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Resumo: Este trabalho se insere no campo da Ciéncia da Administracdo e aborda a Gestéo de Processos
como um novo paradigma sendo adotado tanto por empresas publicas quanto por empresas privadas nos
Varios segmentos e portes organizacionais. O novo modelo torna a organizagdo horizontalizada ao
contrario do modelo mecanicista em que 0 seu sentido vertical é predominante. Da mesma forma o
cliente passa a ser prioridade para a organizacdo e, com isso, adota um enfoque transversal com uma
Vvisdo ponta a ponta dos processos existentes. Em linhas gerais, 0 novo modelo provoca transformagtes
significativas na ambiéncia organizacional e com isto surge a preocupagdo quanto a capacitacéo de seus
Gestores as necessidades rel acionadas aos conhecimentos fundamentais, as habilidades requeridas e ao
comportamento adequado frente a nova situagdo. Assim, estardo 0s gestores capacitados para as
exigéncias desse novo model 0? Esta € a questdo que o presente artigo tem como objetivo responder, bem
como pretende, ainda, indicar as Competéncias Gerenciais necessérias ao gestor das Organizacdes
orientadas por processos. Por meio de pesguisa com especiadistas na &rea de gestdo, procurou-se
identificar e caracterizar as Competéncias Gerenciais pertinentes a0 novo modelo. O resultado da
pesquisa aponta para necessidades especificas que, comparadas as Competéncias Gerenciais exercidas
em empresa com model o de gest&o tradicional, permitem concluir novas caracteristicas as Competéncias
gue devem ser desenvolvidas a fim de que as OrganizagBes possuam um corpo gerencia integrado ao
modelo de gestdo orientado por processos. Por fim, com os resultados estima-se que o trabalho possa
contribuir com futuros estudos que possam ser realizados, principa mente, na area de recursos humanos
no que se refere a atragdo e retencdo de talentos, planos de remuneragdo, bem como com planos e
programas de capacitacdo e desenvolvimento profissional e gerencial.
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1. Introducéo

Durante a trajetoria da Administracdo, as estruturas das Organizagdes, decorrentes da
Revolucdo Industrial, pouco mudaram nas décadas do século XX. Os avancos tecnologicos e,
consequentemente, a globalizacdo foram fatores que acirraram a concorréncia no mundo
empresarial.

A partir da década de 90, com a disseminagdo do pensamento sistémico e o
reconhecimento do sucesso do modelo de gestdo japonés, surge a reengenharia, que direciona
a atencdo da Administracdo para 0s processos envolvidos nas Organizagdes. A gestdo por
processos, dominante no século XXI, tornou-se ndo s6 um modelo de gestdo, mas também
uma vantagem competitiva atraveés do alinhamento dos processos com a estratégia da
Organizacdo, 0 que gera integracdo entre objetivos, recursos humanos e materiais e
informacao.

Uma vez que as diferencas estruturais e gerenciais entre a Organizacdo tradicional e a
orientada por processos sdo tamanhas, surge uma preocupacao com 0s gestores envolvidos
nessa Ultima, principalmente no que tange as Competéncias Gerenciais necessarias para a
conducéo dos processos que permeiam 0s mais diversos setores da Organizacao.

O presente trabalho, portanto, busca identificar as Competéncias Gerenciais
necessarias aos gestores de Organizacbes orientadas para processos. Para tanto, esta
estruturado, além dessa introducdo em seis partes. Na segunda parte, sdo apresentadas as
principais caracteristicas das abordagens mecanicista e toyotista, permitindo uma visdo geral
dos movimentos administrativos ao longo dos anos. Na terceira, apresenta-se a abordagem
orientada para processos, compreendendo 0s conceitos de processos de negdcios. A quarta
parte, busca acompanhar a evolugdo conceitual de Competéncia no ambiente organizacional,
abordando as Competéncias individuais, organizacionais e gerenciais. A quinta parte consiste
na pesquisa realizada com profissionais de Administracdo, visando o mapeamento de
Competéncias Gerenciais importantes na atuacdo dos gestores em Organizacdes orientadas
para processos. E, por fim, conclui-se com a apresentacdo e comentarios sobre as
competéncias gerenciais sugeridas para as organizacOes orientadas para processos de forma
gue possam nortear futuras pesquisas e trabalhos que venham a ser desenvolvidos,
principalmente na area de recursos humanos das Organizagdes.

2. Perspectiva Histdérica da Administracao

Durante a evolucdo do pensamento administrativo, podemos destacar duas
perspectivas importantes voltadas a historia da Administracdo, que se configuram em lados
opostos, mas que permitem delinear os contornos da Administracdo. Desde o Mecanicismo,
que enrijecia as Organizacdes, atraves de divisdes hierdrquicas pesadas, e o Toyotismo, que
aparece com a preocupacdo totalmente voltada para a qualidade, tdo importante para a
sobrevivéncia das Organizagdes contemporaneas.

