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RESUMO

Em um contexto de grande concorréncia, como o atual, as organiza¢des tem
o desafio de identificar suas vantagens competitivas para se diferenciar no mercado.
A entrega de produtos ou servicos aos clientes depende de como o trabalho é
executado nas organizacdes, ou seja, de como 0s processos de negocio sao
realizados. Desta forma, € fundamental que as empresas conhegcam 0s seus
processos de negocio e saibam gerencia-los. Como disciplina para contribuir com
este objetivo a gestdo de processos tem sido efetiva, visto que a entrega de valor
para ao cliente € uma caracteristica deste modelo de gestdo. Com o0 passar dos
anos a entrega de valor ao cliente passou a ser considerada a partir de sua viséo,
surgindo, desta forma, a perspectiva Outside in, que exige das organizacfes a
adocdo de um novo modelo de gestdo em que 0s processos sejam geridos de
acordo com a essa perspectiva. Considerando as mudan¢as necessarias para
gerenciar oS processos com essa viséo, este estudo buscou identificar quais séo as
competéncias necessarias para 0s gestores atuarem com esta visdo. Para atender
ao objetivo do estudo de caso realizou-se uma pesquisa qualitativa e de natureza
exploratoria em uma operadora de plano de saude de autogestdo. A coleta de dados
foi realizada considerando a pesquisa bibliografica, a observacdo participante e
através de entrevista semiestruturada. Como principal resultado, foi identificado as
competéncias necessarias para que 0s gestores possam gerenciar Seus processos
sob a perspectiva Outside in. A principal contribuicdo refere-se a relacao elaborada
entre os principios da visdo Outside in e os modelos de competéncia disponiveis na
literatura, podendo ser utilizado por qualquer organizacdo que tenha como estratégia
a adocao da perspectiva Outside in pelos seus gestores.

Palavras-chave: Gerenciamento de Processos de Negocio. Competéncias.

Competéncias Gerenciais. Abordagem Inside Out. Abordagem Outside In.
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1 INTRODUGAO

Desde o inicio da historia da administragdo, no ano 5.000.a.C, na Sumeéria,
quando procurava-se resolver problemas praticos, bem como na China, em 500
a.C., quando identificou-se a necessidade de adotar um sistema organizado de
governo para o império, foram iniciadas as primeiras tentativas de definir regras e
principios de administracdo. A Constituicio de Chow, composta por oito
regulamentos e as Regras de Administracdo Publica de Confucio, sdo exemplos da
fase inicial. A administracdo, e por consequéncia, as empresas, 0S gestores, 0
mercado e o0s clientes evoluem de forma rapida, intensa e globalizada.
(CHIAVENATO, 2003).

O primeiro grande fenbmeno dessa evolucdo foi a Revolucdo Industrial,
guando surgiu a empresa e a administracdo com um contexto moderno; esse evento
que iniciou no final do século XVIII, representou mudancas, politicas, sociais e
econdmicas. Em resposta ao novo cendrio a administracdo teve a necessidade de
adaptar-se ao crescimento acelerado e desorganizado das empresas, com
necessidade de maior eficiéncia e produtividade, considerando a intensa
concorréncia e competicdo no mercado, surgindo, assim, a Administragcao Cientifica
de Taylor. Em complemento veio a Administracdo Cientifica, com a Teoria Classica,
de Fayol, que enfatizava a estrutura formal de empresa e a adocdo de principios
administrativos pelos altos niveis da administracdo publica e privada.
(CHIAVENATO, 2003).

Seguindo a evolugdo, com o surgimento da Teoria das Rela¢cées Humanas,
de Elton George Mayo, rebateu-se a manipulacao dos trabalhadores, entéo a partir
de 1940 a énfase passou para as pessoas, considerando a necessidade de
humanizar e democratizar a administracdo. Mais recentemente estuda-se como a
Teoria do Comportamento Organizacional em que 0s seguintes principios basicos
sdo considerados: o nivel de producdo como resultante da integracdo social,
o0 comportamento social do empregado, a formacdo de grupos informais, as
relacdes interpessoais, a importancia do conteddo do cargo e a énfase nos
aspectos emocionais. (MAXIMIANO, 2012)

Em 1950 iniciou-se a integracdo das teorias anteriores com a Teoria
Estruturalista, onde Max Weber com a Teoria da Burocracia trouxe a adequagéo dos

meios aos objetivos, em busca da eficiéncia. Ja em 1970 a Teoria dos Sistemas



classificou a empresa como um sistema aberto com continua interacdo com o
ambiente em que estd inserida e a Teoria da Contingéncia, no final da mesma
década, complementa essa ideia quando define que a empresa e a sua
administracdo dependem totalmente da influéncia do ambiente externo.
(MAXIMIANO, 2012)

Portanto, os principios fundamentais das teorias citadas foram, e
permanecem sendo, a principal motivacdo para novos estudos, pesquisas e
trabalhos. Esse contexto de evolugcdo, crescimento, estudos e aprendizagem
refletem em um cenério atual dindmico e com forte tendéncia a flexibilidade e
diversidade, em que as organizacbes e 0Ss gestores deparam-se com novas
tecnologias e com um novo perfil de cliente, o que representa o maior desafio para a
administracdo atual. A organizacdo precisa estar integrada para aumentar a sua
capacidade de adaptacdo as frequentes mudancas do mercado. (VALLEJO;
ROMERO; MOLINA, 2012). Para desenvolver estas habilidades a nivel corporativo,
€ importante que haja maior integracdo organizacional, o que requer a promocao de
praticas de gestdo por processos, considerando que isso aumenta a capacidade de
adaptacdo da organizacao frente as mudancas continuas pelas quais passa o0
mercado. (VALLEJO; ROMERO; MOLINA, 2012).

Sendo assim, as organizacbes estdo buscando cada vez mais melhorar as
suas estratégias de gestdo, identificando a necessidade de alinhar as acdes
organizacionais e 0s objetivos para aumentar a eficacia. O Gerenciamento de
Processos de Negocio (BPM) é uma abordagem de gestdo que contribui para esta
finalidade (NIEHAVES et al.,, 2014; PAUWAERT; VAN LOOY, 2014), alinhando a
organizacao as expectativas, necessidades e experiéncia dos clientes.

Considerando a premissa de agregar valor ao cliente no contexto do BPM:
“Na perspectiva de BPM, cliente € somente aquele que se beneficia da geragao de
valor e esta externo a organizagdo.” (BPM CBOK 3.0, pg.47). Sabe-se que até
pouco tempo o cliente era pouco exigente, atualmente o cliente impde o que quer e
como quer e se as organizacdes atuarem conforme Porter (1985), determinando o
que agrega valor para seus clientes e criando a cadeia de valor idealizada, ndo
estardo sendo eficazes quanto as reais necessidades dos clientes.

Dessa forma, a relevancia e o impacto das oportunidades externas ou que
nao sdo Obvias podem ser rapidamente avaliadas e implementadas. O pensamento

intuitivo esta centrado no pensamento divergente, na criatividade, originalidade e na



invencdo. (MARTIN, 2009). No entanto, segundo Rosemann (2014) o
Gerenciamento de Processos de Negécio (BPM), no contexto de ferramenta de
gestdo, parece nao ser suficientemente provida para explorar o potencial de um
ambiente cada vez mais rico em oportunidades, visto que as metodologias técnicas
atuais normalmente seguem um paradigma ‘inside-out’. Portanto, uma nova
abordagem é possivel através do BPM. Além disso, Kohlborn et al. (2014) identificou
que € necessario complementar a abordagem BPM com o paradigma outside in (de

fora para dentro).

1.1 Tema

A partir do século XIX a gestdo dos negdcios evoluiu, ou seja, iniciou com o
foco na producéo, na sequéncia o foco passou para as pessoas, logo, a qualidade
passou a ser 0 objetivo das organizacdes e, a partir do século XX, iniciou-se a
gestdo de processos. Na Uultima geracdo, a partir do século XXI, iniciou-se a
governanga corporativa, que apresenta a forma dinamica e competitiva do
gerenciamento de produtos e servicos, cruzando os departamentos para promover a
melhoria continua, com foco no aumento da qualidade e na reducdo de custo e do
risco das operacdes. (MELLO, 2015).

Usar BPM significa aplicar métodos e técnicas para modelar, implantar,
monitorar e melhorar continuamente o0s processos, visando alcancar agilidade
operacional, maior confiabilidade, reducdo dos custos, maior capacidade de
resposta as mudancas requisitadas pelos clientes internos e externos e,
principalmente, alinhamento aos objetivos empresariais. (PEREIRA, 2008).

Apesar de envolver diversos fatores criticos de sucesso, a introducdo das
praticas de Gestdo de Processos de Negocio (BPM) tem sido uma alternativa
bastante escolhida para alinhar areas estratégicas e setores funcionais das
organizacfes. (SANTOS; VALENCA; ALVES, 2015; TRKMAN, 2010). O cenério
atual exige das organizacdes mais flexibilidade e agilidade frente a uma competicao
globalizada, além da valorizacdo dos individuos, do conhecimento e da inovacao, €
necessario estar atento as novas oportunidades e promover um servi¢o e/ou produto
de acordo com as expectativas dos clientes mais exigentes. (BROWN; WYATT,
2010).
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Como afirmam Kotler e Keller (2006), é preciso monitorar permanentemente o
comportamento do cliente. O comportamento do cliente também mudou, 0 acesso as
informacbes e a grande variedade de produtos e servicos que o mercado
globalizado apresenta, interferiu nas suas escolhas. Inclusive o0 acesso a internet
permite que os clientes busquem informacbes e referéncias tanto de empresas,
quanto de produtos e servicos. Organizagcdes tém por objetivo melhorar o
relacionamento entre fornecedores e clientes e classificam as empresas e seus
produtos e servicos, permitindo que o cliente avalie e escolha as empresas mais
confidveis. No Brasil existe o pioneiro Reclame Aqui, que atua desde 2011, e, ainda,
o0 aplicativo Reclamdo e, com o mesmo conceito do primeiro, o Denuncio.
(RECLAME AQUI, 2011; RECLAMAO, 2016; DENUNCIO, 2015).

Como consequéncia desse novo cenario, as empresas passaram a ter foco
no cliente determinando o que agregaria valor para o mesmo. Atualmente, com o
objetivo de serem eficientes, para atender as necessidades do cliente, e com as
diversas modalidades de interacdo com 0s mesmos as organizacfes passam a
adotar a visdao de fora para dentro (Outside in), ou seja, foco do cliente.
(ROSEMANN, 2014).

