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RESUMO: O presente artigo teve como objetivo realizar uma analise da literatura relacionando
treinamento nas organizacgdes e gestao por processos. O Business Process Management (BPM) foi usado
como um direcionador da pesquisa devido a sua relevancia tedrica e pratica na area de processos.
Somado a isso, pesquisou-se a relacdo entre 0 BPM e as agdes educacionais ofertadas em organizacoes.
As bases consultadas foram: Scielo (Scientific Electronic Library Online), Web of Science e Scopus. O
periodo de busca foram os ultimos dez anos, visando um periodo abrangente de publicacbes. Apés a
busca foi feita uma analise critica dos artigos encontrados. A partir dela foi possivel perceber que os
treinamentos podem ser utilizados pelas organizagbes como ferramentas para a aquisicdo de
competéncias necesséarias a implementagcdo e manutencdo da gestdo por processos. Destaca-se a
necessidade de mais pesquisas nesse campo, uma vez que as mesmas ainda sdo escassas, COmo
demonstradas no baixo nimero de artigos encontrados.

Palavras-chave: Treinamento organizacional, gestdo de processos, revisao de literatura.

Analysis of literature: relationship between organizational
training and process management

ABSTRACT: The aim of this article was to conduct an analysis of the literature relating training in
organizations and process management. Business Process Management (BPM) was used as a search
engine because of its theoretical and practical relevance in the process area. In addition, the relationship
between BPM and the educational actions offered in organizations was investigated. The databases
consulted were Scielo (Scientific Electronic Library Online), Web of Science and Scopus. The search
period was the last ten years, aiming at a comprehensive period of publications. After the search was done
a critical analysis of the articles found. From this it was possible to perceive that the training can be used
by organizations as tools to acquire the necessary skills to implement and maintain process management.
The need for more research in this field is emphasized, since they are still scarce, as demonstrated by the
low number of articles found.

Keywords: Organizational training, Process management, Literature review.

1 . A s . .
Raissa Barbara Nunes de Moraes. End. Eletrénico: raissa.nmoraes@gmail.com



Moraes, R. B. N. & Lopes, O. T. (2018). Analise da literatura - treinamento e gestao por processos.

101

Introducao

As mudancas ocorridas no ambito social e
tecnolégico na  atualidade  pressionam as
organizacfes contemporaneas por diversos fatores,
tais como avanco e desenvolvimento tecnolégico,
mercados cada vez mais internacionalizados, alto
grau de exigéncia por parte dos consumidores e
competicdo acirrada (Pantoja & Borges-Andrade,
2009). Para enfrentar a pressdo crescente e se
manter e superar a concorréncia as organizacdes
sdo obrigadas a introduzir, de forma proativa, varias
alteragfes e intervencdes nos negocios (Sikdar,
2014).

A literatura da gestdo de processos de
negdcios (BPM) reconhece uma ligacédo direta entre
a gestdo de processos e 0 sucesso do negdcio, ao
criar uma vantagem competitiva sustentavel para a
organizacdo (Sikdar, 2014). O BPM requer
coordenacdo e integracdo  de  atividades
multifuncionais para entregar valor aos clientes, bem
como impulsiona a mudanca organizacional
(Rosemann, 2010). As empresas devem buscar o
profundo entendimento dos processos dos clientes e,
se necessario mudar ndo s6 as interagbes com 0s
mesmos, mas também os seus processos (Trkman,
2015).

O sucesso da promocdo do BPM requer
mudancas organizacionais que envolvem a cultura, a
gestdo bem como o0s processos da estrutura
organizacional. A literatura indica que a gestdo da
mudanca organizacional estd entre os desafios de
reengenharia por afetar o aspecto humano da gestéao
ao redesenhar o trabalho ou as relacdes pessoais
entre os envolvidos na execucdo do processo de
negocio (Sikdar, 2014; Rosemann, 2010). Assim, um
dos fatores criticos de sucesso ao transformar a
empresa por processos de mudanca da cultura
organizacional e a capacidade das pessoas
responder as novas formas de desempenhar seu
papel na organizacdo (Sikdar, 2014). As acdes de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacédo (TD&E)
podem contribuir para o processo de mudanca na
implementac&o do BPM em uma organizacéo.

