor e
depois encaminhada
para a Secretaria; 2)
Redigir circular sobre o
procedimento e
encaminhar para os
setores.

Secretaria
Administrativa
PU

le2)
Prefeito

Curto Prazo -
Menos de 1 Ano

Montar
cronograma

Inexisténcia de um
cronograma para os chefes
entregarem a frequéncia.

1) Montar cronograma
e encaminhar para os
chefes.

Secretaria
Administrativa
PU

1) Prefeito e
Secretaria
Administrativ
a

Curto Prazo -
Menos de 1 Ano
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Férias - 9 Montar Inexisténcia de um 1) Montar cronograma; | Secretaria 1,2,3) Curto Prazo -
Cedidos cronograma | cronograma para os chefes | 2) Encaminhar Adm PU e Prefeito e Menos de 1 Ano
entregarem as férias dos cronograma para os Setores Secretaria
cedidos (anistiados). chefes; 2) Receber Administrativ
cronograma a
preenchido pelos
setores.
Arquivo 10 | Organizar Falta de espaco para 1) Definir espago para | Secretaria 1) Prefeito e | Médio Prazo -
Document arquivo de guardar todo o arquivo de | arquivo morto; 2) Administrativa | Secretaria De 1a5 Anos
0s documentos | documentos. Definir critérios para os | PU Administrativ
arquivos que a
necessitam ser
guardados.

11 | Organizar Existéncia de arquivos e 1) Organizar espaco Secretaria 1) Prefeito e | Médio Prazo -
espaco fisico | equipamentos de outros fisico interno da Administrativa | Secretaria De 1a5 Anos
da Secretaria |setores alocados na Secretaria. PU Administrativ
Administrativ | Secretaria. a
a

Patrimoni |12 |Inventariaro | Cada setor possuium 1) Descentralizar a Secretaria 1,2) Prefeito | Curto Prazo -

o patrimonio responsavel pelo elaboracdo do Adm e Setores | e Secretaria | Menos de 1 Ano
(Monitora patrimoénio, porém nao é inventario patrimonial; | PU Administrativ

mento e realizado inventario fisico 2) Criar cronograma de a; 3) Setores

Transferén do patrimdnio da PU. inventario; 3) Realizar PU

cia) inventdrio anual fisico e

encaminhar dados para
a secretaria.
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Baixade |13 |Formalizara |As baixas sdo geralmente 1) Solicitar as baixas Secretaria 1) Secretaria | Imediato Conclui guran:]e(;

e A e o . ~ o . , o . . .. . esenno dos
Patrimoni solicitacdo de | solicitadas oralmente pelos | através de Administrativa | Administrativ do processos, a
o baixa de chefes. memorando. PU aPU responsével

. A la
atrimonio pe
P atividade
identificou a
necessidade
de realizar
essa
solicitagdo
via
memorando.
14 |Informar aos | Divulgacdo do 1) Comunicar aos Secretaria 1) Prefeito e | Curto Prazo -
chefes sobre | procedimento de baixa de chefes, via circular, Administrativa | Secretaria Menos de 1 Ano
o patrimoénio. memorando ou PU Administrativ
procedimento reunido, o a
de baixa procedimento de baixa.
NATO 15 | Controlar Somente algumas 0S’s 1) Institucionalizar as Secretaria le?2) Curto Prazo -
ordem de passam pelo sistema NATO, |demandas de servicos | Administrativa | Prefeito e Menos de 1 Ano
servico em outras sdo realizadas de darem entrada, PU Assessor de
sua plenitude |forma informal e outras sdo | primeiramente, pelo Infraestrutur
feitas por formulario. O NATO; 2) Comunicar a
sistema do NATO esta todos os setores, via
restrito aos setores de memorando e reunido,
servigos comunitarios e as mudangas do NATO.
conservacao de edificios.
16 | Ampliaro Servir como monitoramento | 3) Dar robustez ao Secretaria 1) Prefeito, Médio Prazo -

sistema NATO

de todos os servicos e
processos contidos na PU.

sistema NATO, para
gerir todos os
processos da PU.

Administrativa
PU

Assessor de
Infraestrutur
a, e COTIC

De1a5 Anos
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17 | Baixar Ordem | O retorno da execucdo do 1) Monitorar e Secretaria 1) Prefeito e | Médio Prazo -
de Servico servico geralmente ndo é controlar todas as Administrativa | Assessorde |De1la5 Anos
informado pelo executor ou | demandas de servigos, |PU Infraestrutur
pelo requisitante. via sistema do NATO. a
18 | Equipar os Alguns setores da PU ndo 1) Estruturar os setores | Secretaria 1) Prefeito, Médio Prazo -
setores da PU | possuem infraestrutura (computadores, Administrativa | Assessorde |De1la5 Anos
(computadores e telefones) | internet, telefones, PU Infraestrutur
para utilizar o sistema pessoas, etc) para a, COTIC,
NATO. Assim como pessoal |adicionar as demandas CODEP
qualificado para de servigos no sistema
operacionalizar o sistema. do NATO.

Solicitagdao |19 | Estruturar Processo em processo de 1) Definir um nucleo de | Secretaria 1,2,3) Médio Prazo -

de Compra processo de | reestruturacao. gestdo de material para | Administrativa | Prefeito e De 1a5 Anos

de solicitacdo de a PU; 2) Definir PU Assessor de

Material compra de cronograma de Infraestrutur
materiais (ver solicitagdo de material; a
item 2 da 2) Reformular o
planilha da procedimento de
DSG) solicitacdo; 3) Eleger

uma pessoa
responsavel pelo
processo.

Geral 20 |Realizar Avaliagdo e planejamento 1) Realizar reunides Secretaria 1) ST Curto Prazo -
reunides do administrativo com os trimestrais. Administrativa Menos de 1 Ano
internas para | motoristas. PU
alinhamento

21 | Acompanhar |Em busca da melhoria 1) Verificar as lacunas | Secretaria le?2) Imediato
relatdrio de continua dos processos do | de competéncias; 2) Administrativa | Prefeito e
competéncias | setor Monitorar e atualizar PU Assessor de
funcionais as capacitagdes Infraestrutur

sugeridas. a
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22 | Palestras Estimular o trabalho em 1) Realizar palestras Secretaria 1) Prefeito e | Curto Prazo -
Motivacionais | equipe e a integracao do motivacionais. Administrativa | CODEP Menos de 1 Ano
setor. PU
23 | Acompanhar |Em busca da melhoria 1) Monitorar e atualizar | Secretaria 1) Prefeito e |Imediato
e atualizar continua dos processos do | o relatério de Administrativa | Assessor de

este relatdrio
de melhorias

setor

melhorias.

PU

Infraestrutur
a

Obs.: Processos de trabalho que ndo apresentaram sugestdes de melhorias: Recepgdo; Férias Servidores;
Remessa de Correios; e Sindicancia.

Validagao:

30/09/2015
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1. INTRODUCAO

O objetivo deste relatorio é apresentar os dados levantados e validados,
através da utilizagdo do modelo Orion - Modelador de Processos Orientado
para o Mapeamento das Competéncias Funcionais, nas suas trés fases:

1) Modelagem dos processos de trabalho;
2) Mapeamento das competéncias funcionais e apontamento de lacunas de
competéncias atreladas aos processos de trabalho;

3) Plano de recomendacdes de melhorias.

Na 12 fase do modelo Orion, foram mapeados no Setor de Transporte,
06 macroprocessos.