Unindo as premissas do Gerenciamento de Processos de Negodcios as
perspectivas Outside in 0s processos passam a ser desenhados a partir do ponto de
vista do cliente em relacédo aos produtos e servicos, através dos contatos (momentos
da verdade) que, quando expostos para a organizacdo, permitem alcancar a real
necessidade e satisfacdo de seus clientes. A aplicagdo tanto do BPM quanto das
perspectivas Outside in sdo decisbes dos gestores das organizacdes e estes sao
responsaveis por conhecer e garantir que os anseios dos clientes serdo atendidos,
bem como, que o processo esteja alinhado com o Planejamento Estratégico da
organizacdo. (ROSEMANN, 2014; XINE, LING e ZHANG, 2011).

1.2 Delimitacdes do Tema

O processo de evolugédo apresentado reflete o atual cenario com mudancas
em gue pesquisadores como McGrath (2013), identificaram que apesar da certeza
de que o BPM ajuda as organizacdes a atingir a maturidade dos processos e

melhoria continua, superando as ineficiéncias da organizacdo hierarquica funcional,
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é tempo de mudanca também para o BPM, a abordagem precisa adaptar-se as
exigéncias do mercado contemporaneo.

Conforme Rosemann (2014), o BPM atendeu ao proposto por seus
idealizadores e atualmente deve, além de modelar, analisar e simular os processos
de nego6cio e a adaptacdo proposta refere-se a uma participacdo mais ativa na
gestdo, nos desafios organizacionais, estratégicos e culturais, denominado pelo
autor como Exploracdo BPM, onde os processos além de simplificados séo
inovadores. Adotando o Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM) baseado
na perspectiva Outside in a organizacdo, além dos beneficios do BPM, passa a
compartilhar as decisbes de como compor produtos e servigos com os clientes, e
ainda, permite alinhar a melhor forma de relacionamento entre os mesmos. (JESUS;
MACIEIRA, 2014).

Independente do tipo de organizacdo, do porte, do mercado em que esta
inserida existe a preocupacao em melhorar os processos e fazer com que estes
atendam as necessidades dos clientes. Considerando, aqui, especificamente,
aguelas que adotaram as praticas da Gestdo de Processos de Negocio (BPM),
portanto, adeptas a visdo Inside Out, e que pretendem adotar a visdo Outside in,
denominadas Organiza¢des Ambidestras, por Rosemann (2014).

Conforme exposto por Kotter (2012) as transformacdes de negdcio implicam
em novas abordagens e as organizacfes precisam desenvolver novas competéncias
para atender as exigéncias de tais transformacfes. Sendo assim, a partir do
momento que o BPM permite a possibilidade de também, explorar oportunidades
externas, inicia-se 0 processo de mudanca de paradigmas e de cultura
organizacional para assumir uma postura proativa.

Sabendo que o BPM apresenta a necessidade de mudanca (ROSEMANN,
2014), e o contexto geral que rodeia as organizacbes também € de mudanca
(KOTTER, 2012), esse trabalho ir4 limitar-se a identificar o perfil adequado dos
gestores de uma operadora de plano de saude de autogestdo, que estardo
conduzindo tais eventos de mudanca, identificando quais as competéncias
necessarias para atuar com uma visao de futuro e com o compromisso de liderar de

forma mais dindmica, inovadora e descentralizada.
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1.3 Problema

Conhecendo as vantagens e fatores criticos da implantacdo do
Gerenciamento de Processos de Negocios e que os clientes de hoje, tém uma
postura mais interativa e exigente, entende-se que as organizacfes e 0s gestores
devem estar alinhados para adotarem a estratégia do BPM com a perspectiva
Outside in. A mudanca identificada no contexto do BPM indica a necessidade de
pessoas com uma postura mais ambiciosa, desafiadora e inclusiva. (ERNST,;
CHROBOT-MASON, 2010). A falta de pessoas com esse perfi em BPM é
potencialmente um obsticulo ainda maior do que a falta de processo de inovacéo,
métodos ou ferramentas. (ROSEMANN, 2014).

Na 42 edicdo da revista BPM Global Trends foi abordada a questdo do BPM

Ambidestro:

Exploracdo e pensamento Outside in promovem ambos o foco na total
experiéncia com o processo, e ndo apenas em um detalhe ou no resultado.
Como por exemplo, pegue a minha organizagdo, Queensland University of
Technology: no passado, a expectativa dos nossos clientes estava em vir
para 0 campus, pagar pelo curso, assistir as aulas, fazer as tarefas, um
exame e por fim se graduar. Agora, utilizando o pensamento da experiéncia
com o processo, o desafio ndo é o de melhorar as aulas dentro de sala, mas
em criar uma nova experiéncia de servico, na qual, por meio da
aprendizagem mével e independente, os estudantes realizam pequenos
cursos e onde quiserem pagando taxas incrementais (‘Pay as you
learn’).(ROSEMANN, 2014, P.31).

De acordo com Rosemann (2014) para a aplicagaéo do BPM com a
perspectiva Outside in é necessario que o gestor pense no futuro, inove seu
processo frente aos obstaculos e transforme essa visdo em realidade em seu
negécio. Segundo Capote (2017) as experiéncias dos clientes sdo 0s processos
organizacionais e tudo que é feito na organizacdo precisa estar alinhado a
capacidade organizacional real de entregar as melhores experiéncias para 0S
clientes.

Sendo assim, este trabalho sera baseado na questdo: Quais as competéncias
necessarias para o gestor de uma operadora de plano de saude de autogestdo

adotar as praticas do BPM baseado perspectivas Outside in?
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1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

Identificar quais as competéncias necessarias para 0 gestor de uma
operadora de plano de saude de autogestdo adotar as praticas do Gerenciamento

de Processos de Negocio baseado nas perspectivas Outside in.

1.4.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar as principais caracteristicas das competéncias gerenciais;

b) ldentificar os principais modelos de competéncias gerenciais;

c) ldentificar as principais desvantagens da visao inside out;

d) Avaliar quais as principais caracteristicas da abordagem Outside In;

e) Mapear as competéncias dos gestores com as principais caracteristicas da

abordagem Outside In.

1.5 Justificativa

O cenario atual é caracterizado por mudancas rapidas especialmente quanto
ao diferencial competitivo, que deixa de ser a qualidade e o valor do produto ou
servico e passa a ser a valorizacdo das pessoas. As mudancas no contexto
organizacional buscam atender a necessidade das organiza¢gbes de entregar aos
seus clientes respostas, produtos ou servi¢os de forma mais rapida e efetiva.

As mudancas necessarias nas organizacfes diante desse cenario exige mais
gue implementacdo de novas técnicas e novas estratégias de operacoes, €
necessario adaptar-se também ao que se refere a habilidades, postura profissional e
comportamento organizacional. (SWIERINGA; WIERDSMAN, 1992).

Identificar as competéncias de uma empresa oferece condi¢cdes para realizar
investimentos, alocar recursos em focos estratégicos e permite entregar beneficios
diferenciados para os clientes. (DUTRA, 2001). Conhecendo as competéncias a
organizacao tem a oportunidade de alinhar a cultura organizacional ao planejamento

estratégico, inclusive com impacto no modelo de gestdo adotado.
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Nesse contexto de mudanca a gestao de processos diz que, para produzirem-
se produtos e servigos bons e sustentaveis, deve-se ter uma visdo de gestdo de
processos “ponta a ponta” a partir do foco do cliente. (JESUS; MACIEIRA, 2014).

Segundo Capote (2016), o foco do cliente € uma obviedade moderna:

As organizagfes mais modernas em sua forma de gestéo e estratégias de
mercado perceberam o poder de identificar as oportunidades que estéo fora
dos dominios organizacionais. Ndo considerar Foco do Cliente como
elemento crucial para a melhoria de relacionamento e seus resultados € um
equivoco das organizacfes, que o mercado e a sociedade ndo mais
perdoam.

Diante do contexto apresentado a realizacdo desta pesquisa representa o
inicio de uma investigacdo que tende a ser aprimorada cada vez mais, visto as
exigéncias do mercado, atendendo de imediato a aplicacdo das praticas de
Gerenciamento de Processos de Negdcio - BPM vinculada a abordagem Outside In.
Em longo prazo, além de identificadas as competéncias do nivel tatico dessa
organizacdo, serdo conhecidas as competéncias necessarias para gerenciar os
processos dentro de uma realidade contemporanea que estd contemplada na
abordagem Outside In.

Essa pesquisa representa para a organizacdo a gestdo baseada nas
premissas do Gerenciamento de Processos de Negécio - BPM, porém, com
abordagem inovadora e atualizada por conta da perspectiva Outside in, atendendo
aos objetivos estratégicos de prestar assisténcia de qualidade aos seus beneficiarios
e manter a consolidacdo junto a rede credenciada, e principalmente desenvolver
processos de prevencdo e promocdo a saude, atendendo, assim, as reais
expectativas dos clientes.

Para os colaboradores representa a mudanca de cenario, de postura
profissional, de desenvolvimento de novas habilidades e a motivagdo para o
desenvolvimento de suas atividades com orientacdo de qualidade e perspectiva de
um resultado melhor de seu desempenho e para a organizacao. Além disso, ndo so
as demais operadoras de plano de saude de autogestdo, mas, 0s demais
estabelecimentos da area da saude, ou seja, consultorios, hospitais, clinicas e
laboratérios, que completam esse cenario, irdo tanto usufruir dos resultados da
pesquisa, quanto poderédo considerar a aplicagao da mesma abordagem em seus
processos.

Ao decorrer deste trabalho, em primeiro lugar, foram apresentados 0s

conceitos, classificacbes e modelos de competéncia, na sequéncia, apresentou-se o
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histérico e a evolugdo da gestdo de processos, com foco no Gerenciamento de
Processos de Negdcio e as principais dificuldades da abordagem inside out e para
finalizar a abordagem outside in. Em seguida, foram apresentados os meétodos,
instrumentos e procedimentos de coleta dos dados. Por fim, consta a andlise e
discussdo dos resultados que respondem ao objetivo geral da pesquisa e a

concluséao.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este topico encontra-se organizado em trés sec¢fes: Histérico e evolugdo do
conceito competéncia, Histoérico e evolucdo da gestdo de processos e Abordagem
Outside In.

2.1 Historico e Evolugédo do Conceito de Competéncia

Estudos referentes ao tema competéncias ndo sdo recentes e apresentam
uma diversidade de conceitos e implicacbes sobre o assunto, o que por muitas
vezes reflete em davidas e discussGes sobre seu entendimento e aplicabilidade.
(BITENCOURT, 2005).