O presente trabalho teve como objetivo
realizar uma analise da literatura relacionado
treinamento nas organizacdes e gestdo por
processos. A pergunta de pesquisa é: De que
maneira o treinamento e BPM estéo relacionados na
literatura?

Tal pergunta é relevante, pois os resultados
dos estudos mostram, entre outros pontos, a
importdncia do treinamento gestdo de processos
para permitir que os funcionarios percebam seu
potencial criativo quando redesenham modelos de
processos em projetos de melhoria de processos
(Figl & Weber, 2012). Além disso, de acordo com
Sikdar (2014) existe uma ligacdo direta entre a
gestdo de processos e 0 sucesso do negocio, pelo
fato do BPM desempenhar um papel central na
criacdo da vantagem competitiva e sustentavel da
organizagao.

Gerenciamento de Processos de Negdcios
(BPM — Business Process Management)

Na atualidade, as organizacbes estédo
enfrentando uma pressdo crescente para se manter
no mercado competitivo e globalizado, superar a
concorréncia, bem como buscam suprir um aumento
da demanda de solicitagbes dos clientes para
atender suas novas necessidades e conquistar a sua
satisfacdo. Assim, tais organizacfes, sdo obrigadas
a introduzir, de forma proativa, vérias alteracbes e
intervencdes nos negocios. Nesse contexto, o
gerenciamento de processos de negdcios (BPM)
destaca-se como uma abordagem de gestdo que tem
a satisfacédo do cliente como foco de suas acbes. O
BPM parte do ponto de vista do cliente, em uma
perspectiva horizontal na gestdo das organizagfes
indo além das estruturas tradicionais funcionais
(Maddern, Smart, Maull & Childe 2014).

O conceito de processos sempre esteve
presente nas organizaces mesmo que de forma
implicita, podendo ser encontrado na busca pela
produtividade, eficiéncia e eficacia de tais
organizagdes. Processo é definido como sendo um
conjunto estruturado de atividades que sé&o
destinadas a produzir um resultado especifico para
um determinado cliente ou mercado (Maddern et al.,
2014). Na visdo de BPM h& uma diferenca entre
processo e fluxo de processo, sendo 0 processo uma
atividade e fluxo de processo um fluxo de trabalho,
onde: “atividades representam a disposi¢éo fisica do
trabalho efetivamente realizado e a forma de fazé-lo,
0S processos representam uma composicdo logica
dessas atividades” (ABPMP Brasil, 2013). O
entendimento desta diferenciagdo € um ponto chave
para todo o BPM.

Assim como a definicdo de processo é
importante para 0 BPM a definicdo de processo de
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negécios também deve ser compreendida no seu
contexto. Para Sikdar (2014) processo de negocios
pode ser definido como um conjunto de atividades
que tem como objetivo levar um ou mais tipos de
entradas e criar uma saida, visando dar valor para o
cliente. Ainda segundo o autor, os processos de
negécio contam com métodos de apoio, técnicas e
software para projetar, promulgar, controlar e
analisar os processos operacionais e envolve seres
humanos, organizactes, aplicacdes, documentos e
outras fontes de informacdes.

Para a ABPMP Brasil (2013) o BPM é uma
disciplina gerencial integradora de estratégias e
objetivos  organizacionais voltados para as
expectativas e necessidades de clientes. Neste
contexto, “disciplina” € um conjunto de
conhecimentos que envolvem principios e praticas
aceitas em uma area especifica de assunto.

O BPM é uma consolidacdo de diversas
disciplinas que compartilham da cren¢a de que uma
abordagem centrada no processo leva a melhorias
significativas no que diz respeito a desempenho e
conformidade de um sistema. Na pratica,
normalmente € encontrado nas organizagfes
estruturadas formadas por silos funcionais, cada silo
trabalhando de forma relativamente isolada e séo
ignorados processos importantes que atravessam
estes silos para materializar em um produto ou
servico que deve atender as necessidades e desejos
de um cliente, bem como gerar a satisfagdo para o
mesmo. A prética da gestdo por processos significa
identificar, avaliar e melhorar estes silos, abrangendo
0s processos de negécios, e enfatizando a forma de
pensar resultados e clientes por meio de processos,
em oposi¢do as hierarquias (Trkman et al., 2015).