Com o rapido crescimento das empresas, tornou-se evidente a preocupagdo com o
funcionamento das mesmas no que tange ao modo como estdo organizadas e a busca por
maior eficiéncia. Ao longo do Século XX, movimentos como Administracdo Cientifica e
Teoria Classica da Administragdo surgem com o objetivo de minimizar os problemas da
época, como baixo rendimento, desperdicios, insatisfacdo dos empregados com a alta direcéo
e aumento da concorréncia.
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A Administracdo Cientifica surge em um momento de crescimento econdmico
acelerado, onde as empresas se expandiam sem organizacao, o que resultava no desperdicio e
na falta de eficiéncia. Junto a esse contexto, encontrava-se uma forca de trabalho
desqualificada, como emigrantes, mulheres, camponeses e artesaos, que com a expansao do
capitalismo, viam-se compelidos a exercer atividades fabris.

Taylor, principal integrante do movimento da Administracdo Cientifica, buscava
maneiras de coordenar o aumento da eficiéncia com a desqualificacdo dos operarios, focando
seu estudo nos processos operacionais internos.

Considerando as Organizacbes como sistemas fechados, o homem como ser
materialista — Homo Economicus — e a Administracdo como ciéncia, o Taylorismo acreditava
gue existia apenas uma maneira de executar determinada tarefa, remunerava os trabalhadores
com incentivos materiais e selecionava, treinava e aperfeicoava 0s operarios através de
métodos cientificos (SOBRAL & PECI, 2007). Para Taylor (1948), os interesses da
Administracdo deveriam ser conciliados com os dos empregados: “A Administracdo cientifica
tem, por seus fundamentos, a certeza de que os verdadeiros interesses de ambos sdo um Unico
e mesmo; de que a prosperidade do empregador ndo pode existir por muitos anos se nao for
acompanhada da prosperidade do empregado e vice-versa; e de que € preciso dar ao
trabalhador o que mais deseja — altos salarios — e ao empregador também o que ele realmente
almeja — baixo custo de producdo.”.

A partir de 1913, o modo de producdo fordista ganha destaque na industria
automobilistica. Aplicando métodos de Taylor, Henry Ford também se utiliza da
racionalizacdo do processo produtivo e adota a producdo em massa como melhor meio de
reduzir custos de producdo e o preco de venda dos veiculos. Mas foi o desenvolvimento da
linha de montagem maovel a maior contribuicdo de Ford, o que reduzia a necessidade do
trabalhador se deslocar, realizando gestos simples e repetitivos. A padronizacao de pecas foi
outra caracteristica do Fordismo, que evitava adaptacGes das mesmas. O grande nimero de
empregos, consequéncia da producdo em massa, resultou na diminuicdo salarial que,
combinada a desumanizacdo da forca de trabalho, gerou grande insatisfacdo na massa
produtiva (PERES, 2004).

Do lado oposto ao Mecanicismo surge 0 que se convencionou chamar de Toyotismo.
O Toyotismo de fato aperfeicoou as técnicas de Taylor e Ford, principalmente no que tange
aos recursos humanos da Organizacdo, pois acaba com o0 mecanicismo, antes visto como um
ponto fundamental para a producdo de baixo custo, e implementa os conceitos de autogestdo
e trabalho em equipe, humanizando o operéario, possibilitando o raciocinio na solucdo de
problemas em seu ambiente de trabalho e agregando maior niveis de responsabilidade ao
mesmo.

3. Abordagem Orientada a Processos

O conceito de processos de negocios veio se modificando ao longo da historia da
Administracéo, de acordo as alteragdes ocorridas no modo de organizacdo das empresas.

Nas abordagens Mecanicista e Humanista, as Organizacfes eram vistas como sistemas
fechados. Assim, ndo apresentavam a perspectiva de processos nao tendo, portanto, contato
com o ambiente externo, iniciando e finalizando-se dentro da propria Organizacéo.

Com o passar dos anos, principalmente na ultima década do século passado, 0S
processos de negdcios ganharam o conceito conhecido atualmente com o surgimento do
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Pensamento Sistémico. Nesse momento, as Organizacgdes passam a ser compreendidas como
sistemas abertos, o que contribuiu para o entendimento dos processos de negocios, estes,
como a ligacdo entre os componentes que transformam as entradas em saidas, resultados. As
OrganizacOes deixam de ser orientadas para a tarefa e se voltam para 0s seus processos.

Assim, processo é a ordenacao especifica das atividades de trabalho no tempo e no
espaco, com um comego, um fim, inputs (entradas) e outputs (saidas) claramente identificados
(DAVENPORT, 1994). No caso especifico dos processos de negocios, trata-se de processos
multifuncionais, por aperfeicoarem as varias funcBes envolvidas e dependerem do bom
funcionamento de todas essas, que possuem objetivos relacionados a missdo da Organizacao,
estando sempre associados de maneira clara a uma estratégia, e sdo considerados processos
criticos por impactarem profundamente no ambiente organizacional em caso de falhas
(Universidade Estadual de Campinas [UNICAMP], 2006).

Apesar de possuir conceitos de facil compreensao, para as empresas e, principalmente,
para as pessoas envolvidas a percepcdo da Organizagdo como um grande processo é uma
tarefa complexa, bem como identificar seus papéis no contexto organizacional. Portanto, a
definicdo dos processos de negocios se faz necessaria para entender o funcionamento de
determinada Organizacdo, como se estruturam pessoas e recursos alocados dentro da mesma,
além de auxiliarem na definicdo de objetivos e prioridades claras e realistas (Association of
Business Process Management Professionals [ABPMP], 2009).