Na 22 fase do modelo Orion, foram levantadas as competéncias
funcionais requeridas para realizagdo dos processos da Unidade. As
competéncias funcionais evidenciadas com as competéncias funcionais
requeridas para a funcdo foram interligadas, gerando as lacunas de
competéncias. Foram também sugeridas capacitacfes, interligada com as
lacunas levantadas.

Através do levantamento e andlise da 12 e 22 fase do modelo Orion, foi
elaborado um plano de recomendacfes para melhorias para o setor, na 32 fase
do modelo.

Os dados foram levantados entre os meses de Agosto a Setembro de
2015, através de reunides no setor, com a presenca do Chefe do Setor e dos
funcionarios chaves da unidade (individuos que conhecem 0s macroprocessos
e o funcionamento da Unidade).

A 12 fase do modelo foi validada junto ao Chefe do Setor. A validacao da
22 fase foi realizada junto a Coordenadora do Projeto de Mapeamento da Forca
de Trabalho. A 32 fase foi validada com o Prefeito Universitario e com o
Assessor de Infraestrutura da UFRRJ.

Os fluxogramas dos processos de trabalho, a planilha de competéncias

funcionais e a planilha de melhorias séo apresentados a seguir.
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2. MACROPROCESSOS SETOR DE TRANSPORTE

Atendimento de Senigo de Manutengdo de i Solicitagdo de Suptimentos Tranisporte Circular Contioiedetiotas
Transporte Veiculo ultas para Despesas Extras

I I L

Setor de Transporte
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Atendimento de Servico de Transporte

Aendiment de Sernco de Transporte

Motorsta

=y
| Apusteamenta do
Veiado Madrots)

s Fora

_ —— T, i o
e ecttn Poy Attt froyled tetet |
ot o s
Recuitaree i < Granges Motonen Aguan  solctacko o
= oo £ e i e eemdcas
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Beceo \ Solicmar Termo X 27 [ sonctaro - vermaar Deter [— . A ‘tnurger o v oo it
£ o oty M -+ 8 N O SO () O/ .. 8 s remibioso oo 1
T A s i Earto eiculoy om0 i o0 Pt Metseita et
; Tansparars Lotadosasect
phe) : .
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Termo e s no it Setor
Rt s o -
i
DoreieR |
) Bansbode oMotarista © Formusiio &
i e ey ool
Ver Fluxo de ” Codigo Madrota
Ll £ Necessiio -
o

2.2.

Manutencdo de Veiculo

Manutencio de Veiculo

Weiculo tem Tem Condigdo do
Nio Condigio de Aguardar Setor Semi;o ser Aguardar Setor de
Chegar até a de Oficina Realizado Oficina Realzar o
Oficina da Rural? Avaliar Internamente? Senvico

Zelar pela Conduzir o
Manutengio - - Weiculo até a
do Veiculo Oficina Intema

2 Manutencio . liberagdo de . Liberagdo de
2 Emergencial - < ‘iatura Fora do ‘Wiatura Fora do
% Weiculo em Nag Campus e Campus e

= Atendimento? Autorizagio de Autorizagio de

Saida Saida
Conduzir o Retornar
Weiculo até a Yeiculo para

Oficina UFRRJ

Ligar para o
Prefeito

Aguardar Prefeito Wer Fluxo de Aguardar

Cotar no Sistema Atendimento  Manutencio

Fitcar e Definir a (Parte do do Veiculo
Oficina Motorista)
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2.3. Multas

Administrativo

ADSG que
Entregua os
Doc’s de Multa

Receber Doc
de Multa

Identificar o
Infrator

EnTregar Lopia
do Doc’s gf
Iden tifique o

Infra torp DSG

Aldentificagio é

Realizada pelo Formulario
de Liberagdo de'einilo
(prioritario) ou pela
Agenda do Setorou pelo

Mapa dos Guardas DGV

Aguardar DSG
Organizar os
Doc’s

Receber Doc’s
da DSG

Motorista

Levar uoc s py
o DETRAN p/
Apresentar o
Infrator
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2.4. Solicitacao de Suprimentos para Despesas

Aguardar DSG Nao
Solicitar o Valorp/
o Pedégio ou
VErTICar ha Consumo >3car valor Rer P Ehaa

= DSG o Valor no Cartio =0 Sebroy Algum Pagara GRU J

7 3 ¢ Recibos na “alor do Comprovante a

‘s Estimado da Corporativo do DSG s 5 no Banco DSG

< Wiagem Motorista Suprimento? ( Aguardar DSG

> = : Emitir GRU &
& S0Mente 0§ Entregar
® Motoristas
2 Servidores Possuem
k Cartdo Corporstivo
& Langar Nota
por Nota

L
3 -
)
T o Langar no Arquivar Cdpia
g = Sistema do
E = ComprasNet Comprovante

E Aguardar DSG .

E Enviar Cdpia =N

%//'
Comprashet

204



2.5. Transporte Circular

Transporte Circular

Ponto Final éno
Km 49 (Faca
Galcha)

o
=
E Entregar > Lliberacdo de Vistura
E Formulario de Fora do Campus e
E Saida Autorizacio de
E Saida
Yer Fluxo de
Atendimento
(Parte do  ver Fluxo de
; Manutengio
Conduzir Fazer Circular Matotizta) Guardar
e Weiculo até o no Trajeto Veiculo na
= Ponto Final Estipulado Garagem
[}
s 2 ;
= 5 3

Dentro e Fora da
UFRRJ nos Horarios
pré-estabelecidos
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2.6.

Controle de Horas Extras

Controle de Horas Extras

Administrativo

Somente para o
Circular Diurno

-

Fazer Controle

de Horas Extras
[Mensal)

Encaminhar ]

Aguardar DSG
Preencher
Formulario e
Formar Processo

para DSG J

Memorando
Controle de
Horas Extras

Informar ao
Motorista
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3. COMPETENCIAS FUNCIONAIS E LACUNAS TRANSPORTE

Processos

Area

Funcao

Processos

Competéncias Funcionais
Requeridas

Gestao

Chefe

Coordenar os processo do
Setor de Transporte:
Atendimento de Servico de
Transporte; Manutencéo de
Veiculo; Multas; Solicitagédo de
Suprimentos para Despesas;
Transporte Circular; Controle de
Horas Extras.

Coordenar pessoas com
eficiéncia e eficacia;
Conhecer e aplicar legislacao
de pessoal no servico
publico; Conhecer e aplicar
legislagédo referente a
aquisicao de material e
servico em 6rgéos publicos;
Monitorar as atividades do
setor; Analisar 0s processos
e procedimentos do setor;
Possuir experiéncia como
lider; Falar com desenvoltura;
Designar Taregas; Solucionar
problemas com eficacia;
Propor melhorias; Mediar
conflitos; Ter lideranca; Ser
organizado; Redigir com
clareza documentos; Operar
as fungOes basicas da
matematica; Operar
sistemas informatizados de
forma basica (Word, Excel,
Internet); Utilizar
conhecimento de logistica no
dia a dia de trabalho.