O BPM requer coordenagédo e integracdo de
atividades multifuncionais para entregar valor aos
clientes. Neste contexto o BPM aparece como uma
estratégia para: criar vantagem competitiva; melhorar
a gestdo da cadeia de suprimentos; apoiar a
implementacdo do Enterprise Resource Planning
(ERP); coordenar negécio; melhorar a produtividade;
melhorar o desempenho financeiro; e alcangar maior
agilidade corporativa (Maddern et al., 2014).

O BPM auxilia no estabelecimento de
principios e praticas que levam a eficiéncia e a
eficacia bem como na orientagcdo do gerenciamento
de recursos. Para a BPM o0s objetivos
organizacionais podem ser atingidos por meio de um
gerenciamento centrado em processos de negdécios,
ja que o principal objetivo de uma organizacdo é
gerar valor para os clientes por meio de seus

produtos e servigos. A préatica do BPM perpassa por
valores, crencas, lideranca e cultura que influenciara
e guiard o comportamento e a estrutura
organizacional. Assim, a sua pratica requer o
comprometimento de toda a organizacdo, pois o
BPM cruza as fronteiras das funcbes de negécio
(ABPMP Brasil, 2013).

De acordo com Sikdar (2014), estudos tém
confirmado que 70 por cento dos programas de BPR
falharam porque tais programas ndo foram
integrados com a estratégia de mudanca corporativa.
Ainda para o autor, os fatores criticos para 0 sucesso
no BPM sdo: o apoio da alta geréncia, o patrocinio
do projeto, a comunicagcdo e cooperacao
interdepartamental. Maddern et al. (2014) apontam a
necessidade da identificacdo de fatores criticos de
sucesso para o BPM, e cita a tecnologia e método; o
envolvimento de pessoas e uma governanca eficaz
como fatores que podem influenciar no sucesso do
BPM.

Pode-se verificar que a implementacdo de
BPM com sucesso envolve mudancas
organizacionais fundamentais em termos de
processos de estrutura organizacional, cultura e
gestdo. Tais mudancas afetam o aspecto humano da
gestao, pois envolve o redesenho de trabalho ou de
relacbes. Toda organizacdo possui a sua realidade
organizacional representada por suposicdes e
crencas dos individuos e grupos e qualquer processo
de mudanca cria uma nova realidade organizacional
como suposicdes e crengas existentes sdo alterados.
O processo de redesenho de negdcio pressupfe um
processo de mudanca entre individuos envolvidos na
execucao do processo de negdcio (Sikdar 2014).

Para Rosemann (2010) um dos fatores
criticos de sucesso ao transformar a empresa por
processos de mudanca € a capacidade de resposta
das pessoas e seu verdadeiro compromisso com
novas formas de fazer as coisas. Para o autor uma
"cultura de processo" envolve valores, crengas e
comportamento orientado para o0 processo e estes
devem ser estabelecidos antes do inicio do processo
de mudanca.

De acordo com Sikdar (2014) existe uma
necessidade de alinhamento entre o processo
técnico BPR e a nova realidade organizacional. Tal
alinhamento precisa ser realizado para que gestores
encontrem um norte pratico sobre como integrar a
perspectiva técnica de BPR com a perspectiva
humana da gestdo da mudanca organizacional.
Maddern et al. (2014) destacam a importancia da
gestdo da mudanca como fatores de sucesso, bem
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como o apoio da alta gestdo, boa comunicacéo,
gerenciamento de projetos e treinamento.

Nota-se a importancia e a necessidade de
acOes desenvolvidas na area de TD&E que auxiliem
no sucesso da implantacdo do BPM. Tais acbes se
destacam com maior intensidade devido aos novos
contextos encontrados na gestdo da mudanca
envolvida pelo processo de BPM que necessitam de
iniciativas aptas para sanar lacunas que envolvem
valores, crencas e comportamentos que estejam
voltados para o processo.

As organizagbes podem recorrer aos
beneficios dos esforcos instrucionais que se
refletem, entre outras coisas, em incrementos
financeiros, ocupacionais e de mercado, aquisi¢cdo
de conhecimentos, aprendizagem efetiva, otimizacéo
de desempenhos e produtividade por meio de agbes
de TD&E (lglesias & Salgado, 2012; Meneses,
Zerbini & Abbad, 2010).