Com a gestdo por processos, as Organizagdes, antes estruturadas por funcgdes, passam
a dispor seus recursos e fluxos voltados para seus processos, seguindo 0s mesmos em seu
funcionamento, que anteriormente era dividido pela abordagem funcional (GONCALVES,
2000b).

Segundo Stewart (1992 como citado em GONCALVES, 2000b), diferente das
OrganizacGes da Administracdo cientifica, as empresas orientadas por processos possuem
objetivos externos, 0s recursos humanos ou materiais participam de um processo produtivo
completo e a informacdo alcanca de forma direta a quem dela precisa, independente de
hierarquia.

Um componente importante na gestdo por processos € o Escritorio de Processos, que
surge para assegurar a Vvisdo por processos como pilar principal da Organizagdo. Tal
mecanismo possui como objetivos institucionalizar as iniciativas de gerenciamento de
processos — Business Process Management (BPM) — e tornar seus beneficios duradouros,
como a geracdo de exceléncia operacional, 0 aumento da visibilidade para a tomada de
decisdo gerencial e o fomento a inovagédo (ELO GROUP, 2009).

Para alcancar esses objetivos, o Escritdrio de Processos necessita institucionalizar o
gerenciamento de processos como um conjunto de solucdes de gestdo para aumento do
desempenho de uma Organizacdo, gerar convergéncia entre as diversas iniciativas
relacionadas ao gerenciamento de processos e buscar a exceléncia de cada iniciativa de BPM
através de uma orientacdo a servicos especializados de aumento de desempenho
organizacional (ELO GROUP, 2009).

A definigdo, melhoria, mensuracdo e o gerenciamento do desempenho dos processos
de negocios sdo necessarios quando se objetiva a execucdo de servigos e entregas isentos de
falhas, agregando valor aos clientes. Tal mensuracdo € muito importante, pois ajuda a
Organizacdo a manter o foco no cliente (Association of Business Process Management
Professionals [ABPMP], 2009).
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Nas Organizagdes tradicionais, enquanto determinado processo estava sendo
executado em uma area, a responsabilidade era do gerente encarregado da mesma. J& nas
OrganizacGes orientadas por processos existe a figura do process owner, que se
responsabiliza pelo processo inteiro, independente das areas em que passa. O processo como
um todo € o que importa para o cliente final, assim, a orientacdo por processos permite que a
Organizacédo possua a visdo do consumidor.

Segundo o Guia para o Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM CBOK), o
process owner tem como papel monitorar o desempenho de processos corporativos e liderar
esforcos na melhoria e no gerenciamento de processo, visando a entrega de valor aos clientes.
O referido guia ainda afirma que o papel do process owner ndo se restringe a um simples
acompanhamento, mas também contempla a colaboracdo em projetos de melhorias dos
processos, convertendo planos em agdo (GONCALVES, 2000b).

O conhecimento de todo o processo e 0 entendimento da melhor maneira para o seu
funcionamento sdo necessarios para o profissional que exerce essa funcdo. O process owner é
responsavel pelo fluxo do processo, seu ritmo e “gargalos”, pela facilitagdo do
relacionamento dos recursos e pessoas integrantes do processo, avaliagdo da Organizacdo na
perspectiva do processo que, como explicitado anteriormente, é o ponto de vista do cliente, e
pelo aprimoramento do processo do seu inicio ao fim (GONCALVES, 2000b).

Segundo Hammer e Stanton (1999 como citado em GONCALVES, 2000b), como os
process owners ndo possuem poder hierarquico sobre os empregados que participam dos
processos, a negociacao e colaboracdo sdo fundamentais para que a gestdo por processos
funcione. Uma vez que a gestdo do process owner é voltada para os objetivos finais, a
supervisdo funcional de cada area participante do processo é realizada pelo gerente funcional,
ja que o dono do processo ndo deve se preocupar com as especificidades das funcdes.

A dupla subordinacdo existe, sendo devida ao process owner, quando gerar impacto
nos objetivos do processo, e ao gerente funcional, quando impactar nos critérios e normas
funcionais. O gerente do processo e o funcional devem administrar a dupla subordinacao e
possiveis conflitos decorrentes desta.

4. Competéncias

Ao final da Idade Média, o conceito de Competéncia era basicamente relacionado a
linguagem juridica, sendo a faculdade de alguém ou de alguma institui¢do de avaliar e decidir
sobre certas questdes. Levando tal conceito para outras areas, a palavra Competéncia passou a
designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém se pronunciar em relagdo a
determinado assunto. Posteriormente, passou a ser utilizado, de forma mais genérica, para
qualificar o individuo com capacidade de realizar determinado trabalho (lsambert-Jamati,
1997 como citado em BRANDAO & GUIMARAES, 2001).