Sugestbes de
Tematicas p/

P Comp. Nao | Lacunas de Capacitagcdes*
ESQ&?E?:;;S Evidencia- | Competéncias Correlacionadas
das Levantadas com as Lacunas
Falar com Mediar Coordenar pessoas Gestao Publica
desenvoltura; conflitos; com eficiéncia e (basico); Gestédo
Designar Tarefas; Ser eficacia (1); Conhecer |de Pessoas (2);
Redigir com clareza organizado. | e aplicar legislacdo de | Gestdo por

documentos; Operar
as funcgdes basicas da
matematica.

pessoal no servigo
publico (2); Conhecer
e aplicar legislacdo
referente a aquisicao
de material e servico
em 6rgéos publicos
(3); Monitorar as
atividade do setor (4);
Analisar 0s processos
e procedimentos do
setor (5); Possuir
experiéncia como lider
(6); Ter lideranca (7);
Solucionar problemas
com eficécia (8);
Propor melhorias (9);
Operar sistemas
informatizados de
forma basica (Word,
Excel, Internet) (10);
Utilizar conhecimento
de logistica no dia a
dia de trabalho (11).

Competéncia (2);
Legislacéo de
Pessoal no Servico
Publico (2);
Legislagéo
Referente a
Aquisicéo de
Material e Servico
em Orgéos
Publicos (8);
Monitoramento e
Avaliacéo de
Atividade (3);
Gestéo de
Conflitos; Relacdes
Interpessoais;
Lideranca;
Logistica Basica;
Normas e
Utilizacéo dos
Veiculos Publicos;
NocOes Basicas de
Processos de
Trabalho com Foco
UFRRJ;
Informatica Basica.

207




Administrativo

Administrativo

Atendimento de Servico de
Transporte: Receber
Solicitacéo de Transporte,
Solicitar Termo
Responsabilidade, Solicitar o
Panfleto do Evento, Verificar
Doc’s da Solicitacéo, Verificar
Agenda dos Veiculos, Informar
ao Requisitante, Devolver o
Doc(s) p/ o Requisitante, Definir
Motorista e Veiculo,
Encaminhar Requisi¢do para o
Prefeito, Encaminhar
Memoranto para a DSG,
Colocar na Pasta os Doc’s de
Saida, Preencher Formulario de
Liberagdo de Saida, Ligar para
0 Motorista e Informar o
Atendimento, Entregar o
Formulario ao Motorista,
Entregar Copia dos Doc’s da
Viagem ao Motorista, Receber
Formularios, Arquivar
Formularios; Multas: Receber
Doc de Multa, Identificar o
Infrator, Entregar Cépia do
Doc’s g/ Iden tifique o Infra tor p
DSG, Receber Doc’s da DSG;
Solicitagdo de Suprimentos
para Despesas: Langar no
Sistema ComprasNet, Arquivar
Copia do Comprovante;
Transporte Circular: Entregar
Formulario de Saida; Controle
de Horas Extras: Fazer
Controle de Horas Extras
(Mensal), Encaminhar para
DSG, Informar ao Motorista.

Redigir com clareza
documentos; Redigir
documentos de acordo com
as normas do setor publico;
Operar as fungdes basicas da
matematica; Operar software
Word de forma bésica;
Operar software Excel de
forma intemediaria; Operar
sistema de Internet; Atender
0 usudrio com presteza,
agilidade e cordialidade; Falar
com desenvoltura; Ser
organizado; Analisar
documentos; Utilizar
conhecimento de logistica no
dia a dia de trabalho.

Redigir com clareza
documentos; Operar
as fungdes basicas da
matematica; Operar
software Word de
forma basica; Operar
sistema de Internet;
Atender o usudrio com
presteza, agilidade e
cordialidade**; Falar
com desenvoltura; Ser
organizado; Analisar
documentos.

Redigir documentos
de acordo com as
normas do setor
publico (1); Atender o
usuario com presteza,
agilidade e
cordialidade** (2);
Operar software Excel
de forma intermediaria
(3); Utilizar
conhecimento de
logistica no dia a dia
de trabalho (4).

Gestéo de
Documentos no
Servico Publico (1);
Atendimento ao
Usuario (2);
Relagdes
Interpessoais (2);
Excel Intermediério
(3); Logistica
Basica (4).
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Técnica

Motorista

Atendimento de Servico de
Transporte: Entregar na
Portaria a Autoriza¢do de
Saida, Colher Assinatura do
Guarda, Abastecer em um
Posto Credenciado, Realizar a
Viagem, Entregar a Liberacao
de Viatura na Portaria, Guardar
Veiculo na Garagem;
Manutencao de Veiculo: Zelar
pela Manutengéo do Veiculo,
Conduzir o Veiculo até a
Oficina Interna, Ligar para o
Prefeito, Conduzir o Veiculo até
a Oficina, Retornar Veiculo para
UFRRJ; Multas: Levar Doc’s p/
0 DETRAN p/ Apresentar o
Infrator; Solicitacéo de
Suprimentos para Despesas:
Verificar na DSG o Valor
Estimado da Viagem, Sacar
Valor Ref no Cartdo Corporativo
do Motorista, Entregar os
Recibos na DSG, Pagar a GRU
no Banco, Entregar
Comprovante a DSG;
Transporte Circular: Conduzir
Veiculo até o Ponto Final, Fazer
Circular no Trajeto Estipulado,
Guardar Veiculo na Garagem.

Conhecer técnicas bésicas de
manutencao corretiva e
preventiva de veiculos; Zelar
pelo veiculo de trabalho;
Atender o usuario com
presteza, agilidade e
cordialidade; Dirigir com
atencao; Ser pontual nos
horarios; Utilizar
conhecimento de roteirizagéo
no dia a dia de trabalho.

Conhecer técnicas
bésicas de
manutencao corretiva
e preventiva de
veiculos**; Zelar pelo
veiculo de trabalho**;
Atender o usuéario com
presteza, agilidade e
cordialidade**; Dirigir
com atengao**; Ser
pontual nos horarios;
Utilizar conhecimento
de roteirizag&o no dia
a dia de trabalho**.

Conhecer técnicas
bésicas de
manutencao corretiva
e preventiva de
veiculos** (1); Zelar
pelo veiculo de
trabalho** (2); Dirigir
com ateng¢ao** (3);
Atender o usuéario com
presteza, agilidade e
cordialidade** (4);
Utilizar conhecimento
de roteirizag&o no dia
a dia de trabalho** (5).

Conhecimentos
Basicos de
Mecénica
Automotiva (1);
Utilizacéo e
Manutencéo de
Veiculos Novos,
adiquiridos pela
UFRRJ que nao
sao de
conhecimento
comum (curso
administrado pelo
Fabricante) (2);
Normas e
Utilizac&o dos
Veiculos Publicos
(2); Direcao
Defensiva (3);
Atendimento ao
Usuério (4);
Relacdes
Interpessoais (4);
Primeiros socorros
(4); Logistica
Béasica com Foco
em Roteirizacao

(5).

*As capacitacGes podem ser: cursos rapidos ou de longa duragdo; palestras; seminarios; congressos; capacitacdo em servico; etc.
**A evidéncia da competéncia foi verificada de forma parcial, ndo em sua plenitude.
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4. PLANO DE RECOMENDACOES DE MELHORIAS TRANSPORTE

cracha para
0s motoristas

Agao Justificativa Procedimento Local Responsavel  Prazo Previsto
Processo Item Status Obs
O que (What) Porque (Why) Como (How) Onde (Where) Quem (Who) Quando (When)
Atendime |1 Elaborar Os solicitantes devem 1) Elaborar manual ST/PU 1 e 2) DSG, ST, |Curto Prazo -
nto de procedimento | conhecer o procedimento com o procedimento Prefeito; 3) Menos de 1 Ano
Servico de de solicitagdo | de solicitagdo de servigos de | de solicitagdo; 2) Prefeito.
Transporte de servigos de | transporte, para evitar Redigir circular sobre o
transporte transtornos, tanto para o procedimento e
(ver item 3 da | motorista, quanto para o encaminhar para todas
planilha da usuario. as UORGs; 3)
DSG) Disponibilizar
procedimento no site
da UFRRJ.