O conceito de competéncia comecgou a ser discutido em 1973, com o objetivo
de encontrar uma ferramenta de selecédo de pessoal mais eficiente que os testes de
intelecto, tendo a publicacdo do renomado artigo Testing for competence rather than
intelligence. (McCLELLAND, 1973). O autor considera competéncia como uma
caracteristica implicita a uma pessoa relacionada a uma tarefa, associando a
competéncia a uma série de qualificacbes de uma pessoa que a credencia a exercer
determinada atividade. Segundo o0 autor competéncia € um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (capacidades humanas) que justificam a
obtencédo de uma alta performance.

Para Le Boterf (1995), competéncia € definida como cruzamento de trés eixos
formados pelas pessoas: sua biografia (socializacdo), sua formacao educacional e
sua experiéncia profissional. Competéncia é colocar em pratica o que se sabe,
marcado pelas relagcdes de trabalho, cultura da empresa, imprevistos e limitacdes de
tempo e recursos. Saber ser e saber mobilizar conhecimento € a competéncia em
acdo. (LE BOTERF, 1999). Neste mesmo aspecto, Ropé e Tanguy (1997) ressaltam
gue um dos pontos essenciais da nocdo de competéncia € que esta ndo pode ser
compreendida de forma dissociada da acéo.

No inicio deste século, Resende (2000), introduz o conceito de competéncia
indicando que a mesma € a transformacédo de conhecimentos, aptiddes, habilidades,
interesse e vontade, em resultados reais e praticos. Para o autor, a competéncia é

resultado da wunido de conhecimentos adquiridos em sua formacdo, em
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treinamentos, nas experiéncias e autodesenvolvimento, com comportamentos que
englobam: habilidades, interesse e vontade. (RESENDE, 2000).

Segundo Zarifian (2001) o conceito de competéncia esta associado a ideia de
agregacao de valor e entrega a determinado contexto indiferente do cargo. Existem
dois fatores que tornam o individuo competente: o conhecimento social, que ele
herda da sociedade em sua trajetéria e a inteligéncia pratica que refere-se as
situacdes em que os conhecimentos sdo mobilizados.

Pode-se inferir que o desenvolvimento de competéncias permite resolver
problemas de forma satisfatéria hum contexto especifico, mobilizando inimeras
capacidades de maneira integrada. Diversos autores destacam a articulagdo entre
trabalhadores, organizacdes e sociedade, questbes que permeiam o campo das
competéncias. (ANTONELLO, 2004; ZARIFIAN, 2001; BOTERF, 2002).

Para Sandberg (1996) o desenvolvimento de competéncia precisa ser
compreendido com base nas préaticas organizacionais, focalizando sua anélise no
enriguecimento de experiéncias e vivéncias. Fleury e Fleury (2002) definem
competéncia como um saber responsavel e reconhecido, que implica em mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agregam valor
econdmico a organizacao e valor social ao individuo.

A competéncia se constitui em um contexto ou em um conjunto de situagdes
gue representam um evento, mas, considerando que as situacbes ndo sao
exatamente as mesmas, elas se configuram na temporalidade do trabalho.
(ZARIFIAN, 2003). Nesta mesma linha, Le Boterf (2003) considera competéncia um
processo em construcdo, que pode ser aperfeicoado e transformado. Enquanto
resultado de experiéncias e vivéncias sucessivas, € fruto de um processo continuo
de aprendizagens formais e/ou informais, sendo o individuo o responséavel pelo
exercicio continuo do “aprender a aprender”.

Segundo Dutra (2004) a competéncia individual pode ser analisada a partir de
trés abordagens principais: (a) baseada nos autores norte-americanos; (b) a que
representa os estudos de autores franceses e (c) a que representa a uniao das duas
anteriores para fundamentar os estudos no Brasil. Os autores brasileiros, como
Ruas (2005), Fleury e Fleury (2004), Dutra (2004) e Bitencourt (2003) refletem a
tendéncia francesa, ao associar ideias de Zarifian (2003) e Le Boterf (2003) quanto a
nocao de competéncia como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, que

compdem as capacidades das pessoas para a entrega dos resultados.
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Com a evolucdo apresentada nesta secdo pode-se observar que Varias
vertentes foram se integrando e o conceito de competéncia passou a contemplar
recursos cognitivos diversos, o Quadro 1 apresenta alguns desses conceitos
presentes na literatura.

Quadro 1 - Conceitos de competéncia

AUTOR CONCEITO DE COMPETENCIA

McClland (1973) Caracteristica subjacente a uma pessoa
gue é relacionada com o desempenho
superior de uma tarefa.

Boyatziz (1982), Spancer (1993) Caracteristica profunda do individuo que
resulta em desempenho superior de
uma tarefa.

Gallart e Jacinto (1995) Saberes colocados em jogo para
resolver  situacbes concretas de
trabalho.

Prahalad e Hamel (1995) Competéncias estdo concentradas nas

unidades estratégicas de negdcio.

Parry (1996) Agrupamento de conhecimentos,
habilidades e atitudes correlacionadas,
relacionados ao desempenho e medidos
segundo padrdes pré-estabelecidos.

Barato (1998) Saberes que compreendem
conhecimento capaz de produzir
determinados desempenhos e de
assimilar e produzir informacdes.

Pujol (1999) Capacidade de realizar atividades,
aplicando o0s conhecimentos e as
atitudes requeridas em determinada
situacgao.

Fleury e Fleury (2000) Capacidade de integrar saberes, saber
aprender, saber engajar, saber agir e
mobilizar recursos que agreguem valor
econOmico a organizagdo e valor social
ao individuo.

Bittencourt (2001) Compreende  aspectos intelectuais
inatos e adquiridos como capacidade,
acontecimento, experiéncias e
maturidade.

Guimaréaes (2000) Capacidade de combinar
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sinergicamente habilidades e atitudes. A
competéncia € revelada em face das
situacOes profissionais e serve de nexo
entre condutas individuais e estratégia
organizacional.

Ruas (2001)

Capacidade de mobilizar, integrar e
colocar em prética conhecimentos,
habilidades e atributos a fim de
atingir/superar desempenhos
configurados nas atribuicdes.

Zarifian (2001)

Capacidade de tomar iniciativa e
assumir responsabilidade diante de
situacbes  profissionais, utlizar a
inteligéncia  pratica apoiada em
conhecimentos adquiridos, mobilizar
pessoas e compartilhar desafios.

Sandberg (2001)

Desempenho superior no trabalho
capaz de atender as expectativas da
organizagéo.

Perrenoud (2002)

Capacidade de agir eficazmente em
determinado tipo de situacdo, apoiado
em conhecimentos, mas sem limitar-se
a eles.

Picarelli (2002)

Caracteristicas percebidas nas pessoas
que envolvem conhecimentos,
habilidades e atitudes que levam ao
desempenho superior.

Le Boterf (2003)

Capacidade de mobilizar, integrar e
transferir conhecimentos, recursos e
habilidades em determinado contexto
profissional. A competéncia s6 pode ser
compreendida quando posta em ato.

Davidoff (2004)

Capacidade de entender a linguagem,
planejar e executar projetos complexos,
se anteceder as consequéncias e lidar
habitualmente com problemas.

Dutra (2004)

Saber ser e saber utilizar o repertorio
individual em diferentes ocasides. A
Competéncia ndo é um modismo.

Rabaglio (2008)

Conhecimento, habilidades e atitudes
especificos de cada pessoa que
influenciam o seu desempenho e os
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resultados atingidos.

Lizarraga (2010) Conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes que um profissional deve
demonstrar em seu desempenho em
certa area profissional.

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo as competéncias organizacionais, Ruas (2005) as subdivide em
bésicas, seletivas e essenciais, conforme o Quadro 2.
Quadro 2 - Competéncias organizacionais

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS [Sdo as competéncias relacionadas a
BASICAS sobrevivéncia da organizacao,
representam as acbes elementares da
organizacdo, ou seja, aquelas para as
guais a empresa foi criada, geralmente
ndo constituem um diferencial em
relacdo a concorréncia.

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS | S0 as competéncias que apontam o
SELETIVAS diferencial da empresa no mercado em
gue ela esta inserida, podem contribuir
para uma posicao de lideranca quando
analisada em forma de ranking.

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS | S&do as competéncias que diferenciam a
ESSENCIAIS organizacdo em um ambiente de
competicdo internacional, contribuindo
para a posicdo de pioneirismo em
determinado aspecto.

Fonte: Elaborado com base em Ruas (2005, p.46).

Segundo Dutra (2004) as pessoas atuam como agentes de transformacao de
conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncia entregue para a empresa. A
competéncia entregue pode ser caracterizada como agregacdo de valor ao
patrimdnio de conhecimento da organizacdo. Para o autor é preciso entender que a
agregacdao de valor é algo que a pessoa entrega a organizacao de forma efetiva.

A compreensdo das competéncias esta inserida em um contexto mais amplo,
sendo necessaria a integracdo com a estratégia organizacional para o
gerenciamento das acles estratégicas, alinhando a coordenacéo e evitando acdes
isoladas, sem proposito. (DUTRA, 2004; FLEURY; FLEURY, 2000; RUAS, 2005).
Para Fleury e Fleury (2001), ao definir competéncias estratégicas, a organizacao
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competéncias necessario para cada cargo ou funcao.

e das

Fleury e Fleury (2001) sugerem a categorizacdo das competéncias e

classifica as mesmas conforme segue:

e competéncias técnico-profissionais: as competéncias sdo especificas para

cada operacao, ocupacao ou atividade;

e competéncias de negocio: as competéncias relacionadas a compreensao

do negdcio e seus objetivos nas suas relacbes com o mercado, clientes e

competidores;

e competéncias sociais: as competéncias necessarias para interagir com as

pessoas.

Fleury e Fleury (2001), em relacdo aos niveis de competéncias, apresentam

quatro diferentes interpretacdes conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 - Niveis de competéncia

Competéncia estratégica

E o chamado “ajuste-fino” entre
estratégia de negdcio da organizacao e
ambiente competitivo externo.

Competéncia distinta

E uma série de tecnologias e técnicas
essenciais que provém da vantagem
competitiva e pode existir em multiplos
niveis na organizacdo. E como se fosse
uma competéncia Unica de uma ou
poucas organizagdes.

Competéncia funcional

E o “ajuste-fino” entre prioridades
competitivas e seus pontos fortes dentro
de uma funcdo em particular como
manufatura ou marketing, por exemplo.