A partir da Revolucdo Industrial, ao longo dos séculos XIX e XX, e com o
aparecimento das ideias de Taylor, o conceito de Competéncia € estendido e incorporado na
linguagem organizacional para qualificar a pessoa capaz de desempenhar de maneira eficiente
determinada tarefa (Carbone Et Al., 2005 como citado em CAMPOS, 2006). Desde entéo, 0
conceito de Competéncia também é relacionado a pessoa que possui poder hierarquico para
tomar decisdes. Porém, possuir Competéncia também engloba o ato de tomar iniciativa e
assumir responsabilidades frente as situacdes profissionais que surgirem. Onde tais situaces
sdo assumidas pelo individuo que, por vontade propria, aceita ser o responsavel pelas
mesmas, tomando a iniciativa de modifica-las, de maneira imprescritivel.
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Segundo Zarafian (2001), a Competéncia ¢ um entendimento pratico de situagdes que
se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a
diversidade das situacdes.

A partir de 1990, a terminologia passa a ser entendida como um acumulo de recursos
que o individuo possui, substituindo nas Organizacdes o conceito de qualificacdo profissional
ancorada nos postos de trabalho (Fleury & Fleury, 2001 como citado em CAMPOS, 2006).

Fleury e Fleury (2000) conceituam competéncia como “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
que agreguem valor econdmico a Organizacéo e valor social ao individuo™.

Ao longo do tempo, com as reestruturagdes produtivas, a imprevisibilidade
econbmica, organizacional e mercadoldgica e as modificagdes do mercado de trabalho e suas
relagdes, o conceito de Competéncia vem se transformando (FLEURY & FLEURY, 2001).

O gerenciamento dessas mudancas € possivel, porém as mesmas gerardo algum
impacto nas Organiza¢fes que necessitam atentar as transagdes internacionais e as aliangas
temporarias, observar a velocidade como uma questdo importante e reavaliar o modelo de
gestdo utilizado para se adequarem as novas exigéncias econémicas (PRAHALAD, 1999).
Consequentemente, a pratica imediata e a acdo conjunta de diversos conhecimentos tornam-se
imprescindiveis para as Organizagdes.

Segundo Perrenoud (1999 como citado em CAMPOS, 2006), as Competéncias ndo sao
completamente conhecimentos, mas utilizam, integram ou mobilizam os mesmos, que
representam a realidade, construidas e armazenadas por nés, de acordo com a nossa
experiéncia e formacao.

Durand (1998 como citado em BRANDAO & GUIMARAES, 2001) elaborou um
conceito de Competéncia com base em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes.
Tal conceito abrange ndo s6 0s conhecimentos técnicos, mas a cognicdo e as atitudes
relacionadas ao trabalho.

Segundo Durand (1998 como citado em BRANDAO & GUIMARAES, 2001), o
conhecimento é o conjunto de informacGes assimiladas e estruturadas pelo individuo, através
das quais ele “compreende o mundo”, incluindo a capacidade de receber informagdes e
integré-las, o saber “o qué” e o “por qué”. Habilidade é a capacidade de aplicar e utilizar
produtivamente o conhecimento, contemplando técnica e aptiddo. Ja a atitude esta relacionada
a caracteristicas afetivas e sociais do trabalho, ou seja, a identidade do individuo com os
valores da Organizagdo, seu comprometimento e motivacgao para o atingimento dos resultados
esperados.

A Competéncia possui em sua composi¢cdo conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA’s) que viabilizam o alcance de um objetivo por determinada Organizagcdo. Como o
proprio esquema denota, os CHA’s funcionam de maneira interdependente, ou seja, ao
individuo apresentar determinada habilidade, entende-se que 0 mesmo possua conhecimentos
e atitudes especificos.

As Competéncias ndo se apresentam apenas no nivel individual. Segundo Zarafian
(1996 como citado em CAMPOS, 2006), a dimensdo da equipe no processo produtivo nédo
deve ser ignorada, podendo atribuir Competéncias ao grupo de trabalho. Tal ideia €
confirmada por Durand (2000 como citado em BRANDAO & GUIMARAES, 2001) ao
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afirmar que o compartilhamento de crencas e valores por uma equipe influencia a conduta e o
desempenho de cada individuo em particular.

Para Branddo e Guimardes (2001), as Competéncias essenciais organizacionais
apresentam vantagem competitiva para as OrganizagOes, gerando valor percebido pelos
clientes e de dificil imitacdo pela concorréncia.

Segundo Guimardes e Medeiros (2003 como citado em CAMPQOS, 2006), embora
muitas OrganizacGes tenham Competéncias, nem todas tém Competéncias essenciais. Se as
Competéncias ndo produzem bens ou servicos percebidos pelos clientes como sendo de valor
superior, ndo podem ser consideradas essenciais

Prahald e Hamel (1990 como citado em CAMPOS, 2006) definem que as
Competéncias organizacionais abrangem a Organizacdo por inteiro, envolvendo o conjunto de
conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais da mesma.

Para Moura e Bittencourt (2006 como citado em CAMPOS, 2006), “a efetividade da
Organizacgdo resulta da capacidade de articular o seu direcionamento estratégico com as
Competéncias da empresa, dos grupos e das Competéncias individuais”, ja as Competéncias
organizacionais sdo especificas para cada Organizagdo na maneira que identifica seus recursos
e os transforma em vantagem competitiva. Tal ideia denota a importancia do alto grau de
alinhamento necessario entre as Competéncias organizacionais e o planejamento estratégico
da empresa.