2 Analisar a Quando ocorre algum 1) Adquirir sistemade |PU/ST 1) Prefeito e Médio Prazo -
viabilidade imprevisto na viagem o servico de radio e/ou Assessor de De 1a5 Anos
dos motorista faz uso de seu telefone celular; 2) Infraestrutura;
motoristas proprio telefone celular, Elaborar formuldrio de 2) DSG.
possuirem utilizando seus créditos para | utilizacdo.
telefone efetuar ligagdo para o setor.
institucional | Assim como, quando esta

fora da area do seu DDD,
ele paga roaming para
atender ligagGes do setor.

3 Adquirir Melhorar a identificagdo 1) Solicitar uniforme; 2) | PU /ST le2)DSGe Médio Prazo -
uniforme e dos motoristas. Solicitar cracha. Prefeito De 1a5 Anos
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Elaborar Inexisténcia de rotatividade | 1) Definir sistema de PU/ST DSG e ST Curto Prazo -
critério de de motoristas para fila para rotatividade Menos de 1 Ano
rotatividade |realizagdo das viagens. de motoristas.
de motoristas
para viagens
Criar ficha de | Mensurar a satisfagdo do 1) Elaborar ficha de PU/ST DSG e ST Curto Prazo -
avaliagdo do | usuario, as observacGes do | avaliagdo de servico. Menos de 1 Ano
motorista e motorista e do ST.
do
requisitante
Elaborar O guarda possui um mapa 1) Elaborar controlede |PU /ST / DSG e ST Curto Prazo -
controle de de controle, entretanto o entrada e saida de Oficina Menos de 1 Ano
entrada e ideal seria o guarda veiculo na garagem,
saida do preencher um registro da contendo checklist do
veiculo na entrada e saida do veiculo e | veiculo, com cépia para
garagem entregar ao motorista, eo | o motorista e para o

motorista entregar no setor | guarda.

de transporte.
Monitorar O controle da papeleta de 1) Reestruturar o PU/DSG /ST |1)Prefeitoe Curto Prazo -
entrada e entrada e saida de veiculos | processo. O controle Assessor de Menos de 1 Ano
saida de é do setor de transporte, passara a ser realizado Infraestrutura;
veiculos na entretanto ndo existe pela DSG; 2) Numerar 2) DSG; 3)DSG
UFRRJ monitoramento dos papeletas; 3) Elaborar

Seropédica

veiculos.

relatdrio que cruze os
dados do sistema
Maxfrota, com o
controle de entrada e
saida de veiculos.
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Manuteng |8 Realizar A manuteng¢do somente 1) Instituir PU/ST 1) DSG e Curto Prazo -
dode manutencao |ocorre de forma corretiva. | procedimento para Prefeito; 2) ST | Menos de 1 Ano
Veiculo preventiva realizacao de
nos veiculos manutenc¢ao
preventiva; 2) Divulgar
para os motoristas.
Solicitagdo |9 Definir N3o esta definido o 1) Discutir PU/ST 1) Prefeito, Curto Prazo -
de critérios para | procedimento para procedimento / DSG, ST; 2) Menos de 1 Ano
Supriment despesas despesas extras, como critérios para o crédito DSG; 3) ST
0s para extras estacionamento e extra; 2) Acrescentar
Despesas manutengao corretiva de no cartdao corporativo
emergéncia. crédito extra; 3)
Divulgar procedimento
para os motoristas.
Controle 10 | Instituir Atualmente somente é 1) Criar critérios parao |PU /ST 1) Prefeito, Curto Prazo -
de Horas banco de preenchido um relatério de | banco de horas; 2) DSG, ST; 2) Menos de 1 Ano
Extras horas horas extras para o circular | Elaborar relatério de DSG
diurno e entregue a DSG, controle.
mesmo assim nao é
realizado acompanhamento
do processo formado. Nao
existe relatério para horas
extras trabalhadas para os
demais servicos.
Geral 11 | Gerenciar O transporte s6 tem Ver item 11 da planilha | PU /ST /DSG | Prefeito e Médio Prazo -
toda a frota geréncia nos veiculos que de Transporte. Assessor de De 1a5 Anos
(veritem 17 | estdo lotados no setor de Infraestrutura
da planilha da | transporte. Assim mesmo,
DSG) nao possui controle da

frota.
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12 | Melhorar A sala dos motoristas ndo 1) Reativar sala dos PU/ST 1) ST Curto Prazo -
infraestrutura | esta sendo utilizada. motoristas. Menos de 1 Ano
para os
motoristas

13 | Informatizar | O portdo de entrada ndo 1) Alocar computador e | PU / Oficina 1) Prefeito e Curto Prazo -
portdao de encontra-se informatizado. |internet no portdo de Assessor de Menos de 1 Ano
entrada e entrada e na entrada Infraestrutura
garagem da garagem.

14 | Verificar Existéncia de funciondrios 1) Propor visita do PU /ST 1) PROAD, Curto Prazo -
saude do que necessitam cuidados DAST anualmente ao Prefeito e Menos de 1 Ano
trabalhador especias de saude setor de transporte. Assessor de
periodicamen | (motoristas). Infraestrutura
te

15 | Verificar Inexisténcia de seguro para | 1) Verificar se a UFRRJ |PU /ST 1 e 2) Prefeito, | Médio Prazo -
seguro para 0s motoristas. possui esse tipo de Assessor de De 1a5Anos
acidente de seguro; 2) Analisar Infraestrutura,
trabalho dos proposta de contrato DSG
motoristas de seguro.

16 |Realizar Avaliacdo e planejamento 1) Realizar reunides PU/ST 1) ST Curto Prazo -
reunioes do administrativo com os trimestrais. Menos de 1 Ano
internas para | motoristas.
alinhamento

17 | Acompanhar |Em busca da melhoria 1) Verificar as lacunas | PU /ST 1 e 2) Prefeito | Imediato
relatério de continua dos processos do | de competéncias; 2) e Assessor de
competéncias | setor Monitorar e atualizar Infraestrutura
funcionais as capacitagoes

sugeridas.
18 | Palestras Estimular o trabalho em 1) Realizar palestras PU/ST 1) Prefeito e Curto Prazo -

Motivacionais

equipe e a integragdo do
setor.

motivacionais.

CODEP

Menos de 1 Ano
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19

Acompanhar
e atualizar

este relatorio
de melhorias

Em busca da melhoria
continua dos processos do
setor

1) Monitorar e atualizar
o relatério de
melhorias.

PU/ST

1) Prefeito e
Assessor de
Infraestrutura

Imediato

Obs.: Processos de trabalho que nao apresentaram sugestoes de melhorias: Multas; e
Transporte Circular.

Validagao:

30/09/2015
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INTRODUCAO

A administracdo publica tem a necessidade latente de ado¢édo de novos
modelos de gestdo, mais ageis e integrados, visando a busca pela eficiéncia,
eficacia e efetividade dos processos de trabalho. Com isso, que as
competéncias funcionais sdo essenciais para construir e operacionalizar os
processos organizacionais, 0 que exige uma abordagem processual na gestao

de competéncias em érgéaos publicos.