Competéncia individual

-

E uma série de técnicas e
conhecimentos de necessidade
individual para realizar efetivamente um
trabalho.

Fonte: Elaborado com base em Fleury e Fleury (2001, p.34).

Grande parte das organizacbes nao utiliza conceitos associados

competéncia organizacional,

gerenciais. (RUAS, 2005). Segundo o autor este é um dos desafios para

priorizam as competéncias individuais

® o

as

organizacbes que adotam como principio norteador de gestdo, a ldgica de

competéncias.
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O conceito de competéncia ndo é unanime, tanto no contexto profissional,
quanto na esfera da educacdo, sendo marcado pela sobreposicdo de varias
concepcoOes. (LE DEIST; WINTERTON, 2005). Conforme Ruas (2005) existem duas
dimensdes: (a) a coletiva, que refere-se as competéncias organizacionais e a (b) a
individual que representa as competéncias das pessoas. O presente estudo tem

como foco uma competéncia individual: a competéncia gerencial.

2.1.1 Competéncias gerenciais

Essa denominagéo surgiu em 1982, no livro The Competent Manager: A
Model for Effective Performance de Boyatziz (1982), que trazia 21 competéncias,
organizadas em seis dimensdes, as quais deveriam compor o perfil ideal de um
gestor: orientacdo eficiente; produtividade; diagnostico e uso de conceitos; e
preocupacdo com impactos; autoconfianca; uso de apresentacdes orais;
pensamento légico; conceitualizacdo; uso de poder socializado; otimismo; gestao de
grupo; autoavaliacdo e senso critico; desenvolvimento de outras pessoas; uso de
poder unilateral; espontaneidade; autocontrole; objetividade perceptual;
preocupacdo com relacionamentos proximos; memoria; e conhecimento
especializado. (BRITO; PAIVA; LEONE, 2012).

Boyatziz, em 2008 e 2009, reaplicou os estudos de 1982, neste modelo teve
por base trés dominios de capacidade ou talento para compreender o que uma
pessoa € capaz de fazer (conhecimento), como pode fazé-lo (habilidades), e por que
uma pessoa sente a necessidade de fazé-lo (atitudes: motivacBes, valores e
disposicdes inconscientes).

Abordar o tema competéncias, no contexto da pratica gerencial, exige
atencdo para assuntos como conhecimento nas organizacdes, aprendizagem nas
organizacdes, competéncias organizacionais e competéncias individuais. Segundo
Moura (2003) identificadas as competéncias organizacionais e os valores-chave da
cultura organizacional, pode-se investigar as competéncias que sao requeridas na
empresa.

Atualmente, com negdcios cada vez mais complexos, exige-se dos gerentes
atribuicbes como: capacidade de negociacao de interesses, de decisdo, de lideranca
e de enfrentamento de riscos e incertezas. (MOTTA, 1997). O desafio esta em

compreender o papel do gerente e as responsabilidades a ele cometidas para, a
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partir dai, buscar identificar quais as competéncias que ele precisa adquirir e
desenvolver. (CARVALHO, 1998).

Segundo Cockerill (1994) os gerentes precisam continuamente reunir novas
informacdes, formar ideias sobre o cenario atual, avaliando diversas opc¢des que
possam eventualmente imergir. O autor utiliza em suas pesquisas 11 competéncias
de alto desempenho gerencial: pesquisa da informacédo; formacdo dos conceitos;
flexibilidade conceitual; busca interpessoal; interacdo gerencial; orientacdo no
sentido do desenvolvimento; impacto; autoconfianca; apresentacdo; orientacao
proativa; e orientagédo para a realizacao.

O desenvolvimento de competéncias gerenciais, de acordo com Bittencourt
(2001) possibilita que as praticas organizacionais sejam direcionadas para uma
gestdo mais efetiva e propicia a estratégia competitiva da empresa. Assim, esta
relacionado ao desenvolvimento de competéncias também pela experiéncia do
exercicio da funcao, bem como por outros fatores, conforme definido por Beardwell e
Holden (1994, p.461):

Desenvolvimento gerencial € mais que treinamento e educacao de gestores.
Envolve o desenvolvimento holistico considerando: as necessidades, metas
e expectativas de ambos, organizagdo e individuo, contexto politico-
econbmico-cultural, estrutura, sistema de sele¢do, recompensa e
monitoramento o desempenho.

Ruas (2001) e Carbone et al. (2005) definem competéncia gerencial como a
mobilizacdo de conhecimento, habilidade e atitude relacionados ao exercicio da
funcdo gerencial e a missao da empresa. Nesta mesma linha Boff (2004) define a
competéncia gerencial como a interacdo das habilidades técnicas (conhecimento
técnico da area funcional), habilidades humanas (as relagdes entre o profissional e o
seu ambiente de trabalho) e habilidades conceituais (visdo e estratégia da
organizacao).

A geréncia realiza equilibradamente o potencial de resultados, de pessoas e
de inovacBes da organizacdo; o gerente faz a ligacao entre e as pessoas que nela
trabalham, sendo responsavel pela composicdo de forcas e interesses. (RUAS;
ANTONELLO; BOFF, 2005). Ainda considerando os autores acima, a competéncia
gerencial € a mais difundida entre as competéncias e tem o objetivo de colocar as
propostas e 0s projetos funcionais e organizacionais em execucdo. Esta é a

competéncia que mais sofre modificagdo pelo fato de o cenario organizacional estar
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em constante mudanca. Por esse motivo, 0 gestor precisa sempre aprimorar suas
capacidades, além de desenvolver novas.

Motta (2002) propbe quatro tipos de habilidades necessarias aos gestores:
cognitiva, que possibilita a categorizacdo de problemas administrativos e a
compreensao do particular por meio do conhecimento geral; analitica, que permite
avaliar a utilidade e o potencial das técnicas administrativas; comportamental, que
habilita o gestor a se comportar de forma diversa a anteriormente acostumada; e de
acao, que se delineia por desenvolver a capacidade de inferéncia.

Trés grandes blocos de competéncias para potencializar o desempenho dos
gerentes foram definidos por Dadlio (2004) e Cripe e Mansfield (2003):
competéncias de relacionamento com pessoas, competéncias relacionadas com
negocios e competéncias de autogestdo. Os autores sustentam que uma gestdo de
desempenho eficaz deve integrar planejamento e desenvolvimento profissional com
planejamento do negdcio. As pessoas sdo o centro do modelo de desenvolvimento,
sendo as competéncias apenas parte de todo o sistema de desempenho dos
individuos. (CRIPE; MANSFIELD, 2003).

As competéncias gerenciais estdo incluidas nas competéncias individuais,
definidas como o conjunto de capacidades construido e desenvolvido pelo gerente.
Tais capacidades, articuladas e mobilizadas de acordo com diferentes situagoes,
necessidades ou desafios, possibilitam o alcance das estratégias empresariais.
(RUAS, 2005).

Para Dutra (2009) o individuo e a organizacdo possuem competéncias
proprias capazes de conferir vantagem competitiva: cuja troca de competéncia entre
um e outro é um processo natural que necessita ser gerenciado e potencializado.
Dessa forma a “competéncia gerencial é a capacidade de mobilizar, integrar e
colocar em agao conhecimentos, habilidades e formas de atuar a fim de atingir
desempenhos configurados na missao da empresa e da area”. (RUAS, 2006, p. 96).

Ao tratar as competéncias necessarias ao exercicio das funcdes gerenciais
alinhadas ao pensamento complexo, Land e Silva (2011) destacam cinco
capacidades que devem fazer parte do conjunto de competéncias gerenciais:
capacidade de criar um ambiente adequado; capacidade de estimular a cooperacgéao;
capacidade de interagir e fortalecer canais de comunicacdo; capacidade de
promover agregagao em torno de um objetivo global; e a capacidade de incentivar o

aprendizado continuo.
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Brandao (2012), com o objetivo de verificar o grau de importancia das

competéncias para 0s gerentes, apresenta sete competéncias que podem ou nao

ser relevantes para o desempenho de funcdes gerenciais:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Formular planos e estratégias para cumprir as metas da equipe,
estabelecendo ag¢des, responsabilidades, prazos e prioridades.

Distribuir adequadamente as tarefas entre os integrantes da equipe, de
acordo com as capacidades e aptiddes de cada um.

Organizar as atividades da equipe, para realiza-las no prazo previsto.
Comunicar-se com o0s integrantes da equipe de forma transparente,
mantendo-os permanentemente informados sobre questdes importantes da
empresa.

Gerenciar conflitos no ambiente de trabalho, procurando manter a coeséao e a
harmonia entre os integrantes de sua equipe.

Tomar decisbes no trabalho, levando em consideracdo possiveis impactos
sobre os empregados, 0 meio ambiente e a sociedade.

Estimular a participacdo dos empregados na tomada de decisdes, valorizando
as contribui¢cdes oferecidas por eles.

Segundo Godoy e D’Amelio (2012) as competéncias gerenciais sao distintas

das apresentadas pelos demais membros de uma organizagcdo, pois 0 gerente

precisa canalizar esfor¢cos para atingir os resultados esperados de sua area,

mediante influéncia e lideranca. H4, portanto, a necessidade de novas competéncias

de maior responsabilidade, com énfase nas relagdes interpessoais.

A relacdo das contribuicdes das Teorias Organizacionais para o estudo das

competéncias gerenciais idealizadas por Quinn, Thompson, Faermais et al. (2003)

estdo expostas no Quadro 4.

Quadro 4 - As Teorias organizacionais e as competéncias gerenciais

Teoria Principal contribuicéo Atividades dos gerentes
Teoria Classica | Racionalizacao do | Selecdo sistematica dos
Administracdo Cientifica | trabalho e eficiéncia trabalhadores; adequacéo
(Taylor) dos melhores

trabalhadores as tarefas;
treinamento; composicao
e a oferta de incentivos; e
o] apoio aos
trabalhadores, sobretudo,
no planejamento  da
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melhor forma com a qual
uma tarefa poderia ser
desempenhada.

Teoria Classica (Fayol) Integracdo de pessoas e | Dar ordens; aplicar
unidades, j& que se |sangles justas; elaborar
fomentava a extrema|plano para que o0s
especializacéo subordinados executem;
providenciar o pagamento
de um salario justo;
promover a ordem e a
harmonia entre pessoas e

unidades.
Teoria das Relacdes | Consideragao da | Mentoria; a postura
Humanas (Mayo) influéncia da | empética; o fomento ao
informalidade trabalho em equipe; a

gestdo de conflitos; a
atencdo aos  fatores
motivacionais; e a
facilitacdo nos processos
de desenvolvimento dos
funcionarios.