Frente ao cenario atual de alta competitividade, o gestor deve gerir a concorréncia
através da assimilacdo de informacGes, visando a obtencdo de vantagens competitivas; gerir a
complexidade envolvida no dia a dia da Organizacdo e seus concorrentes; gerir a
adaptabilidade, inovando e buscando a melhoria constante de estratégias e processos; gerir
equipes identificando e respeitando as diferencas; gerir incertezas, sabendo lidar com as
modificacdes repentinas; e gerir o aprendizado, aprendendo e educando a equipe (ALMEIDA
& MOTTA, 2012). Assim, surge nas Organizagdes a urgéncia de desenvolver Competéncias
Gerenciais em seus colaboradores, na tentativa de acompanhar e implementar as mudancas
desejadas, questionando as praticas tradicionais de treinamento e desenvolvimento que ja nao
atendem as demandas atuais (Bitencourt, 2003 como citado em CAMPOS, 2006).

As Competéncias Gerenciais sdo as que determinado profissional precisa possuir ou
desenvolver para gerir situacdes profissionais complexas, estando, assim, intimamente ligadas
ao saber inventar, reconstruir e inovar.

Dentre elas estdo o saber agir e reagir com pertinéncia, saber o que fazer, julgar,
negociar e decidir, ir além do prescrito, escolher adequadamente na urgéncia e direcionar
acOes para determinado fim; saber coordenar recursos e mobiliza-los em um contexto,
construir Competéncias a partir de recursos incorporados e do ambiente; saber transpor,
entender multiplas situacdes e solugdes, tomar distancia, funcionando em “via dupla”, reparar
e interpretar indicadores de contexto; saber aprender e saber aprender a aprender, aprender
com a experiéncia, transformar sua acdo em experiéncia, descrever como se aprende; e saber
se engajar, usar a subjetividade, tomar riscos, empreender e usar da ética profissional
(Boterf, 1999 como citado em STREIT, 2001).

A aprendizagem no ambiente de trabalho, citada acima, & muito importante, pois
através da mesma o gestor desenvolve suas Competéncias e, ao manifesta-las, obtém éxito na
implementacdo de mudancas em sua equipe e na Organizagdo, sendo o facilitador dos
processos organizacionais (MAXIMIANO, 2008).
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Em conjunto com a inovacdo, a aprendizagem organizacional gera adaptabilidade no
surgimento de problemaéticas inéditas e confronto natural com a mudanga, que passa a ser
considerada na rotina da Organizacdo (ALMEIDA & MOTTA, 2012).

Para Fleury e Fleury (1995 como citado em ALMEIDA & MOTTA, 2012), as
OrganizacGes precisam possuir algumas atitudes para a geracéo deste tipo de aprendizagem,
como a constante busca pela inovacdo, capacitacdo e qualificagdo das pessoas, a
democratizacdo do processo de aprendizagem, o compartilhamento dos objetivos
organizacionais entre todos os funcionérios, a obtencdo de um processo eficaz de
comunicacdo que gere a criacdo de Competéncias multidisciplinares e integradas e o
desenvolvimento de uma viséo sistémica e dinamica.

Segundo Mintzberg (1973 como citado em CAMPQS, 2006), o gestor deve assumir
trés papéis: interpessoais, informacionais e decisérios. Nos papéis interpessoais o gestor atua
como simbolo ao representar a Organizacdo; como lider ao servir de exemplo, motivar e
mobilizar pessoas; e como agente de ligagdo ao criar e manter redes de informantes.

Ja nos papéis informacionais, o gestor deve ser observador, buscando e recebendo
informacdes que interfiram em sua atividade; difusor, divulgando informag0es pertinentes e
assegurando que as mesmas chegaram ao seu destino corretamente; e porta-voz, propagando
as informagdes de dentro para fora da Organizacao.

E, por altimo, nos papéis decisorios o gestor atua como empreendedor ao estar sempre
atento a oportunidades de negdcios interna e externamente; como regulador ao enfrentar
situacOes inéditas e se organizar para a adaptacdo as situacdes dificeis; como distribuidor de
recursos ao garantir os meios para cumprimento das tarefas dos mesmos; e como negociador
ao participar de discussdes, representando sua Organizacéao.

Com uma abordagem similar a de Mintzberg, Quinn (2003 como citado em
PICCHIAI, 2003) divide tais Competéncias em quatro modelos gerenciais subdivididos em
oito papéis, conforme demonstrado na Quadro 4.1.

Quadro 4.1 : Caracteristicas dos quatro modelos gerenciais®

Metas Racionais Processos Relagdes Sistemas Abertos
Internos Humanas
Simbolo $ < O SE
Criteriosde | Produtividade/  |Estabilidade, |Compromisso, | Adaptabilidade, apoio
eficacia lucro continuidade |coesdo, moral |externo

Adaptacao e inovacéo
Rotinizacdo | Envolvimento |continuas levam a
leva a resulta em aquisicao e
estabilidade. |compromisso. | manutengdo de
recursos externos.

Uma direcédo

Teoria referente |clara leva a
ameios e fins | resultados

produtivos.