Para introduzir novos processos de trabalho
ou novas formas de comportamento,
respectivamente, € importante construir sobre o atual
modelo mental e muda-lo gradualmente, realizada
por meio de treinamento. A constru¢do do processo
desempenha um papel importante no apoio aos
funcionérios para aceitar a mudanga e contribuir para
0 sucesso do projeto de mudanga. Tal construcéo é
conduzida pela pessoa responsavel e aborda todos
os funcionéarios que estdo envolvidos no projeto de
mudanc¢a (Rosemann, 2010).

Treinamento, desenvolvimento e educacgdo de
pessoas.

A area de TD&E compreende o estudo de
acbes educacionais que possuem o0 intuito de
propiciar oportunidades de aprendizagem aos
integrantes de uma organizagdo, visando obter
melhorias em seus desempenhos (Borges-Andrade,
2006). Tais acdes se caracterizam como estratégias
da empresa para a manutencdo da competitividade
no mercado através do investimento na qualificacéo
de pessoal e no desenvolvimento de competéncias
compativeis aos objetivos e metas organizacionais
(Abbad, Zerbini & Souza, 2010).

De acordo com Salas et al. (2012), as
atividades de treinamento e desenvolvimento s&o
fundamentais para a construcdo e a manutencdo de
uma forca de trabalho efetiva, bem como permitem
que as organizacfes se adaptem, compitam, inovem,
produzam, mantenham-se seguras, melhorem o

atendimento e atinjam metas. Além dos objetivos de
aprender e transferir novos conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHAsS) para o ambiente de
trabalho, proporcionados pelos eventos instrucionais,
as organizacbes almejam que essas novas
competéncias adquiridas possam provocar impactos
nos processos de trabalho das equipes e resultados
organizacionais (Aguinis & Kraiger, 2009; Zerbini et
al., 2012); transpondo assim o nivel individual, mas
agregando valor também nos niveis meso e macro
(Burke & Hutchins, 2007).

De acordo com Borges-Andrade (2006),
pode-se considerar que as ac¢Bes de TD&E séo
estruturadas a partir de trés subsistemas basais:
Avaliagdo de necessidades de agfes instrucionais;
Planejamento e Execucdo; e Avaliacdo de
treinamento.

Considerando os resultados advindos de
revisbes classicas empreendidas no campo da
Psicologia (Aguinis & Kraiger, 2009; Raymond,
Alena, Clarke & Klein, 2014; Salas & Cannon-
Bowers, 2001; Tannenbaum & Yukl, 1992), é possivel
constatar progressos que perpassam o subsistema
de avaliacdo de acbes educacionais. Verifica-se a
necessidade de transpor limitagdes que restringem a
eficiéncia do sistema de TD&E e compromete o
estado técnico-cientifico da area, tal como: restricdes
culturais e técnicas no uso de avaliagdes de
aprendizagem; dificuldades de proceder a avaliagGes
em niveis mais abrangentes; inadequacfes ou falta
de manejo de resultados gerados por acdes de
TD&E; caréncia de orientacdes tedrico-
metodolégicas que embasem avaliacdes em termos
de resultados organizacionais.

Ademais, estudos voltados a avaliagdo da
efetividade de acdes instrucionais ainda séo
escassos e apresentam incongruéncias guanto aos
objetivos pretendidos (lglesias & Salgado, 2012).

Ao relacionar TD&E com gestdo de
processos de negdcio, a literatura aponta a
necessidade de conhecimento especifico para se
lidar com processos. Isto significa a necessidade de
desenvolvimento de a¢Bes de treinamentos (internos
ou externos) (Vivas, Sobreiro & Claudino, 2014). Ou
seja, a gestdo da mudanca dentro das organizagfes
exige um processo de treinamento, e vai além de
simplesmente  transmitir as  habilidades e
competéncias relevantes, devendo estabelecer um
alto grau de motivacao e delinear a responsabilidade
individual de todas as partes envolvidas (Back &
Daniel, 2011).

Psicologia - Saberes & Préticas, n.2, v.1, 100-109, 2018.



Moraes, R. B. N. & Lopes, O. T. (2018). Analise da literatura - treinamento e gestao por processos.

104

Métodos
Delimitacdo do problema e objetivo de pesquisa

Dada a importancia da relagdo entre
treinamento e gestdo de processos de negécio na
pratica, surge o seguinte problema de pesquisa: De
que maneira o treinamento e BPM estao
relacionados na literatura? Dessa forma, o presente
trabalho teve como objetivo realizar uma analise da
literatura relacionado treinamento nas organizacdes
e gestdo por processos. A seguir, serd discutida a
metodologia utilizada para atingir esse objetivo.