O Orion** — Modelador de Processos Orientado para 0 Mapeamento das
Competéncias Funcionais — tem como objetivo mapear competéncias
funcionais da forca de trabalho da UFRRJ a partir dos processos de trabalho.

Orion é constituido de trés fases:

1) Modelagem dos processos de trabalho;

2) Mapeamento das competéncias funcionais e apontamento de lacunas de
competéncias atreladas aos processos de trabalho;

3) Plano de recomendactes de melhorias.

Orion é de natureza qualitativa®, utiliza o método de pesquisa

intervencionista'®, com a técnica de grupo focal’.

Este manual de procedimento tem como objetivo auxiliar e orientar a

aplicacdo do modelo Orion, em suas trés fases, conforme a seguir.

4 Orion encontra-se registrado na Biblioteca Nacional, no Escritério de Diretos Autorais. Foi
concebido na pesquisa da Dissertacdo de Mestrado: JAQUES, Natalia Daher. Modelagem de
processos orientada para o mapeamento de competéncias funcionais: constru¢cdo de um
modelo. Seropédica: UFRRJ, 2015. 236 p., Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestéo e
Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Departamento de Ciéncias Administrativas
e Cont4beis.

Vers&o atual do Orion: V1.00.04.

15 Aprecia diferentes construgdes e significados através do processo de interacdo social.

°A pesquisa intervencionista tem como principal objetivo interpor-se, interferir na realidade
estudada, para modifica-la.

Consiste na realizagéo de entrevistas em grupo, conduzidas por um moderador.
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ETAPA PRELIMINAR

Antes da aplicacdo da 12 fase do modelo, faz-se necessario:

1) Definir a Unidade de Trabalho que o modelo sera aplicado;

2) Definir o(s) moderador(es)*® do Grupo Focal;

3) Definir o Grupo de Analise (preferencialmente, uma pessoa com foco em
gestao de processos e uma com foco em gestao de competéncias);

4) Definir os sujeitos da pesquisa (profissionais que exercem algum tipo de
lideranca): Responsavel pela Unidade e/ou substituto; Pelo menos um
representante de cada macroprocesso da Unidade de Trabalho,
preferencialmente. N&o ultrapassar 10 funcionarios, se possivel. O
responsavel pela Unidade selecionara os funcionarios chaves da
unidade para a reunido (individuos que conhecem 0S macroprocessos e

o funcionamento da Unidade).

APLICACAO DA 12 FASE DO ORION

1. Analisar os questionarios do Mapeamento da Forca de Trabalho (foco nos
processos de trabalho do setor);

1.1. Solicitar via correio eletrénico ao Projeto de Mapeamento da Forca de
Trabalho a planilha do Epidata do questionario, contendo todos os
campos e todos os funcionarios do setor que sera aplicado o Orion;

1.2. Analisar as respostas individuais dos funcionérios nos campos: al, a5,
a7, al4, alb5, al6, i1, i2, i4,i5 e i6;

2. Mapear os macroprocessos das Unidades de Trabalho;
2.1.Fazer um esboco com o panorama das atividades do setor;
2.2.Agendar via correio eletrénico a reunido inicial com o grupo de analise
para discussao (se necessario);
2.3.Agendar via correio eletrénico a 1° reunido do grupo focal na Unidade

(solicitar ao responsavel pela a Unidade que sejam convocados para a

'8 pessoa(s) que administra(m) / conduz(em) as reunides.
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reunido todos os funcionarios representantes de algum processo, isto €,
todos os processos realizados pela Unidade deverdo ter funcionarios

representados na reunido);

3. Desenhar os macroprocessos da Unidade de Trabalho através do
levantamento dos questionarios;
3.1. Utilizar o software BPMN Bizagi Modeler para fazer o desenho dos

Macroprocessos;

4. Realizar reunido inicial com o grupo de analise para alinhamento (se
necessario);
4.1. Conversar sobre o setor foco de estudo;
4.2. Definir cronograma para as reuniées do grupo focal;

5. Realizar a 1° reunido do grupo focal na Unidade para mapeamento dos
processos;

5.1. Utilizar roteiros semiestruturados (ver Apéndice A). Caso haja
necessidade poderdo ocorrer outras reunides nesta etapa (Dependera
da quantidade e complexidade dos processos existentes na Unidade
estudada. Geralmente sdo necessarias pelo menos 2 reunifes);

5.2. Apresentar a proposta do modelo Orion para a Unidade;

5.3. Verificar se os funcionarios listados no relatério da instituicdo (Epidata)
estdo corretos, ou seja, se sado todos os funcionarios listados estao
ativos na Unidade, e também se esta faltando algum funcionario;

5.4. Conversar sobre os macroprocessos apurados pelos questionarios;

5.5.Fazer esboco de todos o0s macroprocessos informados pelos
funcionarios participantes, chegando ao nivel de detalhamento de
processos, e se possivel ao nivel de atividade;

5.6. Atentar-se através do dialogo dos funcionarios as evidéncias das
competéncias funcionais requeridas para exercer 0 processo e anota-
las;

5.7. Atentar-se através do didlogo dos funcionarios as sugestdes de

capacitacdes e anota-las;
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5.8. Agendar a 2° reunido do grupo focal na Unidade para mapeamento dos
processos (se necessario, neste caso repetir os passos dos itens 5.1; 5.
5.4; 5.5; 5.6; 5.7 e 5.8), ou agendar reunido para validacdo dos

pProcessos;

6. Analisar os dados coletados na reunido do grupo focal;

6.1. Reunir o grupo de andlise, se necessario;

7. Desenhar os processos apurados no software BPMN Bizagi Modeler;

8. Realizar reunido do grupo de analise para verificar os desenhos dos

processos (se necessario);

9. Realizar reunido do grupo focal na Unidade para validacdo dos desenhos
dos processos (importante a presenca de um representante de cada
processo);

9.1. Verificar junto aos funcionérios se os desenhos estéo corretos;

9.2. Verificar se todos os processos estdo contemplados nos desenhos;

10.Redesenhar os processos no software BPMN Bizagi Modeler (caso haja

necessidade de ajustes);

11. Encaminhar desenhos finais para Unidade (via correio eletrénico).

APLICACAO DA 22 FASE DO ORION

1. Analisar os questionarios do Mapeamento da Forca de Trabalho (foco nas
competéncias);
1.1. Analisar as respostas individuais dos funcionarios nos campos: b3, b5,
b10, b15, b20, b25, b30, b35, b40, c1, c7, c13, c19, d1, d4, d5, d8, d9,
d12,i9,i10,i11,i12,i13, j1-18, j19, j20, m1l, m2, m3;
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2. Realizar reunido do grupo focal na Unidade para verificacdo das
competéncias funcionais requeridas para realizacdo dos processos da
Unidade (importante a presenca de um representante de cada processo
e/ou o responséavel pelo setor);

2.1. Utilizar roteiros semiestruturados (ver Apéndice B).

2.2.Evidenciar competéncias funcionais requeridas para execucdo dos
processos da Unidade de Trabalho;

2.3.Anotar apontamentos de sugestbes de melhorias e dificuldades nos

Processos;

3. Interligar as competéncias funcionais evidenciadas com as competéncias
funcionais requeridas para a funcao, objetivando identificar as discrepancias
entre elas e levantar as lacunas de competéncias funcionais;