! Nota Fonte: Adaptado de Picchiai, D. (2003). Competéncias Gerenciais: caso de um hospital publico.
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Explicitacao de Definicao _d_e Participacdo, |Adaptacdo politica,
A responsabilida x SR
A metas, analise de resolucdo de |resolugdo criativa de
Enfase racional e X x conflitos e problemas, inovacao,
mensuracao, s :
tomada de . | criacdo de gerenciamento de
o documentacao
iniciativas. consenso. mudanga.
Econdmico- .
. o . Orientado a .
Atmosfera racional: "lucro- | Hierarquico X Inovadora, flexivel
liquido" equipes
iquido
Panel do Gerente Diretor e Monitor e Mentor e Inovador e
P produtor coordenador | facilitador negociador/mediador

Conforme Quadro 4.1, o modelo das metas racionais visa a produtividade e o lucro,
contemplando dois papéis: diretor e produtor. Como diretor, o gerente deve demonstrar suas
expectativas através de processos. Ja o produtor é orientado para a tarefa, foca no trabalho e
possui alto grau de interesse e motivacao.

O modelo dos processos internos enfatiza a burocracia profissional, baseando-se na
rotina para o atingimento da estabilidade, eficicia e continuidade. Tal modelo contempla os
papéis de monitor e coordenador, onde o primeiro € voltado para a preocupacdo com detalhes,
controle e anélise, j& o0 segundo possui como caracteristicas a Organizagdo, coordenacdo da
equipe, o enfrentamento de crises e a logistica.

O modelo das relagdes humanas destaca 0 compromisso, a coesao e a moral, sendo
dividido nos papéis de facilitador e mentor. Como facilitador, o gerente deve incentivar 0s
esforgos em equipe, sua coeséo e trabalho, gerenciando os conflitos pessoais. Os mentores se
voltam para desenvolver pessoas, orientando, aprimorando Competéncias e planejando o
desenvolvimento individual dos empregados.

O modelo de sistemas abertos surge para compreender e administrar 0 mundo atual,
dindmico e globalizado, com intenso fluxo de conhecimento. Os papéis de inovador e
negociador sdo contemplados por este modelo, onde no primeiro caso o gerente deve tornar
mais facil o processo de mudanca e sua adaptacdo, mapear tendéncias e tolerar as incertezas e
0s riscos. Como negociador, o gerente deve atentar para a sustentacdo da legitimidade
exterior e a captacdo de recursos externos.

Assim, de acordo com o0s oito papéis analisados, Quinn determina trés Competéncias
Gerenciais para cada. O gerente para exercer 0 papel de mentor devera desenvolver as
Competéncias compreensdo de si mesmo e dos outros; comunicacdo eficaz; e
desenvolvimento dos empregados. No papel de facilitador, fazem-se necessarias as
Competéncias constru¢cdo de equipes; uso da tomada participativa de decisbes; e
Administracdo de conflitos. JA& no papel de monitor, destacam-se as Competéncias
monitoramento do desempenho individual;, gerenciamento do desempenho em processos
coletivos; e Administracdo de informacGes por meio de pensamento critico. O gerente ao
assumir o papel de coordenador devera possuir as Competéncias gerenciamento de projetos;
planejamento do trabalho; e gerenciamento multifuncional. No papel de diretor, as
Competéncias desenvolvimento e comunica¢do de uma visdo; estabelecimento de metas e
objetivos; e planejamento e Organizacdo, fazem-se importantes. JA& no papel de produtor
deverdo ser observadas as Competéncias trabalho produtivo; fomento a um ambiente de
trabalho produtivo; e Administracdo do tempo e do estresse/equilibrio de demandas
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concorrentes. No caso do papel de negociador, o gerente deve voltar a sua aten¢do para as
Competéncias construcdo e manutencdo da base do poder; negociacdo de acordos e
compromissos; e apresentacdo de ideias. E, por fim, o papel de inovador destaca as
Competéncias convivio com a mudanca; pensamento criativo; e gerenciamento da mudanca.

Ap0s abordar as especificidades da gestao por processos, a melhoria continua, a dupla
subordinacgdo e a importancia da participacdo de cada individuo no processo como um todo, e
expor os principais conceitos e modelos de Competéncias, uma questdo interessante surge:
quais as Competéncias Gerenciais necessarias em Organizagdes orientadas por processos?

5. Competéncias Gerenciais em Empresas Orientadas por Processos

A pesquisa realizada teve por objetivo identificar na percepcdo de profissionais
ligados a Gestdo de Processos e de Administracdo quanto as Competéncias Gerenciais em
empresas orientadas por processos e foi encaminhada para 50 (cinquenta) profissionais, dos
quais cinco sdo membros da ABPMP, associacdo composta por profissionais de Gestdo de
Processos, no Rio de Janeiro, e 0s demais s&o registrados no Conselho Regional de
Administracdo do Rio de Janeiro (CRA/RJ). A pesquisa contou com a participacdo de 20
pessoas, que responderam a pergunta “Quais as Competéncias que um Gestor deve possuir
em uma Organizacao Orientada por Processos?”’, 0 que corresponde a 40% dos profissionais
consultados.

A pesquisa do presente trabalho teve como base a realizada no trabalho Competéncias
Gerenciais Relevantes as Atividades-meio de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior no
Contexto de Modernizacdo do Estado Brasileiro, de Sérgio Campos, com adaptacdes. O
trabalho citado foi escolhido por possuir objetivos parecidos com os deste trabalho e
Competéncias Gerenciais gerais, permitindo selecionar dentro de um grupo amplo os
conhecimentos, as habilidades e as atitudes mais focadas para a orientagcdo por processos.