Instrumentos

A realizagcdo do levantamento bibliogréafico
sistematizado foi desenvolvida em bases de dados
no periodo de 2007 a 2017, visando buscar as
pesquisas dos Ultimos 10 anos. Para coleta das
producbes cientificas nacionais e internacionais
foram utilizados: a biblioteca eletrdnica SciELO, as
bases de dados Web of Science e Scopus. A SciELO
— Scientific Electronic Library Online refere-se a uma
biblioteca eletrbnica de periddicos brasileiros, bem
como pesquisas publicadas em diversos paises
como: Brasil, Venezuela, Espanha, Cuba, Chile,
Portugal. A Web of Sience é uma base de dados
com estudos concentrados nas areas de Ciéncias,
Ciéncias Sociais, Artes e Humanidades, também
contém resumos em revistas ou journals com foco
nas areas da Educacdo, Educacdo e Tecnologia,
Saude e Sociais. A base de dados Scopus
contempla trabalhos realizados em diversos paises
nas areas de Negocios, Artes, Educagdo, Saude,
Humanidades, Internacional, Psicologia, Ciéncia e
Ciéncia Sociais.

Coleta de dados

Foram levantadas produgcdes cientificas,
tendo como objetivo principal obter informacdes
sobre a situacdo atual das pesquisas realizadas
sobre o tema, e posteriormente realizar a analise das
diversas producdes com o mesmo enfoque de
estudo em campos de diversos conhecimentos.
Durante a revisdo foi avaliado o0s pontos
contraditorios, os tipos de publicacbes, ou seja:
empirica, revisdo, tedrica, histérica ou relato de
pesquisa, bem como as suas metodologias,
tendéncias ou lacunas encontradas em cada estudo.

A partir do tema da pesquisa foram elegidas
as palavras-chave que contemplam os conceitos
utiizados no estudo a partir das palavras-chave
training, BPM e process management.

Os filtros utilizados no Scielo e na Web of
Science foram: todas as &reas de conhecimento;
todos os tipos de arquivos (artigo, livro, revisdo de
literatura, capitulo de livro, artigo de congresso). Ja
no Scopus: areas de psicologia, administracdo de
empresas e engenharia; todos os tipos de arquivo
(artigo, livro, revisdo de literatura, capitulo de livro,
artigo de congresso).

Foi usado filtro de area no Scopus, pois sem
ele foram encontrados aproximadamente 900 artigos,
sendo a maioria destes pertencentes a area da
medicina ou da inteligéncia artificial. A partir dos
artigos encontrados, foram selecionados os que
realmente relacionavam treinamento e gestdo de
processos.

Os resultados das buscas, em termos
guantitativos, sdo apresentados na Tabela 1:

Numero de artigos

Base de Encontrados  Selecionados  Disponiveis Repetidos Lidos
dados para
download
Scielo 0 0 0 0 0
Web of 17 9 3 0 2
Science
Scopus 32 6 4 1 3
Total 49 15 7 1 6

Tabela 1 - Controle de buscas do levantamento bibliografico.
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Resultados e Discussao

Os principais achados na pesquisa sao apresentados na Tabela 2:

Autores e ano de publicagéo

Titulo

Area

Pais

Back, G. & Daniel, K. (2011)

Processo de treinamento para
suportar mudangas necessarias
dentro do ambito da
implementac¢do de processos

Tecnologia da
Informagéo

Alemanha

Draghici, A., Mocan, M. &
Draghici, G. (2011)

Formagéo online e Solucdo de
Certificagdo para Gestores de
Processos de Negdcios

Engenharia
Mecanica

Roménia

Figl, K. & Weber, B. (2012)

Individual em
Processos de

Criatividade
Desenho de
Negécios

Economia

Austria

Neubauer, M. (2012)

Suporte em e-learning para a
modelagem de processos de
negocio: ligando conceitos de
modelagem de linguagem a
conceitos gerais de modelagem e
vice-versa.

Economia

Austria

Arumugam, V.C.,
Mojtahedzadeh, R. (2011)

Fatores Criticos de Sucesso de
Gestdo da Qualidade e seu
impacto no desempenho da
indUstria automotiva iraniano

Administracdo

Malasia

Patricia

Oliveira, Z.C.