3.1. Elaborar planilha interligando os dados. Exemplo no Apéndice C.

4. Realizar reunido do grupo de analise para analisar as lacunas de
competéncias;
4.1. Analisar os dados da planilha;
4.2.Analisar as competéncias funcionais evidenciadas com as

competéncias funcionais requeridas;
5. Sugerir teméaticas para capacitacoes;
5.1. Adicionar sugestbes na planilha, relacionando com as lacunas
levantadas;
APLICACAO DA 32 FASE DO ORION
1. Elaborar um plano de recomendacdes para melhorias;
1.1. Criar planilha com os dados coletados nas reunides de grupo focal;

1.2. Utilizar a ferramenta: 5wlh. Exemplo no Apéndice D.

2. Preparar relatério final,
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2.1.Fazer dossié para cada Unidade de Trabalho estudada, contendo:
desenho dos processos; planilha de competéncias funcionais
requeridas, lacunas de competéncias, e sugestbes de tematica para

capacitacdo; plano de recomendacdes para melhorias;

. Validar o plano de recomendacdes para melhorias junto ao responsavel
pela Unidade de Trabalho, e se possivel, com o dirigente ao qual o

responsavel da Unidade esta subordinado;

. Validar a planilha de competéncias funcionais requeridas, lacunas de
competéncias, e sugestdes de tematica para capacitacdo junto a

coordenacao do Projeto de Mapeamento da Forga de Trabalho;

Encaminhar relatorio final para o Projeto de Mapeamento da Forca de
Trabalho da UFRRJ, e para o responsavel pela Unidade de Trabalho, e
para o Assessor de Infraestrutura (se pertinente), para realizagcéo das acdes

necessarias e acompanhamentos.
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APENDICE A - ROTEIRO SEMIESTRUTURADO PARA REUNIAO DO
GRUPO FOCAL COM FOCO NOS PROCESSOS DE TRABALHO

1) Os processos da unidade estdo mapeados? Se sim, estdo desenhados
em algum lugar?

2) Quais sdo os macroprocessos desta unidade/setor?

3) Os macroprocessos da unidade que foram desenhados a partir dos
guestionarios de mapeamento estdo desenhados corretamente?

4) Estdo corretas as pessoas que executam, participam e decide sobre o
processo?

5) Quantas pessoas executam 0 processo?

6) Que competéncias funcionais (conhecimentos, habilidades e atitudes)
sdo requeridas para executar os processos (formacado, experiéncia,
cursos, etc)?

7) Todas as pessoas responsaveis pela execucdo dos processos estao
devidamente treinadas para executarem 0s processos? Ou seja, tém
conhecimentos, estao habilitadas e tém atitudes para a execucao?

8) Quando o processo deve ser executado?

9) Quais sdo as entradas do processo? Eles tém frequéncia definida ou
sdo aleat6rios?

10) Quais sao as saidas ou resultados esperados do processo?

11) Que informacgdes sao utilizadas?

12) Quais ferramentas e outros recursos sao utilizados?

13) Que tipo de analise sao feitas?

14)Qual a subordinacéo do processo?

15) Quem sao os usuarios do processo (aluno, professores, institutos,
fornecedores, etc.)?

16) O processo é realmente da unidade de trabalho? Se ndo, quem deveria
executa-lo?

17) Existe algum “gargalo” no processo?

18) Este processo pode ser melhorado?

223



APENDICE B - ROTEIRO SEMIESTRUTURADO PARA REUNIAO DO
GRUPO FOCAL COM FOCO NAS COMPETENCIAS FUNCIONAIS

Perguntar para cada processo levantado:
1) Houve mudancas neste processo? Se houve mudancas, quem prop6s?
2) Existe algum “gargalo” no processo?
3) Quais atividades do processo tém mais problemas? Por qué?
4) Este processo pode ser melhorado? Como?
5) Este processo ja gerou algum problema ou polémica? Como ocorreu a

resolucdo? Quem participou da(s) proposta(s) de solucéo?
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APENDICE C — EXEMPLO DA PLANILHA DE COMPETENCIAS FUNCIONAIS

Processos

Processos

Competéncias Funcionais
Requeridas

Administrativo

Administrativo

Refrigeracdo: Receber
solicitacé@o de refrigeracao,
preencher ficha e preencher
relatério mensal; Multas:
Receber notificacdo de
penalidade, buscar condudor,

acompanhar; Preencher RegMat;

Preencher SCDP; Auditoria
Interna: Atualizar relatérios;
Controle de Abastecimento:

Verificar cotas de abastecimento
de maquinas pesadas; Controlar

abastecimento no sistema
Maxfrota; Controlar
Almoxarifado do DSG; Auxiliar
Leildo de Veiculos e Maquinas

Leves e Pesadas da PU; Auxiliar

nos documentos de
Licenciamento Anual de
Veiculos e na Aquisicées de
veiculos novos.

Redigir com clareza
documentos; Redigir
documentos de acordo com
as normas do setor publico;
Operar as fungdes basicas da
matematica; Operar software
Word de forma basica;
Operar software Excel de
forma intermediaria; Operar
sistema de Internet; Operar
Sistema SCDP; Operar
sistema Maxfrota; Atender o
usudrio com presteza,
agilidade e cordialidade; Falar
com desenvoltura; Ser
organizado; Analisar
documentos; Utilizar
conhecimento de logistica no
dia a dia de trabalho.

Sugestdes de
Temaéticas p/

A Competéncias Lacunas de Capacitac6es*
%?/?azﬁtceigg:l: Nao Competéncias | Correlacionadas
Evidenciadas Levantadas | com as Lacunas

Redigir com clareza Redigir

documentos; Operar
as funcgdes basicas
da matematica;
Operar software
Word de forma
béasica; Operar
sistema de Internet;
Operar Sistema
SCDP; Operar
sistema Maxfrota;
Atender o usuario
com presteza,
agilidade e
cordialidade**; Falar
com desenvoltura;
Ser organizado;
Analisar
documentos.

documentos de
acordo com as
normas do setor
publico (1);
Operar software
Excel de forma
intermediaria
(2); Atender o
usuario com
presteza,
agilidade e
cordialidade**
(3); Utilizar
conhecimento
de logistica no
dia a dia de
trabalho (4).

Gestéo de
Documentos no
Servico Publico
(1); Excel
Intermediario (2);
Atendimento ao
usuario (3);
Logistica Béasica

4.
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APENDICE D — EXEMPLO DA PLANILHA DO PLANO DE RECOMENDACOES PARA MELHORIAS

Baixar Ordem

servico geralmente nao é

controlar todas as

Médio Prazo -

Agao Justificativa Procedimento Local Responsavel Prazo Previsto
Processo Item Status Obs
O que (What) Porque (Why) Como (How) Onde (Where) Quem (Who) Quando (When)
Somente algumas 0S’s _ .
& . 1) Institucionalizar as
passam pelo sistema NATO, .
~ . demandas de servigos
outras sdo realizadas de
Controlar . .| darem entrada, . .
forma informal e outras sdo . Secretaria 1 e 2) Prefeito
ordem de . (- primeiramente, pelo .. . Curto Prazo -
1 . feitas por formulario. O . Administrativa | e Assessor de
servico em . . NATO; 2) Comunicar Menos de 1 Ano
. sistema do NATO esta . PU Infraestrutura
sua plenitude . todos os setores, via
restrito aos setores de o
servicos comunitarios e memorando e reuniso,
¢ ~ ipr as mudangas do NATO.
conservacao de edificios.
O retorno da execu¢do do | 1) Monitorar e . .
NATO ¢ ) Secretaria 1) Prefeito e