Para a realizacdo da pesquisa foi utilizado o método da Escala Likert, onde foram
listadas 58 Competéncias, para que cada participante atribuisse respostas como nao concordo
totalmente, ndo concordo parcialmente, indiferente, concordo parcialmente ou concordo
totalmente. Atribuiram-se pesos para cada alternativa, partindo de um para ndao concordo
totalmente até cinco para concordo totalmente. Os pesos foram necessarios para o calculo da
média ponderada, base para a criacdo dos critérios utilizados.

Apds o periodo de coleta da pesquisa, apuraram-se os resultados e estabeleceram-se 0s
critérios a seguir em duas fases. Na primeira fase, apuraram-se as médias das médias de todas
as Competéncias para definicdo de um ponto de corte para restringir o numero das mesmas. O
ponto de corte ficou definido como 4,65. Assim, todas as Competéncias que obtiveram
médias inferiores a esta foram descartadas para as proximas analises. Na segunda fase,
buscando um novo ponto de corte para definicdo das Competéncias obrigatorias e desejaveis
na opinido dos gestores, apuraram-se a média das Competéncias restantes, obtendo-se como
resultado 4,79. Assim, as Competéncias que obtiveram como media das alternativas de 4,65 a
4,79 foram consideradas desejaveis e as que apresentaram média superior a 4,79 foram
consideradas obrigatdrias para o gestor orientado para processos. O quadro abaixo apresenta
os resultados apurados.

Tabela 5.1: Competéncias Gerenciais Obrigatérias, Desejaveis e Descartadas®

2 . .
Fonte: Pesquisa realizada.
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Competéncias Média de Avaliacéo

Obrigatdrias
(média acima de 4,79)

Trabalho em equipe 4,95
Conhecimento da estrutura organizacional 4,90
Conhecimento do planejamento estratégico da institui¢do 4,90
Conhecimento da misséo e dos valores da instituicdo 4,90
Visdo sistémica 4,90
Responsabilidade 4,89
Relacionamento interpessoal 4,85
Foco em processos 4,85
Conhecimento das Competéncias dos membros da equipe 4,85
Capacidade gerencial 4,85
Visdo estratégica 4,85
Etica 4,84
Autocontrole emocional 4,84
Planejamento 4,80
Capacidade Analitica 4,80
Atualizacdo acerca dos assuntos da area de atuacédo 4,79
Confianca nos membros da equipe 4,79
Delegacéo 4,79
Cumprimento dos prazos estabelecidos 4,79
Disciplina 4,79
Comprometimento com os interesses da institui¢do 4,79
Desejaveis
(média entre 4,65 e 4,78)
Administracédo de conflitos 4,75
Proatividade 4,75
Comunicacéo oral 4,75
Transferéncia de conhecimentos 4,75
Interacdo com outras areas 4,75
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Colaboragéo 4,74
Articulacao 4,70
Organizacao 4,70
...... Egﬁhecimento do trabalho 4,68
Orientacéo para resultados 4,68
Compatibilidade com o programa estabelecido pela Administracdo 4,68
Autodesenvolvimento 4,68
Raciocinio conceitual 4,68
Conhecimento/Aplicacdo da Gestdo de Pessoas 4,65
Raciocinio ldgico 4,65
Descartadas
(Média inferior a 4,65)
Absorcao de conhecimentos 4,63
Assertividade 4,63
Motivacdo da equipe 4,60
Lideranca 4,60
Negociacao 4,60
Adaptacao a situaces novas 4,60
Comunicacao escrita 4,50
Conhecimento/Aplicacdo da gestdo do conhecimento 4,50
Formacao compativel com a funcéo 4,47
Experiéncia profissional 4,40
Conhecimento/Aplicacdo dos recursos de informatica 4,40
Inovagéo 4,40
Criatividade 4,40
Multifuncionalidade 4,40
Discricéo 4,39
Humildade 4,32
Gerenciamento de Projetos 4,32
Capacidade Empreendedora 4,32
Conhecimento/Aplicacdo da legislacdo pertinente a area de atuacéao 4,30
NocoOes de Administracdo, contabilidade e economia 4,26
Conhecimento/Aplicacdo da Tecnologia da Informagéo 4,25
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Pensamento abstrato 4,00

Assim, conforme os critérios adotados, podemos analisar as Competéncias de acordo
com o modelo de Durand (1998 como citado em CAMPOS, 2006) — Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes (CHA’s) — citado anteriormente. Os conhecimentos da estrutura
organizacional; do planejamento estratégico da instituicdo; da missdo e dos valores da
instituicdo; das Competéncias dos membros da equipe; e a atualizacédo acerca dos assuntos
da &rea de atuacdo foram apontados como o0s conhecimentos obrigatorios para o gestor
orientado para processos. J& o conhecimento do trabalho e o conhecimento/aplicacdo da
Gestdo de Pessoas sdo desejaveis para a atuacao.