Uma abordagem da
aplicabilidade do conhecimento
acerca do gerenciamento de
processos de negdcio - BPM no
ambito da unidade de operacfes
do SERPRO para a governanca
de processos

Guarnieri, P. G,

Administracdo

Brasil

Tabela 2 - Artigos selecionados.

A partir dos resultados encontrados, €
possivel perceber que foram encontrados poucos
artigos que de alguma forma relacionam
treinamentos e gerenciamento de processos de
negocios (BPM). Isso pode ter ocorrido por se tratar
de um estudo que intersecciona duas grandes
tematicas que podem ter sido pouco exploradas
conjuntamente. Apesar desse numero reduzido é
possivel notar que existe uma relativa diversidade de
areas de atuacdo nas quais essas tematicas foram
estudadas. Tanto o treinamento nas organizacfes
quanto a gestdo por processos podem ser vistas a
luz de diferentes teorias e areas de atuacdo, o que
pode justificar essa diversidade.

Ao mesmo tempo também existe uma gama
de paises onde foram realizadas essas pesquisas,
corroborando o que foi colocado anteriormente e
mostrando que também nado existe uma tendéncia
local para esse tipo de estudo.

Para alcancar seus objetivos as pesquisas
coletaram dados em organizacbes de diferentes
seguimentos ou fizeram buscas na literatura criando
um artigo tedrico e uma revisdo de literatura. Nas
organizagbes foram utilizados questionarios que
foram aplicados na populacdo e também um estudo
de caso. Apesar do uso do questionario como
ferramenta ter sido percebido algo comum nos
estudos, ainda é possivel perceber uma diversidade
metodoldgica.

Isso se da primeiramente devido as variadas
perguntas de pesquisa, que para serem respondidas
exigiam uma diversidade metodologica. Além disso
também existem diferentes areas que vao fazer uso
de metodologias especificas de sua area de atuacgéo.

Os autores Back & Daniel (2011), no artigo
“Processo de treinamento para suportar mudangas
necessdrias dentro do ambito da implementacéo de
processos”, tiveram como objetivo descrever os
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requisitos do processo de treinamento e destacar a
abordagem proposta usando um estudo de caso real
em uma Empresa lider de telecomunicacdes e
servicos de Tl na Alemanha. Seus resultados
indicaram que além dos aspectos técnicos e
organizacionais, considera-se a competéncia em
processos (o “"fator humano") como um terceiro
critério importante na Gestdo de Processos de
Negdcios (BPM) bem-sucedida. Sendo assim, 0s
autores apresentam claramente a necessidade de
um treinamento (no qual seria adquirida a
competéncia em processos) no sucesso do BPM.

Os autores Figl & Weber (2012), em seu
artigo “Criatividade Individual em Desenho de
Processos de Negdcios” investigaram como a
competéncia de modelagem de processos e a
capacidade e estilo da criatividade individual
influencia na criatividade em uma tarefa de
redesenho de processos de negécios. Foi realizado
um experimento usando questionarios de estilos de
criatividade, capacidade de criatividade e
competéncia de modelagem de processos, aplicado
em 48 estudantes de negdcios. Os resultados
sublinham a importdncia do ftreinamento em
modelagem de processos para permitir que o0s
funcionérios a perceber seu potencial criativo quando
redesenhar modelos de modelos de processos em
projetos de melhoria de processos. A limitagdo desse
artigo esta no fato de destacar a importancia do
treinamento somente na modelagem de processos.
O BPM envolve toda a gestdo, desde a modelagem
até a execucgédo do processo em si. O artigo néo cita
a importancia do treinamento nas outras fases do
BPM.

Neubauer (2012), em seu artigo “Suporte em
e-learning para a modelagem de processos de
negocio: ligando conceitos de modelagem de
linguagem a conceitos gerais de modelagem e vice-
versa” discute sobre o e-learning como ferramenta
para a formagdo em modelagem de processos,
discutindo seu uso em variados cenarios. Os
resultados indicam a importancia de (i) compreender
0s conceitos de modelagem, (i) compreender
linguagens de modelagem de concreto, (iii) permitir a
comparacao de diferentes linguagens de modelagem
e abordagens, (iv) relacionar o conhecimento
existente sobre modelagem com novas abordagens
de modelagem, (v) aplicar e refletir os
conhecimentos de modelagem em certos dominios, e
(vi) o papel de ferramentas de modelagem para a
promocdo tedrica conhecimento através de
aplicagcdo. A Educacdo a Distancia (EAD) € um
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assunto de extrema importancia e tem ganhado
espaco no cenario cientifico atual. Porém, mais uma
vez a importancia do treinamento é citada somente
na fase da modelagem de processos, deixando as
outras etapas do BPM de lado.