2 . . . Administrativa | Assessor de
de Servigo informado pelo executor ou | demandas de servicos, De 1a5 Anos
. o PU Infraestrutura
pelo requisitante. via sistema do NATO.
Alguns setores da PU nao 1) Estruturar os setores
ossuem infraestrutura computadores, .
P ( P . 1) Prefeito,
. (computadores e telefones) | internet, telefones, Secretaria .y
Equipar os . . . . Assessor de Médio Prazo -
3 para utilizar o sistema pessoas, etc) para Administrativa
setores da PU NATO. Assim como pessoal | adicionar as demandas | PU Infraestrutura, | De 1a 5 Anos
' P COTIC, CODEP

qualificado para
operacionalizar o sistema.

de servicos no sistema
do NATO.
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO DE MAPEAMENTO DE CAPITAL HUMANO™

U FRR UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL P
DO RIO DE JANEIRO =0 @r‘éx

"Movendo a universidade através do conhecimento”

PRO-REITORIA DE ASSUNTOS ADMINISTRATIVOS

MAPEAMENTO DE CAPITAL HUMANO, CONFIGUI}ACAO E
DESENVOLVIMENTO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

n.1. N° DE IDENTIFICACAO 77:"
n.2.UNIDADE ORGANIZACIONAL:
n.3.UNIDADE INTERMEDIARIA:
n.4.UNIDADE DE TRABALHO:

19 z . Z o . ~ ~ .
Algumas paginas e partes do questionario foram ocultadas, pois ndo estdo contidas na
andlise desta pesquisa.
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n.5. Horario de Inicio da entrevista

A | IDENTIFICACAO DO SERVIDOR

1. Nome do Servidor:

!

3. Sexo:
2. Idade: & & 1 Feminino 2 Masculino

99- NR
E

4. Apresenta algum tipo de deficiéncia fisica?

1SIM 2NAO 99 NR
5. Tipo de Servigo:
0 Pablico 1 Terceirizado 2 Estagiario

3Anistiado 99-NR

¥

7. Lotagdo: :

8. Tempo de servigo fora do servigo piblico Federal
(averbado — em anos):

0 Nio tem (Terceirizados e estagifirios)

E

9. Este tempo de servi¢o foi cadastrado no DP
(averbado)?

0 Nao 1 Sim 77-NS 99-NR

|

10. Ano de Ingresso 11. Ano de Ingresso
no Servico P"’Plg&i
hEE

13. Desde ano):

X

14. Exerce funcio de Chefia:
1 Sim

o

16. Desde (ano):

- Se for técnico-administrative, siga para a
pergunta 17.

- Se for docente, siga para a pergunta 20.

- Se nao for nenhuma das opcdes acima, siga para

pergunta 22.

17. Classe Técnico-Administrativo:
1A 2B 3C 4D SE 9INR

1 1

19. Nivel de
Capacitagiio:

18. Nivel na carreira
Técnic nssgrativo: ‘

o

E

Siga para as perguntas 22.

20. Classe Docente 21. Nivel na carreira

1 Auxiliar Docente:

2 Assistente Lo ¥

3 Adjunto

4 Associado

5 Titular

99-NR 22. Hor4rio de
Trabalho:
1 Integral

23. Quantos dias na 2 Plantdao

semagf{:y~ @mmmm 3 Escala

E’?@ 4 Turno

99-NR

2 Nio
99- NR

15. Qual:

I

24. Descreva o horirio:

|

25. Telefone do Setor (unidade):
s i o

228



27. E-Mail 1:

28. E-Mail 2:

B | NIVEL DE QUALIFICACAO DO SERVIDOR

Define-se Qualifica¢io como: A educagdo formal incluindo a que for superior a exigida para o cargo de que ¢ titular (Lei N°

11.091 de 12/01/ 2005).

1. Vocé sabe ler ou escrever:
1 Sim 2 Nio

99-NR ! l

2. Atualmente, vocé esta cursando alguma série da educacio
formal (educacio basica ou curso da educacio superior):

1 Sim = Siga para pergunta 3.

2 Nao =¥ Siga para o Bloco C.

99 NR
£

3. Qual foi a altima série que vocé concluiu com aprovacio:

0 Nunca estudou / alfabetizado

1 Primeira série do Ensino Fundamental (Primario)
2 Segunda série do Ensino Fundamental

3 Terceira série do Ensino Fundamental

10 Primeiro ano do Ensino Médio (2° Grau)
11 Segundo ano do Ensino Médio

12 Terceiro ano do Ensino Médio

13 Quarto ano do Ensino Médio

4 Quarta série do Ensino Fundamental 14 Graduagio
5 Quinta série do Ensino Fundamental (1° Grau/Ginasio) 15 Especializagdo
6 Sexta série do Ensino Fundamental 16 Mestrado
7 Sétima série do Ensino Fundamental 17 Doutorado
8 Oitava série do Ensino Fundamental 18 P6s-Doutorado
9 Nona série do Ensino Fundamental 99 NR
;2
4. Ano de Conclusio: gﬁ 7777 NS 9999 NR

SIGA PARA O BLOCO C CASO O ENTREVISTADO SO TENHA ESTUDADO ATE O ENSINO FUNDAMENTAL
OU ENSINO MEDIO

5. Graduacio - Curso 1:

6. Nome da institui¢do:

-

7. Ano de Conclusio: »i;g;?

5555 Ainda esta cursando 6666 Interrompeu 8888 Nao Fez/NA 7777 NS 9999 NR
8. A Instituicio é : 1 Publica~—+Siga para pergunta 10 2 Privada 77 NS 99 NR
9. Foi financiada pela UFRRJ: 0NAO 1 SIM 99 NR

10. Graduagio - Curso 2:

11. Nome da institui¢io:

12. Ano de Conclusio

5555 Ainda esta cursando 6666 Interrompeu 8888 Nao Fez/NA 7777 NS 9999 NR
13. A Instituicdo é : 1 Piblica—*Siga para pergunta 15 2 Privada 77 NS 99 NR
14. Foi financiada pela UFRRJ: 0 NAO 1 SIM 99 NR

15. Especializacio - Curso 1:

16. Nome da instituicdo:

17. Ano de Conclusio: i;“%

5555 Ainda esta cursando 6666 Interrompeu 8888 Nao Fez/NA 9999 NR
18. A Instituicdo é : 1 Piblica —~Siga para pergunta 20 2 Privada 99 NR
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19. Foi financiada pela UFRRJ: 0NAO 1SIM 99 NR
20. Especializacio - Curso 2:
21. Nome da institui¢io:
22. Ano de Conclusdio: =
5555 Ainda esta cursando 6666 Interrompeu 8888 Nao Fez/NA 7777 NS 9999 NR
23. A Institui¢do é: 1 Publica—+ Siga para pergunta 25 2 Privada 77 NS 99 NR
24. Foi financiada pela UFRRJ: 0NAO 1SIM 99 NR
25. Mestrado - Curso 1:
26. Nome da institui¢fio:

e :
27. Ano de Conclusdo: &
5555 Ainda esta cursando 6666 Interrompeu 8888 Niao Fez/NA 7777 NS 9999 NR
28. A Instituicio é: 1 Pablica*Siga para pergunta 30 2 Privada 77 NS 99 NR
29. Foi financiada pela UFRRJ: 0NAO 1 SIM 99 NR

: !