No ambito das habilidades, as Competéncias trabalho em equipe; visdo sistémica;
relacionamento interpessoal; foco em processos; capacidade gerencial; visdo estratégica;
autocontrole emocional; planejamento; capacidade analitica; confianca nos membros da
equipe; e cumprimento dos prazos estabelecidos foram definidas como obrigatérias. Como
desejaveis foram apontadas as Competéncias Administracao de conflitos; comunicacéo oral;
transferéncia de conhecimentos; Organizacdo; orientacdo para resultados; raciocinio
conceitual; e raciocinio légico.

As Competéncias definidas como atitudes obrigatdrias que o gestor orientado para
processo deve possuir foram: responsabilidade; ética; delegacdo; disciplina; e
comprometimento com os interesses da instituicdo. JA como desejaveis, 0 resultado da
pesquisa apresentou as Competéncias proatividade; interacdo com outras areas;
colaboragdo; articulacdo; compatibilidade com o programa estabelecido pela
Administracdo; e autodesenvolvimento.

A Quadro 5.2 demonstra a divisdo das Competéncias, consideradas obrigatdrias ao
gestor orientado para processos, em Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA’s).

Quadro 5.2: Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA’s)?

Competéncias
Conhecimentos Habilidades
Visdo sistémica Trabalho em equipe
Visdo estratégica Relacionamento interpessoal
Conhecimento da estrutura organizacional Foco em processos
Conhecimento do planejamento estratégico da Capacidade gerencial
instituicéo Autocontrole emocional
Conhecimento da misséo e dos valores da Planejamento
instituicéo Capacidade Analitica
Conhecimento das Competéncias dos membros Confianga nos membros da equipe
da equipe Cumprimento dos prazos estabelecidos
Atitudes
Responsabilidade

% Fonte: Pesquisa realizada.
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Etica
Delegagéo
Disciplina

Atualizacdo acerca dos assuntos da &rea de atuacdo
Comprometimento com os interesses da instituicdo

6. Consideraces Finais

A abordagem por processos é um modelo que se instala como um novo paradigma
organizacional. Apesar de ter surgido na década de 90, o referido modelo de gestdo continua
em crescimento, devido ao constante desenvolvimento tecnoldgico de ferramentas
habilitadoras, como a Tecnologia da Informacao.

Muito tem se discutido sobre a abordagem por processos, contudo acreditamos que
sem uma forca de trabalho adequada, a sua implantacdo e posterior utilizacdo podera ser
prejudicada. E preciso, entdo, estar atento a esta questdo a fim de capacitar as liderancas para
este movimento, possibilitando, assim, uma convivéncia com o modelo de forma efetiva.

Ao compararmos as Competéncias expostas na Quadro 5.2 com as obtidas no trabalho
utilizado como referéncia para a pesquisa, pode-se observar clara diferenca de resultados.

No presente trabalho, apresentaram-se como Competéncias obrigatorias ao gestor
orientado para processos o conhecimento da estrutura organizacional e do planejamento
estratégico da instituicdo; capacidade gerencial; autocontrole emocional; planejamento;
capacidade analitica; confianca nos membros da equipe; cumprimento dos prazos
estabelecidos; delegacdo e disciplina, diferente do trabalho de Sérgio Campos, onde essas
Competéncias ndo foram consideradas relevantes para atuacdo em uma institui¢cdo de ensino
superior.

Como Competéncias em comum nos dois trabalhos, apresentaram-se o conhecimento
da misséo e dos valores da instituicdo; das Competéncias dos membros da equipe; visdo
estratégica e sistémica; foco em processos; relacionamento interpessoal; trabalho em equipe;
comprometimento com o0s interesses da instituicéo; ética; e responsabilidade.

E possivel notar a forte ligacdo com a estratégia da Organizacdo nas Competéncias
Gerenciais apontadas pelos profissionais participantes da pesquisa do presente trabalho, como
no caso dos conhecimentos do planejamento estratégico e da missdo e dos valores da
Organizacao; visdo estratégica; cumprimento dos prazos estabelecidos; e comprometimento
com os interesses da Organizagdo. Tal fato comprova a eficdcia da pesquisa em relacdo a
gestdo por processos que se baseia no planejamento estratégico da Organizacéo.

As Competéncias conhecimento da estrutura organizacional; conhecimento das
Competéncias dos membros da equipe; trabalho em equipe; visdo sistémica; relacionamento
interpessoal; foco em processos; e capacidade gerencial, retomam o conteldo apresentado
anteriormente, onde foram explicitadas as particularidades da gestdo por processos, como seu
fluxo, gerenciamento e relac6es de subordinacéo.

Tais Competéncias, ao estarem presentes no resultado da pesquisa, reforcam o
alinhamento entre teoria e pratica, do ponto de vista dos profissionais especializados na area.
Assim, pode-se afirmar que o objetivo da pesquisa foi atingido, verificando-se um grupo de
Competéncias Gerenciais que se distingue do apurado pelo trabalho utilizado como referéncia
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e denotando particularidades de contexto, organizacdo e outros que envolvem a gestdo por
Processos.

Porém, para maior detalhamento, novos estudos se fazem necessario a fim de orientar
0 processo de adocdo da abordagem por processos mais coerente com 0S Seus principais
executores: os colaboradores da Empresa que sdo, em Gltima analise, os principais condutores
do sucesso da Organizacéo.
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