Os autores Draghici, Mocan & Draghici
(2011), no artigo “Formacao online e Solugdo de
Certificagdio para Gestores de Processos de
Negécios” apresentam uma oportunidade para
melhorar a gestdo de processos de negdcios (BPM)
através do desenvolvimento de habilidades e
competéncias. Tais oportunidades seriam validas
para toda a comunidade interessada no tema. Para
validacdo, 0 questionario desenvolvido pelos
pesquisadores foi aplicado a diferencia industrias, a
pessoas de diferentes cargos de diferentes niveis.
Ao final da pesquisa, obteve-se a Certificacdo de
Gestdo de Processos de Negdcios e no programa de
gualificacdo sustentada por uma plataforma de e-
learning. Porém, é importante destacar que essa
certificacdo esta relacionada ao treinamento de
profissionais de processos de negécio e ndo no
treinamento dos funciondrios que vao executar 0s
processos no dia a dia, indicando uma fragilidade no
trabalho. Por outro lado, os profissionais de
processos, uma vez capacitados, poderdo
desenvolver treinamentos para capacitar 0s
funciondrios que fazem parte da execucdo do
mesmo.

Ja os autores Arumugam e Mojtahedzadeh
(2011) escreveram o artigo “Fatores Criticos de
Sucesso de Gestdo da Qualidade e seu impacto no
desempenho da industria automotiva iraniana”.
Nesta pesquisa, um modelo foi desenvolvido
incluindo fatores criticos de Gestdo da Qualidade
Total para estudar a sua influéncia sobre o
desempenho da inddstria automotiva iraniana. O
artigo teve como objetivo fornecer uma fonte de
pesquisa, tanto para académicos e gestores que
investiguem a relacéo entre a cultura de qualidade,
fatores criticos de sucesso de gestdo da qualidade
total, melhoria da qualidade, e desempenho de uma
forma sistematica para aumentar a taxa de sucesso
de implementacéo de Gestdo da Qualidade Total. Os
resultados encontrados, entre outros, foram: o
treinamento é certamente relacionado com a
Melhoria da Qualidade; Process Management (PM)
esta explicitamente ligado ao QI (Melhoria da
Qualidade); Foco no Cliente estd positivamente
relacionado com desempenho; Treinamento esta
ligado positivamente para o desempenho; Process
Management esta positivamente relacionada com a
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medicdo de desempenho. De todos os resultados
encontrados, deve-se destacar 0 que mais esta
relacionado ao nosso problema de pesquisa: 0 BPM
esta relacionado com a mediacdo de desempenho,
gue por sua vez esta ligado ao treinamento. Ou seja,
0 artigo sugere que durante o BPM séo realizadas
medicbes de desempenho por processos, e tal
desempenho pode ser melhorado através de
treinamentos. Em suma, os treinamentos afetam
diretamente o BPM. De acordo com o que foi
exposto nos resultados, € importante destacar
algumas caracteristicas dos achados da presente
pesquisa. Em primeiro lugar, os pontos positivos: 0s
artigos, mesmo que com algumas deficiéncias (que
serdo discutidas em breve) relacionam Gestao por
Processos de Negdcio e Treinamento. Nota-se que a
comunidade cientifica de alguma forma j4 esta
pensando na importancia do relacionamento entre
esses dois conceitos. Assim como ja foi afirmado
anteriormente, ao relacionar TD&E com gestdo de
processos de neg6cio, a literatura aponta a
necessidade de conhecimento especifico para se
lidar com processos. Isto significa a necessidade de
desenvolvimento de ac¢des de treinamentos (internos
ou externos) (Vivas. Sobreiro & Claudino, 2014).
Além disso, nota-se que em alguns artigos temas
relevantes e atuais aparecem. Temos o exemplo a
EAD, que cada vez mais vem sido usada em
treinamentos, e possibilita uma série de beneficios
por ser facilmente modelada de acordo com as
necessidades da organizagdo e/ou do colaborador
que esta sendo treinado. Estudos indicam que,
atualmente, a demanda por acdes educacionais
inovadoras com a utilizacdo de novas tecnologias da
informacdo e comunicacdo (NTICs) tem aumentado
demasiadamente, e visam o alcance de um maior
namero de pessoas (Martins, 2012). A tendéncia de
optar pela EAD aumenta pela sua facilidade,
inclusive pelo fato de muitas empresas terem muitas
filiais espalhadas pelo Brasil e pelo mundo, tornando
o0 treinamento presencial cada vez mais inviavel.