Teoria Burocratica | Valorizagao dos | Definir  claramente  as
(Weber) processos internos e da | responsabilidades dos
divisédo do trabalho trabalhadores; selecionar

trabalhadores de modo
objetivo e com base em
seu mérito e dominio

técnico; decidir
objetivamente,
fundamentando seus

argumentos por escrito;
padronizar as tarefas e
compila-las em manuais.

Teorias Contingencial e | Consideragao da | Decidir rapidamente;
Sistémica imprevisibilidade negociar com  astlcia
ambiental e da | politica; inovar
flexibilidade continuamente; agir com
organizacional criatividade; e gerir

mudancgas e riscos.

Fonte: Elaborado pela autora.

As competéncias gerenciais pressupdfem diferentes perspectivas,
dependendo das caracteristicas do ambiente econdmico, do setor de atuacdo, da

localizacdo e do porte da empresa, onde o0 gestor atua, além de caracteristicas
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especificas a ela, como cultura, segmento de clientes, etc. Por isso, tratar
competéncias exige uma adequacdo a uma série de condi¢cdes. (CASSOL et al.,
2015).

As definicbes que exploram os aspectos de competéncias sdo diversas,
podendo ser atribuidas a diferentes autores. Nos Ultimos anos, essas definicbes
foram importantes para a validagdo do termo competéncia e sua transformacao em
instrumento de gestdo. Nesta sec¢do pode-se observar diversas caracteristicas
classificadas como necessarias para o gestor, por diferentes autores, o Quadro 5
consolida algumas dessas caracteristicas.

Quadro 5 - Modelos gerenciais e suas caracteristicas

AUTOR CARACTERISITICAS

Cockerill (1994) pesquisa da informacédo; formacdo dos
conceitos; flexibilidade conceitual; busca
interpessoal; interacao gerencial;
orientagao no sentido do
desenvolvimento; impacto;
autoconfianca; apresentacdo; orientacéao
proativa; e orientacdo para a realizacao.

Motta (1997) capacidade de negociagao de
interesses, de deciséo, de lideranca e de
enfrentamento de riscos e incertezas.

Land e Silva (2011) capacidade de criar um ambiente
adequado; capacidade de estimular a
cooperacao; capacidade de interagir e
fortalecer canais de comunicagéao;
capacidade de promover agregacdo em
torno de um objetivo global; e a
capacidade de incentivar o aprendizado

continuo.

Brito, Paiva e Leone (2012) orientacdo  eficiente;  produtividade;
diagnéstico e uso de conceitos; e
preocupacao com impactos;
autoconfianca; uso de apresentacoes
orais; pensamento l6gico;

conceitualizagéo; uso de  poder
socializado; otimismo; gestdo de grupo;
autoavaliacéo e senso critico;
desenvolvimento de outras pessoas; uso
de poder unilateral; espontaneidade;
autocontrole; objetividade perceptual;
preocupacdo com  relacionamentos
préximos; memoria; e conhecimento
especializado.

Godoy e D’Amelio (2012) 0 gerente precisa canalizar esforgos
para atingir os resultados esperados de
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sua area, mediante influéncia e
lideranca.

Fonte: Elaborado pela autora.

Na mesma perspectiva de multiplas abordagens conceituais para o termo
competéncias gerenciais, encontram-se também varios modelos de competéncias
gerenciais na literatura, todos objetivando uma melhor compreenséo da riqgueza do

conceito intermediario de categorizacoes.

2.1.1 Modelos de competéncias

Este estudo foi baseado em dois modelos que de acordo com a literatura
pesquisada indicam atender o objetivo da presente pesquisa.

Conforme Quinn et al. (2013), modelos sdo representacdes de uma realidade,
que é mais complexa. Os modelos auxiliam a representar, comunicar ideias e
compreender melhor os fenbmenos mais complexos. Os modelos utilizados em
gestdo estdo em constante evolucao, e identificar o que melhor se aplica a empresa
ndo é uma tarefa simples. O modelo de competéncias gerenciais desenvolvido por
Quinn et al. (2013) se baseia em quatro modelos gerenciais divididos em oito papéis
qgue, conforme representado na Figura 1, é possivel identificar cada papel e as
competéncias necessarias para o desempenho destes, conforme detalhado no
Quadro 6.




Figura 1 - Divisdo dos papéis nos quatro modelos
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Fonte: Quinn et al. (2003)



30

No Quadro 6 estdo representadas as caracteristicas dos modelos gerenciais
de Quinn et al. (2013).

Quadro 6 - Modelos gerenciais e suas caracteristicas

o Processos Relagbes ]
Metas racionais _ Sistemas abertos
internos humanas
Critérios o Estabilidade, Compromisso, Adaptabilidade,
. . | Produtividade/lucro o )
de eficacia continuidade coeséo, moral apoio externo
_ _ Adaptabilidade e
Teoria Uma direcao clara _ _ )
o Envolvimento | inovagao continuas
referente a leva aos Rotinizacao leva . o
_ . resulta em levam a aquisi¢éao e
meios e resultados a estabilidade _ .
_ . COMpromisso manuten¢ao de
fins produtivos
recursos externos
o Adaptacéo politica,
o . Participacao, o
Explicitagcdo de Definicao de . resolucao criativa de
. - resolucéo de
. metas, analise responsabilidade, _ problemas,
Enfase _ conflitos e _
racional e tomada mensuragao, o inovagéo,
o criacdo de _
de iniciativas documentagéo gerenciamento de
coNnsenso
mudancga
Econdmico- _
Orientado a
Atmosfera racional: “lucro Hierarquico . Inovadora, flexivel
o equipes
liquido”
Papel do . Monitor e Mentor e Inovador e
Diretor e produtor . _ _
Gerente coordenador facilitador negociador/mediador

Fonte: Quinn et al. (2013)

Os estudos sobre competéncias de Cheetham e Chivers (1996, 1998, 2000)

culminaram com a concepcdo de um modelo para analise das competéncias
profissionais, que contemplam quatro componentes centrais, nos quais cada um é
composto por um grupo de habilidades: a) competéncias cognitivas — conhecimento,
competéncia funcional — especifica da ocupacao do profissional, c) competéncia
comportamental — pessoal e, d) competéncia ética — valores. A interagdo abrangente
dos quatro componentes gera o que os autores denominam de meta-competéncias
(solucdo de problemas, comunicacdo, autodesenvolvimento, criatividade) e trans-
competéncias (reflexdo, andlise e agilidade mental).

Segundo Cheetham e Chivers (1996, 1998, 2000) e Paiva (2007) a
personalidade pode contribuir

ou afetar negativamente o desempenho do
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profissional e a motivagdo comprometer, tanto esse desempenho, quanto o
desenvolvimento de novas competéncias. Assim, a competéncia profissional seria

resultado da integracdo de cinco componentes: cognitivo, comportamental,
funcional, ético e politico, conforme mostrado na Figura 2.

Figura 2 - Perspectiva de anélise da competéncia profissional
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Fonte: PAIVA (2007).

Essa perspectiva de analise das competéncias profissionais auxilia na
identificacdo de competéncias gerenciais, no contexto de servico de saude,

necessarias para acompanhar a evolucdo e as novas tendéncias da gestdo de
processos.

2.2 Historico e evolucdo da gestdo de processos

De acordo com os estudos realizados a evolucdo da gestdo dos processos
esta divida em trés ondas que se desenvolveram desde a metade do século e
continuam até os dias de hoje. No Quadro 7 é possivel observar essa evolucgéao.

Quadro 7 - As trés ondas da gestao dos processos

Primeira onda: Gestdo da qualidade Surgiu a partir dos conceitos da Gestao
total da Qualidade Total (TQM). (CAMPOS,
2004). A qualidade é definida a partir
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das necessidades atuais do consumidor,
0 que exige constantes alteracdes nas
especificacbes de qualidade da
organizacdo em virtude de permanente
mudanca de necessidades dos clientes.
(DEMING, 1990).

Segunda onda: Reengenharia, Lean e
Six sigma

Surgiu através dos conceitos de
reengenharia dos processos, na década
de 1990. (SANTOS, 2008). Com o
objetivo de alcancar melhorias drasticas
nos indicadores de desempenho.
(HAMMER e CHAMPY, 1994). O Lean
surgiu na tentativa de tornar as
empresas apoiadas na producdo em
massa mais competitivas frente as
novas necessidades do mercado.
(GONCALVES, 2009). Para maximizar o
sucesso organizacional, conduzido pela
capacidade de compreender as
necessidades dos consumidores,
utilizando analises estatisticas, e com
foco na melhoria e reengenharia dos
processos de negoécio. (CAVANAGH et
al., 2000).

Terceira onda: Gerenciamento de
Processos de Negdcio
(Business Process Management - BPM)

A partir de 2000 com o objetivo de
integrar 0s conceitos de reengenharia e
de melhoria continua, através de
programas continuos de gestdo e com a
utiizagdo cada vez mais forte da
tecnologia para auxiliar no
mapeamento, execucao e no
monitoramento do desempenho dos
processos. (SANTOS,2008).

Fonte: Elaborado pela autora.

Como resultado, essa evolucdo abrange uma gestdo com a possibilidade de

alinhar processos de negdécio com a estratégia coorporativa, analisar, otimizar e

implementar melhores praticas de processos, denominada Gerenciamento de

Processos de Negocio.

2.2.1 Gerenciamento de processos de negocio

Goncalves (2000) afirma que a ideia de processo nédo é

7

nova na

administracdo das empresas, mas € um novo entendimento no qual o negocio
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precisa focar naquilo que pode ser feito para agradar os clientes. Na visao das
proprias organizagfes, 0S processos ndo sdo mais vistos como atividades e
procedimentos soltos, mas que devem fazer sentido para serem executados e que
devem ter como foco final o cliente, garantindo a sua vantagem competitiva e
sustentabilidade frente ao mercado, de acordo com o Caderno de Processos. (FQN,
2007).

Compreender o conceito de processos, bem como, os tipos de processos é
fundamental para compreender a gestdo de processos de negdcio. (BPM CBOK,
2013). O BPM ¢é uma disciplina gerencial que trata processos de negdcio como
ativos da organizacdo, e pressupde que 0s objetivos organizacionais podem ser
alcancados por meio da definicdo, desenho, controle e transformacédo continua de
processos de negocio. (ABPMP, 2013, p. 40). Além disso, o BPM possui alguns
conceitos fundamentais que devem ser compreendidos para que o entendimento
sobre a metodologia possa ser completo, conforme é apresentado no Quadro 8.