30. Mestrado - Curso 2:
31. Nome da instituic¢do:
32. Ano de Conclusio:
5555 Ainda esta cursando 6666 Interrompeu 8888 Nao Fez/NA 7777 NS 9999 NR
33. A Instituigio é: 1 Publica —*Siga para pergunta 35 2 Privada 77 NS 99 NR
34. Foi financiada pela UFRRJ: 0 NAO 1SIM 99 NR
35. Doutorado:
36. Nome da institui¢do:
37. Ano de Conclusio: i e
5555 Ainda esta cursando 6666 Interrompeu 8888 Nao Fez/NA 7777 NS 9999 NR
38. A Instituicdo é: 1 Piblica—-»Siga para pergunta 40 2 Privada 77 NS 99 NR
39. Foi financiada pela UFRRJ: 0 NAO 1 SIM 99 NR
40. Pés-doutorado:
41. Nome da institui¢do:
42. Ano de Conclusdo:
5555 Ainda esta cursando 6666 Interrompeu 8888 Nao Fez/NA 7777 NS 9969 NR
43. A Instituicdo é : 1 Pablica—+Siga para bloco C 2 Privada 77 NS 99 NR
44. Foi financiada pela UFRRJ: 0NAO 1SIM 99 NR

C | CAPACITACOES REALIZADAS PELO SERVIDOR (A PARTIR DE 2005)

Consideram-se eventos de capacitacio: os cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em servigo, grupos formais de
estudos, intercAmbios, estagios, semindrios e congressos, que contribuam para o desenvolvimento do servidor e que atendam
aos interesses da administragao publica federal direta, autarquica e fundacional (Decreto N° 5.707 de 23/02/2006).
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1. Capacitacido 1 em:

2. Ministrada por (Institui¢iio):

3. Ministrada por (Instrutor):

0NAO

4. Financiada pela UFRRJ

1SIM 99 NR

7. Capacitacido 2 em:

'8. Ministrada por (Institui¢fio):

9. Ministrada por (Instrutor):

10. Financiada pela UFRRJ

1 SIM 99 NR

13. Capacita¢io 3 em:

14. Ministrada por (Institui¢io):

15. Ministrada por (Instrutor):

16. Financiada pela UFRRJ 0NAO

1 SIM 99 NR

. EE D
17. Carga hordria: =~ '

18. Ano de Conclusdo:

19. Capacitacdo 4 em:

20. Ministrada por (Institui¢do):

21. Ministrada por (Instrutor):

22. Financiada pela UFRRJ 0NAO
, T

99 NR

1 SIM

=

D
OU EM OUTRA? INDIQUE CADA UMA

QUAL (AIS) OUTRA (S) ATIVIDADES SE CONSIDERA CAPAZ DE FAZER NA SUA PROPRIA UNIDADE

1. Outra atividade 1:

E

2. Em que unidade?

1 Na mesma - Siga para pergunia 4

2 Em outra

3. Qual unidade:

3 Nas duas
99 NR

4. Por que:
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5. Outra atividade }: 55 NA (Nenhuma)

6. Em que umidade? 7. Qual nmidade:

1 Namesma * Siga pars pergunis 8 85 NA
< Emonta
3Nzs duss l

EENA

5. Porque...

S8 NA

9. Omirs stividade 3; 58 NA (Nenhuma)

10. Em que unidade? 11. Qual nmidsde:

I Namesma « Siza pars pergumis 12 S8 NA

+ Emonta
3 Nas duzs l

S8 NA

12 Porque.. .

3 NA

| 1 |ATIVIDADE

1. Nome da Atividade:

2. Descrigio da atividade:

3. Publico alvo:
0 Interno (Unidade de Trabalho) 1 Externo (Fora da Unidade de Trabalho) 2 Interno/externo 99-NR

£

4. Quem é o publico alvo:
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5. Para realizacdo desta atividade, vocé utiliza informagdes de que setor (unidade, pessoa, etc.)?

1 ]

6. Para realizagio desta atividade, vocé necessita de material de que setor (unidade, pessoa, etc.)?

i !

7. Qual é o tempo médio necessario para 8. Qual a periodicidade de realizacio desta atividade?

lizagdo desta atividade?
realizagno Gestuatividade b | 1 Didria 2 Semanal 3 Mensal 4 Bimestral

S Trimestral 6 Semestral 7 Anual 99 NR

2 desempe

9. Que conhecimentos siio necessarios para realizagio desta atividade?

Demonshwﬁod’umtalentonam llar na prattcaddconheclmento Técmca,destfeza, Saber como fazer.

p 2

10. Que habilidades sio necessarias para realiza¢io desta atividade?

11. Que atitudes/comportamentos sio necessarias para realizagio desta atividade?

12. O que dificulta a realiza¢iio desta atividade?
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13. O que vocé sugere para melhoria da realizagio desta atividade?

J | LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES DE CAPACITACAO

Irei mencionar algumas capacitagdes e gostaria que vocé me dissesse quais delas vocé possui interesse
em realizar para aperfeicoar a execuciio do seu trabalho.

Capacitacio em Informatica | NAO | SIM | NS | NR
1 Inclusdo Digital 0 1 77 99
2 Linux Basico 0 1 77 99
3 Calculo Avangado 0 1 77 99
Capacitagiio em Comunica¢io | NAO | SIM | NS | NR
4 Relagdes Interpessoais no Trabalho e na Vida 0 1 77 99
5 Redagdo Técnica 0 1 77 99
6 Argumentacdo para o Trabalho 0 1 7 99
7 Inglés Instrumental: Leitura 0 1 77 99
8 Praticas de Redagado Oficial 0 1 77 99
9 Lingua Portuguesa e Reforma Ortografica 0 1 7799
10 Capacitagdo em Processos Administrativos e Protocolo 0 1 77 99
Capacitacio em Desenvolvimento da's habilida.des e Técnicas para os Colaboradores dos NAO | SIM | NS | aR
Servicos de Alimentac¢io
11 Aspectos do Profissional em Alimentagdo 0 1 77 99
12 Higiene e Boas Praticas nos Servigos 0 1 77 99
Capacita¢io em Operagio e Manutengio de Maquinas, Implementos Agricolas e Veiculos NAO | SIM | ns | g
Condutores B B
13 Relagdes Interpessoais no Trabalho e na Vida 0 1 77 99
14 Operagdo e Manutengdo de Tratores Agricolas 0 1 77 99
15 Nogdes Basicas de Motores Dieseis 0 1 77 99
16 Operagdo e Manutengdo de Motosserras e Podadoras Telescopicas 0 1 77 99
17 Operagdo e Manutengao de Ceifadeiras Motorizadas 0 1 17 99
18 Capacitagdo em Gerenciamento de Projetos 0 1 77 99

19. Outras Capacitagdes::

20, Justficativa:
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M | TRAJETORIAEDUCACIONAL

OBSERVACOES:

Cune Témico: Cuno devinculado da educagio normal.

Cuno Frofissionalizante Curso vinoulade so ensino midio, ondeo certificado sui no meamo documento da
eomclasio do ensino midis.

1. Seucurso no Ensino Meédio é:
88 NioFez/NA 1. Profissionalizante 2 Formacdo Geral

2. Qual Curso:

3. Ano de Conclusio:

35 Amda esta Cursando 66 Interrompeu 88 NioFez/NA JINS
4. Amstimicio & 1 Piiblica 2 Privada
& Foifmanciada pela UFRRT: 0N 1 Sim
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