Por outro lado, os artigos encontrados
apresentam algumas limitagcBes. Por exemplo, o
treinamento é apresentado por alguns autores como
importante somente na modelagem de processos,
deixando de lado as outras atividades do BPM,
inclusive sua propria execucdo. Para Sikdar (2014)
processo de negécios pode ser definido como um
conjunto de atividades que tem como objetivo levar
um ou mais tipos de entradas e criar uma saida,
visando dar valor para o cliente. Ou seja, ha muitas
outras atividades além da modelagem.
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Além disso, o treinamento aparece focado
para os profissionais da area de processos, como
gestores e membros do escritério de processos. O
treinamento é essencial para todos da empresa,
especialmente para que o0s que realizardo a
execucdo de um determinado processo. Eles
precisam ter conhecimentos suficientes para aplica-
los na pratica. Ou seja, a gestdo da mudanca dentro
das organizac6es exige um processo de treinamento,
e vai além de simplesmente transmitir as habilidades
e competéncias relevantes, devendo estabelecer um
alto grau de motivacao e delinear a responsabilidade
individual de todas as partes envolvidas (Back &
Daniel, 2011).

Por fim, nota-se que os artigos muitas vezes
se referem a areas especificas (industria
automobilistica, area de TI, etc). Tais artigos
impossibilitam a generalizagdo dos resultados para
outras areas.

Contudo, a presente discussao se baseia em
um ndmero muito baixo de artigos, o que também é
um indicativo que a relacdo entre esses dois
conceitos estd sendo muito pouco discutida. E
necessario ampliar a produgdo cientifica, aumentar
0S questionamentos, bem como os conhecimentos
produzidos nesse sentido.

Consideracgbes Finais

O sistema de treinamento tem se mostrado
uma ferramenta indispensavel para a aquisigdo de
competéncias (CHAS) necessarias para o bom
desempenho dos funcionarios. Ao mesmo tempo a
Gestédo por Processo (BPM) propicia um diferencial
para as organizacdes a desenvolver uma gestédo
focada no cliente. Porém, para que ocorra uma
implementacdo e manutencdo adequada desse tipo
de gestdo é importante que se tenham individuos
nas organizagfes com as competéncias necessarias
para tanto. Nesse ponto o sistema de treinamento se
torna um aliado. A partir das buscas realizadas nesse
foi possivel corroborar essa ligagéao.

O presente artigo possibilitou uma revisdo de
literatura identificando a relagé@o entre Treinamento e
Gestdo de Processos. Em resposta a pergunta de
pesquisa, notou-se que ha uma producgéo
extremamente limitada relacionando esses dois
temas, e mesmo dentre a produgcdo existente, ha
muitas limitacbes a serem consideradas, tais como
apresentadas na discusséo.
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As principais limitacSes encontradas nesse
artigo foram o nimero baixo de artigos encontrados,
e mesmo dentre os artigos selecionados, em alguns
a relacao entre os conceitos se da de forma implicita.
Tal limitacdo demonstra claramente uma lacuna de
pesquisa, sugerindo a necessidade de novas
investigacdes acerca do relacionamento entre esses
dois conceitos. A &rea da Psicologia Organizacional e
do Trabalho poderia investir em pesquisas nesse
sentindo, se adequando aos novos paradigmas
organizacionais, e novas formas de trabalho
proporcionadas pelo BPM. Apesar de tais limitacdes,
pode-se dizer que o artigo colabora com os gestores
organizacionais, incentivando-os a realizar
treinamentos constantes com seus colaboradores,
tanto no processo de implementacdo de BPM quanto
na gestdo da mudanca e inovagao.
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