Quadro 8 - Conceitos fundamentais sobre o BPM

Conceitos fundamentais sobre o BPM

BPM é uma disciplina gerencial.

BPM né&o é uma prescricao de trabalho.

BPM é uma capacidade basica interna.

Visa entregar valor para o cliente.

Trata o trabalho de ponta a ponta.

Os meios pelos quais os processos sdo definidos.

Requer investimentos nas capacidades do negécio.

Sua implementacado € uma decisao estratégica.
Fonte: ABPM (2013)

A Association of Business Process Management Professionals - ABPMP
(2013) afirma que BPM é algo a ser desenvolvido em organizacdes e as empresas
que atingiram 0 sucesso na implantacdo dispunham de processos, pessoas e
tecnologias para isso. Rosemann e Vom Brocke (2010) também consideram o BPM

como uma capacidade organizacional desenvolvida ao longo de um tempo passando
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por niveis de maturidade. Os autores identificam seis fatores essenciais para o
sucesso nesse desenvolvimento, conforme mostra o Quadro 9.

Quadro 9 - Fatores essenciais para o0 sucesso do BPM

Alinhamento estratégico 0s processos sao projetados,
executados, geridos e medidos de
acordo com as prioridades estratégicas.

Governanca definicdo transparente das funcgoes,
responsabilidades e permissdes sobre

0OS Processos € seus recursos.

Métodos as técnicas e ferramentas que auxiliam
e permitem que iniciativas sejam feitas
no ciclo de vida dos processos e outras
atividades do BPM.

Tecnologia da informacéo papel preponderante para o BPM desde
softwares de modelagem e controle até
a incorporacdo dos processos através

dos cadigos.

Pessoas e grupos tém a funcéo de melhorar
continuamente os processos através do
conhecimento e habilidades nos
processos e na gestao deles.

Cultura permite a criacdo de um ambiente
favoravel as acdes que visam processos
e 0 acompanhamento em dire¢cdo a

melhoria de performance.

Fonte: Elaborado pela autora.

Rudden (2007) afirma que em 2006 e em 2007 o BPM se tornou uma
prioridade para as empresas e que o0 principal investimento identificado pela sua
empresa foi a melhoria de processos de negécio. A melhoria dos processos de

negocio pode levar a uma diminuicao significativa dos custos, melhor satisfacdo do
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cliente ou processos mais otimizados para a criagdo de novos produtos a um menor
custo. (RUDDEN, 2007).

A adocao do BPM pressupde uma mudanca cultural e ndo, simplesmente, um
resultado de bons sistemas e estrutura adequada. Segundo Zairi (1997), para a
cultura de BPM ser implementada deve haver um método a ser seguido para que a
organizagéo possa alcangar niveis superiores de competitividade.

O alinhamento estratégico de BPM tem de ser complementado por nutrir uma
cultura BPM que se materializa no pensamento sobre os processos de negoécios
como ativos corporativos essenciais que merecem atencdo em todas as atividades
do projeto e operacionais da organizacdo. Esta € uma meta de longo prazo e requer
profunda experiéncia em gestdo de mudanca cultural. (JESUS et al., 2009).

As duas principais influéncias para BPM sédo reengenharia e gestdo da
qualidade total. Com base nessas influéncias duas abordagens foram formuladas: a)
Inside - Out (com Business Process Reengineering - BPR como a principal
influéncia), que € uma abordagem técnica para BPM com foco na eficiéncia dos
processos internos e € geralmente associado com organizacdes industriais e uma
vantagem competitiva por meio de custo; b) Outside in (com TQM como a principal
influéncia), em que as necessidades e requisitos de qualidade e de consumo sao os
fatores mais importantes e representam o0s blocos de construcdo para a
implementacdo e os objetivos BPM. (ROSEMANN, 2010). O autor defende que a
abordagem Outside in € preferivel, especialmente para as organizacdes que
prestam servi¢os, onde um relacionamento e uma boa comunicagdo com o cliente

devem ser preservados.

2.2.2 Abordagem outside in

“A perspectiva de fora para dentro € um dos principios centrais da orientagao
a clientes ao estabelecer a experiéncia como ponto focal para o desenho e a
implementagdo das capacidades do negécio”. (FURLAN, 2015, p.3.989).
Relacionada ao conceito de transformacéo, essa perspectiva nao se limita apenas a
fazer algo melhor, mas, sim, repensar a forma como 0 negdlcio entrega seus

produtos e servigos permitindo-se uma nova viséo do negocio. (FURLAN, 2015).

Em qualquer transformacéo, deve-se adotar a optica do cliente e ndo a da

organizacdo. Deve-se procurar eliminar os fatores de irritabilidade do cliente e
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corrigir as deficiéncias que interrompam as interacdes bem-sucedidas junto a eles.
(BPM CBOK, 2013).

A modelagem de processos com a perspectiva do cliente (outside in) tem
relacdo com o valor percebido, ndo com o valor intrinseco. Para ilustrar o
conceito, pode-se fazer um exercicio para uma industria alimenticia.
Primeiramente, seria necessario entender quem é o cliente para determinar
0S processos: o varejista ou o consumidor? Pelo pensamento outside in ndo
seria o varejista, pois representa apenas um meio para atingir o cliente final:
0 consumidor (outro meio seria a internet por meio de venda direta). Entao,
assume-se que o cliente é o consumidor, 0 que ele vai avaliar na
experiéncia de consumo do produto: a) estar disponivel para compra, b) sua
apresentacao visual, ¢) seu preco, d) sua data de validade. Ao consumir vai
avaliar: e) a consisténcia do produto, f) a facilidade de lidar com a
embalagem e g) o residuo que ele deixa apds o consumo. (BPM CBOK,
2013, p. 279).

Na visao tradicional, inside out € a organizacdo que determina o que agrega

valor para os clientes, e cria a cadeia de valor. Na visdo outside in a perspectiva

muda, e passa a gerenciar a perspectiva de valor com base no valor perceptivel pelo
cliente. (BPM CBOK, 2013, p. 281).

Conforme Furlan (2015, p.3992), “Quando o negdécio € construido de fora

para dentro com a perspectiva do cliente, o foco passa a ser o que realmente agrega

valor, eliminando o que ndo importa e estabelecendo a experiéncia do cliente como

prioridade”. “Os dados servem a um unico proposito: desenvolver relacionamento

primeiro e vender depois. Ou seja, a coleta de dados nao € onde o trabalho termina.
E onde comeca”. (FADER, 2012, posicdo 1.236).

1)

2)

3)

4)

Para Fader (2012, posicao 1.326), ha quatro principios do foco no cliente:

Ao reconhecer as diferencas béasicas e inevitdveis de seus clientes, a
organizacdo obtém vantagens estratégicas em relacdo aos concorrentes com
foco no produto que talvez ndo saibam nada ou quase nada a respeito dos
clientes responsaveis por seu sucesso e sobrevivéncia.

Ao compreender que existe um valor real e quantificavel em clientes
individuais, € possivel direcionar os esforcos de marketing a esses clientes,
que gerardo maior valor no longo prazo.

Ao trabalhar para identificar o valor de cada um de seus clientes, é possivel
obter informagdes valiosissimas sobre quanto gastar para manter um cliente
existente e sobre quanto gastar para adquirir novos clientes.

Ao seguir em frente com uma iniciativa de gestdo de relacionamento

altamente focada, pode-se obter e utilizar ainda mais informacdes sobre os
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clientes, o que possibilitard que a empresa os atenda de forma mais

personalizada (e mais verdadeira) do que qualquer outra empresa

concorrente.

Segundo Day e Moorman (2013), em uma visdo de fora para dentro, a
estratégia gerencial comeca pelo mercado. Essa atuacdo amplia o dialogo
estratégico, abrindo oportunidades para vantagem competitiva e crescimento. Ainda
segundo os mesmos autores, uma abordagem de fora para dentro em relacdo a
estratégia deve ser guiada por inspiracdes no mercado. Nao basta apenas enxergar
a empresa a partir do mercado. E preciso investir em informagées sobre ele e haver
um compromisso da organizagcdo como um todo em captar e agir com base nas
inspirac@es resultantes proporcionadas pelo mercado.

Insights de mercado s&o baseados em conhecimento amplo e integrados que
revelam padrdes e identificam oportunidades. E a diferenca entre observar
tendéncias de mercado e analisar e explorar essas tendéncias. O insight e a
estratégia de fora para dentro ndo garantem por si SO 0 sucesso de uma empresa,
caso nao haja uma série de medidas que elevem e reforcem a criacao de valor para
o cliente e a lucratividade. Essas medidas sao chamadas de imperativos de valor ao
cliente, séo eles: seja um lider de valor ao cliente; inove o valor para o cliente;
capitalize o cliente como um ativo; e capitalize a marca como um ativo. (DAY;
MOORMAN, 2013).

De acordo com Capote (2017) a maior transformacédo que a organizacdo pode
entregar para qualquer cliente é: Fazer o que € importante, necessario ou desejado
por ele. Segundo o autor, BPM, abordagens Outside in, foco do cliente, Canvas,
Design Thinking, entre outras, existem e servem exatamente para isso.

A organizacao esta preparada para enfrentar os desafios para adotar o foco
do cliente quando, no minimo, (1) conhece o cliente, (2) entende o que ele realmente
objetiva, (3) projeta como pode ajudar a entregar tal exigéncia, (4) testa as ideias, (5)
avalia as capacidades atuais, (6) projeta as melhorias futuras nos processos, (7)
identifica a emog¢do que sera gerada a cada interacdo do cliente com os produtos e
servigos da organizagdo é um desafio grandioso, pois é necessario (8) “entrega-las”
em cada (9) momento da verdade e em cada (10) ponto de contato. (CAPOTE,
2017).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo visa demonstrar os métodos utilizados neste estudo, bem como

os procedimentos adotados para se atingir o objetivo deste trabalho.

3.1 Delineamento da pesquisa

Para realizar a presente investigacdo, foi adotado o método qualitativo,
desenvolvido por meio de um estudo de caso exploratério (YIN, 2001) em uma
operadora de plano de saude de autogestdo em Porto Alegre. Aponta-se ainda a
caracteristica qualitativa do estudo. Conforme Creswell (2010, p.26) “A pesquisa
qualitativa € um meio de explorar e para entender o significado que os individuos ou
0S grupos atribuem a um problema social ou humano”.

O estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que representa uma maneira
de investigar um topico empirico, seguindo um conjunto de procedimentos pré-
estabelecidos; investiga um fendmeno contemporéneo de vida real. (YIN, 2001). O
pesquisador identifica o grupo que compartilha uma cultura, e estuda como ele
desenvolve padrdes compartilhados de comportamento no decorrer do tempo.
(CRESWELL, 2010). De acordo com Yin (2001, p.27) “O poder diferenciador do
estudo de caso é a sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de
evidéncias: documentos, entrevistas e observagodes”.

Considerou-se que, para analisar a perspectiva de processo existente na
formulacdo estratégica e na identificacdo das competéncias organizacionais e
gerenciais, o0 método qualitativo oferece subsidios para melhor compreender esses
fendbmenos, por permitir aprofundar reflexdes relevantes e inspirar articulagdes entre
essas teméaticas. Além disso, a necessidade de avaliar a perspectiva dos
entrevistados inseridos em uma circunstancia especifica reforca a ideia de que a
pesquisa qualitativa seja a mais adequada para a presente investigacao.

O ponto de partida da investigacéo séo as teorias, 0s modelos e 0s conceitos
expostos no referencial tedrico e que servirdo de suporte a analise dos dados. O
estudo busca responder a seguinte questdo: Quais as competéncias necessarias
para o gestor de uma operadora de plano de saude de autogestdo adotar as praticas

do Gerenciamento de Processos de Negdcio baseado nas perspectivas Outside in?
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3.2 Delineamentos da unidade de caso

O cenério da pesquisa foi uma operadora de plano de salude da modalidade
de autogestdo. Cabe salientar que autogestdo refere-se a entidades sem fins
lucrativos, que operam servigcos de assisténcia a saude, destinados exclusivamente,
a empregados ativos, aposentados pensionistas, e ex-empregados de uma ou mais
empresas, ou ainda, a participantes e dependentes de associacdes de pessoas
fisicas ou juridicas, fundacdes, sindicatos, entidades de classes profissionais ou
assemelhadas e seus dependentes.

A organizacao objeto deste estudo € uma operadora de plano de saude, na
modalidade de autogestdo de médio porte, de acordo com a classificacdo da
Agéncia Nacional de Saude Suplementar — ANS, quanto ao niumero de beneficiarios.
A organizacdo foi criada em 1998, € uma operadora de plano de saude, na
modalidade de autogestédo, de direito privado de fins assistenciais, sem finalidade
lucrativa. E regida por seu Estatuto Social, registrada na Agéncia Nacional de Sautde
Suplementar — ANS e subordinada a Lei 9656/98, de 03-06-1998. Atualmente o
quadro funcional conta com 174 colaboradores, sendo 4 com cargo de gerente e 11
coordenadores, distribuidos na sua sede administrativa, na cidade de Porto Alegre,
capital do Estado do Rio Grande do Sul, além da Diretoria Executiva composta pelo
Presidente, Diretor Financeiro e Administrativo e Diretor de Operacdes.

Institui e administra planos médico-hospitalar e odontolégico e programas de
assisténcia a saude e tem como misséo proporcionar assisténcia qualificada integral
a saude, apoiada em principios técnicos, éticos e humanos. Atualmente tem em
torno de 42 mil vidas e uma rede credenciada com cerca de 8 mil pontos de
atendimento.

A Estrutura Organizacional foi ajustada recentemente e na atual gestdo
(2015-2019) podem-se destacar como principais projetos a implantacado do Portal de
Saude, que trata de uma ferramenta on-line para autorizacdes e registro de
procedimentos realizados pelos beneficiarios na rede credenciada. A Gestdo por
Processos, em que foi criada uma nova area, esta redesenhando 0s processos,

adaptando as necessidades da organizacdo, tendo como a ferramenta para
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automatizacdo dos mesmos, o FUSION® e o Planejamento Estratégico que esta
sendo realizado por um grupo de trabalho desde o segundo semestre de 2017,
juntamente com uma consultoria externa.

Em sua Estrutura Organizacional a organizacdo conta com os Conselhos
Administrativo e Fiscal que sao responsaveis pela definicdo das diretrizes
administrativas e a fiscalizacdo, respectivamente. Na sequéncia, esta a Diretoria
Executiva responsavel pela representacdo e pratica dos atos necessarios ao
funcionamento da Instituicdo, seguindo as diretrizes fundamentais e o0s objetivos
estabelecidos na sua fundacdo. Conforme apresentado no organograma, atualizado
em 01/04/2018, as Geréncias sdo distribuidas entre as trés areas da Diretoria
Executiva, conforme mostra a Figura 3.

Figura 3 — Organograma

\\\\\

Para subsidiar a Diretoria Executiva no processo de Tomada de Decisao a
Entidade conta com cinco Comités, sendo eles: o de Gestdo dos Planos (trata de
guestdes que envolvem o gerenciamento dos planos e programas), o Administrativo
(trata questdes da gestado administrativas, como area de pessoal, por exemplo), o de
Investimentos (especifico para as questbes de aplicacdo e investimentos) o de

Comunicagcdo (tratam questdes de relacionamento e marketing) e o de

! FUSION: Aplicagdo composta por modulos que realizam de forma integrada a Gestao de Processos
(BPM), Documentos (ECM), Indicadores (Analytics), Portais & Social e Captura, o Fusion Platform auxilia as
empresas a tornar a gestao mais agil e assertiva.
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bY

Sustentabilidade (que trata das questbes relacionadas a pratica sustentavel nas
atividades realizadas pela instituicao).

Quanto aos setores a organizacdo tem a seguinte composi¢do: Secretaria
Geral que presta toda assessoria a Diretoria organiza e acompanha reunides,
elabora correspondéncias empresariais, gerencia agenda da diretoria, organiza
cerimbnias e eventos institucionais. Neste setor encontra-se a area de
Comunicacao.

Para atender a determinacdo da Agéncia Nacional de Saude Suplementar -
ANS criou-se, em 2013, criou o setor de Ouvidoria que tem por objetivo atender as
demandas dos beneficiarios dos planos e programas que ndo foram solucionadas
através dos canais de atendimento padrao, estes estdo na Geréncia de Atendimento
e Regulacdo. Diretamente ligada ao Presidente da Entidade esta a Geréncia de
Assisténcia a Saude, esta é responsavel pela administracdo dos planos e programas
de assisténcia. Sao trés os setores que compdem esta geréncia: Gestdao de Rede
Credenciada, Auditoria em Saude e Relacionamento com o Mercado.

Passando para as geréncias ligadas a Diretoria Administrativa e Financeira,
tem-se a Geréncia Financeira e Administrativa composta por: a) Financeiro; b)
Contabilidade; c) Gestdo de Contratos; d) area de Pessoal e o €) Processamento de
Contas. A Geréncia de Tecnologia da Informacdo € a segunda geréncia desta
diretoria. Por fim a Assessoria Juridica completa esta diretoria, sendo responsavel
por representar a organizacao.

Na Diretoria de Operacfes esta localizada a Geréncia de Atendimento e
Regulacdo em que o setor de Atendimento e a Geréncia de Prevencdo e Promocao

da Saude.

3.3 Técnica de coleta de dados

Acerca dos procedimentos para a coleta de dados, inicialmente, delimitou-se
0 publico-alvo, funcionarios que exercem func¢des gerenciais na organizagcdo. As
técnicas para a coleta de dados foram entrevistas individuais semiestruturadas,
observacédo participante e pesquisa de documentos internos, a fim de obter dados
descritivos e exploratorios. No Quadro 10 sdo apresentados 0s 0ito gestores
entrevistados, entre eles estdo os quatro profissionais que estdo a frente das

geréncias da instituicdo e quatro dos onze coordenadores das respectivas
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geréncias, que, foram selecionados por serem responsaveis por substituir e
representar os gerentes, quando oS mesmos estao ausentes.

Quadro 10 — Perfil dos Entrevistados

NOME DO CARGO IDADE | GENERO | TEMPO TERMPO NA
ENTREVISTADO NO ORGANIZACAO
CARGO

El Gerente do |51 Masculino | 8 anos | 31 anos
Atendimento e | anos
Regulacéo

E2 Gerente da | 56 Masculino | 5 7 anos
Assisténcia a | anos meses
Saude

E3 Gerente 53 Masculino | 20 anos | 30 anos
Administrativo e | anos
Financeiro

E4 Gerente de | 40 Masculino | 12 anos | 8 anos
Tecnologia da | anos
Informacao

E5 Coordenadora | 42 Feminino | 7 anos | 8 anos
de Atencdo a |anos
Saude

E6 Coordenadora | 38 Feminino |5 10 anos
Setor de | anos meses
Relacionamento
com o Mercado

E7 Coordenador 48 Masculino | 3 anos | 30 anos
Administrativo e | anos
Financeiro

E8 Coordenador de | 36 Masculino | 5 8 anos
Tecnologia da | anos meses
Informacgao

Fonte: Elaborado pela autora.

As entrevistas foram semiestruturadas baseadas em um roteiro previamente
estruturado, que pode ser conferido no Apéndice A, abordando os temas
“‘Competéncias Gerenciais”, “Gerenciamento de Processos de Negdécio” e
“Perspectiva Outside in”. As entrevistas duraram em média 40 minutos e foram
gravadas e transcritas, conforme consta no Apéndice B, para facilitar a analise e
garantir a confiabilidade do estudo. A pesquisa de dados secundarios reuniu
documentos que contribuiram para elucidar as orientacdes estratégicas adotadas e

as competéncias gerenciais necessarias, conforme apresentado no Quadro 11.

Quadro 11 — Documentos Pesquisados
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IDENTIFICACAO DO TIPO DE DOCUMENTO ORIGEM DO
DOCUMENTO DOCUMENTO
DOC 1 Lei 9656/1998 Externo
DOC 2 Resolugbes  Normativas | Externo
da Agéncia Nacional de
Saude Suplementar -
ANS
DOC 3 Estatuto Social Interno
DOC 4 Regulamento Geral Interno
DOC 5 Regulamento de Pessoal | Interno
DOC 6 Atas de Reunides Interno
DOC 7 Circulares Gerais Interno
DOC 8 Manual de Politica de | Interno
Governanga Corporativa
DOC 9 Cadigo de Etica Interno

Fonte: Elaborado pela autora.

Também utilizou-se o procedimento de observacdo participante em reunides
e projetos estratégicos da organizacdo, visto que a autora atua na unidade de
negocio had quinze anos, atualmente no cargo de coordenadora, obviamente
excluida do processo de entrevistas. Para Freixo (2012, p.223), “Observagao
significa constatacdo de um fato, quer se trate de uma verificagdo espontanea ou

ocasional, quer se trate de uma verificagdo metddica ou planejada”.

De acordo com YIN (2001), na observacdo participante, tem-se a
oportunidade de perceber a realidade a partir do ponto de vista de alguém que esta
“‘dentro” do estudo de caso, e ndo de um ponto de vista externo. Esse tipo de
observacdo tem lugar, quando o investigador participa da situacdo estudada, sem
gque os demais elementos envolvidos percebam sua posicdo. (FREIXO, 2012,
p.224).

3.4 Técnica de analise de dados

Coletadas as evidéncias empiricas, utilizou-se a analise de conteddo como
procedimento sistematico e objetivo para inferir interpretacdes das mensagens
expressadas em seu ambito manifesto e latente. (BARDIN, 1977). Valendo-se da
analise de conteudo como técnica qualitativa (COOPER; EMORY, 1995) e nao
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guantitativa, procura-se desvendar significados presentes nas verbalizacdes dos
entrevistados e nas fontes de dados secundarios: estatutos, regimentos internos,
organograma, descricdo de cargos e legislacdo pertinente.

Como elementos de analise, foram considerados o0s principais aspectos
discutidos no referencial tedrico, especialmente no que se refere as competéncias
gerenciais dos modelos de Cheetham e Chivers (1996, 1998, 2000) e Quinn et al.
(2013).

Para analise dos dados foi utilizada uma planilha excel que possibilitou o
mapeamento entre os modelos de competéncias identificados na literatura e os

dados dos entrevistados. O Quadro 12 ilustra o procedimento utilizado para este

mapeamento.
Quadro 12 — Mapeamento de competéncias
PRINCIPIOS | compETENCIAS
FOCO DO GERENCIAIS
CLIENTE . . E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8
(FADER, (BRITO; PAIVA;
2012) LEONE, 2012)
Reconhecer as | Diagndéstico e uso X X X X X X X X
diferencas de conceitos
basicas  dos
clientes
Conceitualizagédo X X X X X X X X
Uso do poder X X X X X X X X
socializado
Autoavaliacdo e X X X X X X X X
senso critico
Uso de poder X X X X X X X X
unilateral
Autocontrole X X X X X X X X
Compreender Produtividade X X X X X X X X
que existe um
valor real e
quantificavel
em clientes | Preocupagéo X X X X X X X X
individuais com impactos
Objetividade X X X X X X X X
perceptivel
Identificar valor | Orientagé&o X X X X X X X X
de cada um | eficiente
dos clientes
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Pensamento X X X X X
l6gico
Otimismo X X X X X
Meméria X X X X X
Conhecimento X X X X X
especializado

Gestéo de | Autoconfianca X X X X X

relacionamento
Uso de X X X X
apresentacdes
orais
Gestéo de grupo X X X X X
Desenvolvimento X X X
de outras
pessoas
Espontaneidade X X X X X
Preocupacédo X X X X X
com
relacionamentos
préoximos

Fonte: Elaborado pela autora.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados alcancados por meio da
analise de dados do presente estudo, com o intuito de identificar as percepcdes e
visbes dos gerentes sobre as “Competéncias Gerenciais”, “Gerenciamento de
Processos de Negdcio” e “Perspectiva Outside in”.

Inicialmente sdo apresentadas as caracteristicas dos entrevistados e
peculiaridades identificadas. Na sequéncia sdo apresentadas as concepcdes dos
entrevistados em relacdo a gestdo por processos, as competéncias que 0 cargo
exige e da perspectiva Outside in. Por fim, é analisada, segundo os fundamentos
tedricos do presente trabalho, a percepcdo de cada entrevistado, além de quais as
competéncias necessarias para o gestor adotar as praticas de Gerenciamento de

Processos de Negdcio baseado nas perspectivas Outside in.

4.1 Perfi dos Entrevistados

Analisando como um todo o perfil dos entrevistados indicam que
aproximadamente quarenta por cento dos gestores estdo na empresa ha 30 anos e
0os demais, entre 8 e 10 anos. Entre os entrevistados estdo os gestores da area de
Tecnologia da Informagdo que possuem, obviamente, formacdo na sua area. Os
demais gestores das areas de negocio, com excecdo do mais antigo, que possui
formacdo em Direito, tem formacdo em Administracdo de Empresas. Cabe salientar
gue o gestor com formacdo em Direito, é o responsavel pela implantacdo do Grupo
de Processos, na instituicdo, e, por conta da responsabilidade que Ihe foi repassada,
0 mesmo especializou-se em Business Process Management, o que caracteriza a
equipe de gestores qualificada para atender o objetivo deste estudo de caso.

O Entrevistado 1 € o mais antigo na instituicdo, e especialista em Business
Process Management, é responsavel pela maior geréncia da instituicdo e pode-se
destacar como principais competéncias, segundo Motta (2012), a capacidade de
negociacao de interesses, capacidade de lideranca e capacidade de enfrentamento
de riscos e incertezas.

O Entrevistado 2 é o responsavel pela segunda maior geréncia, assumiu o
cargo had poucos meses, porém, desde a admissdo atuava como um dos

coordenadores da mesma geréncia, com vasto conhecimento do mercado, pode-se
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destacar como competéncias, de acordo com Land e Silva (2011) a capacidade de
criar ambiente adequado, interagir e fortalecer canais de comunicacao e estimular a
cooperacao.

O Entrevistado 3 apresenta as competéncias de destaque, de acordo com
Brito, Paiva, Leone (2012) a orientacao eficiente, diagnostico e uso dos conceitos e
conhecimento especializado.

O Entrevistado 4 que atua especificamente na area de Tecnologia da
Informacao, além das competéncias especificas da area, contempla competéncias
pertinentes ao proposto por Cockerill (1994) dentre elas, pesquisa da informacao,
interac&o gerencial e orientacao para a realizagao.

O Entrevistado 5 é coordenadora na maior geréncia e apresenta as
competéncias citadas por Brito, Paiva, Leone (2012), mas, pode-se destacar gestédo
de grupo, conhecimento especializado e preocupacao com impactos.

O Entrevistado 6 também atua como coordenadora e entre as competéncias
citadas por Land e Silva (2011) contempla a capacidade de promover agregagao em
torno de um objetivo global e de interagir e fortalecer canais de comunicacgéao.

O Entrevistado 7 apresenta competéncias de acordo com Brito, Paiva, Leone
(2012), dentre elas, diagndstico e uso de conceitos, preocupacdo com impactos e
conceitualizacao,

O Entrevistado 8 atende ao definido por Cockerill (1994) por apresentar as
competéncias de orientagdo no sentido de desenvolvimento, formagé&o dos conceitos
e interacao gerencial.

Analisados o perfil dos entrevistados e identificadas as principais
competéncias que 0S mesmos possuem, a proOxima secdo apresenta as

desvantagens da viséo inside out, identificadas neste trabalho.

4.2 Desvantagens da visao inside out

Da mesma forma que foram identificados pontos positivos com a implantacao
da gestdo por processos, ao serem questionados sobre os pontos negativos desta
implantagéo, todos os entrevistados apresentaram pontos de impacto identificado no
novo modelo de gestdo e que se enquadram, segundo Capote (2010), quando o
autor se refere a limitacao pela visdo e preocupacéo interna da propria organizacao.

O entrevistado E1 relata:
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“Inicialmente realizamos o mapeamento de processos com grupos de
trabalho mistos, com um integrante de cada area, porém, sem oS
usuarios-chave, para evitarmos falta de detalhamento; e o desenho do
fluxo e as analises eram de nossa responsabilidade. Falhamos neste
ponto, precisdvamos que 0 mapeamento fosse realizado com quem fazia
cada processo, considerando o conhecimento de cada um, a experiéncia
e tentando inserir um novo olhar sobre cada processo.” (Entrevistado E1).

Em complemento o entrevistado E4 complementa:

“Enquanto gestor da Tl eu citaria a necessidade da area de negocio
definir metas de avaliacdo para 0s processos e a necessidade de incluir
todas as pessoas envolvidas nas etapas de avaliacdo para definir as
metas e de que forma elas serdo avaliadas. Assim serd possivel
identificar e promover as melhorias necessarias.” (Entrevistado E4).

Considerando ainda os pontos negativos identificados na implantacdo, E2 e
E7 referem a falta de sinergia e engajamento dos colaboradores como primordial

para um processo de mudanca. E o entrevistado E3 salienta:

‘Ainda estamos pecando no processo de automacdo dessa nova
metodologia de gestdo, apesar de a empresa ter adquirido ferramenta
adequada para isso, a implantacdo estd sendo muito morosa, a
expectativa era de que apdés um ano do redesenho dos processos essas
questdes ja estivessem mais evoluidas. Sabemos que trata-se de uma
excelente ferramenta empresarial, como o investimento ja foi feito,
precisamos agilizar o uso da mesma o quanto antes.” (Entrevistado E3).

Em relacdo a tecnologias o entrevistado E8 reforca a necessidade novos

sistemas para melhor resultado das mudancas:

“Sabemos que os ERP’s atendem as necessidades de uma organizagdo
de forma muito completa atualmente e n&o ter uma ferramenta ainda
atuando em plenitude em nossa organizacdo prejudica a otimizacdo de
todo o trabalho realizado até aqui e de todos os trabalhos gerenciais que
podem ser realizados com analises completas dos processos da
empresa. Acredito que ndo temos como postergar a aquisicdo de um
software ERP.” (Entrevistado ES8).

Os entrevistados E5 e E6 reportaram as suas consideracdes em relacdo a
necessidade de visdo sistémica para as praticas operacionais, bem como o
alinhamento das expectativas com a alta direcdo, conforme explica o entrevistado
E6:
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“Eu acredito que pecamos n&do definir metas e a tratar os indicadores, pois
ndo atendeu as expectativas da Diretoria, talvez tenhamos tendenciado
as nossas metas de forma focada em nossos processos, e ndo com a
ViS&o que considerasse o processo como um todo.” (Entrevistado E6).

Considerando as percepc¢des dos entrevistados quanto a visdo inside out e 0
definido pelos autores pesquisados neste trabalho, foi elaborado um quadro
comparativo que mostra 0 que a literatura apresenta como dificuldade desta visao e
0 que pode-se evidenciar nesta pesquisa, conforme apresenta o Quadro 13.

Quadro 13 - As desvantagens da viséo inside out

AUTORES O QUEDIZ A O QUE FOI VISTO
LITERATURA NESTA PESQUISA
BPM CBOK (2009) Com o ciclo de vida de | e necessidade de visédo
BPM a orientacdo € sistémica;
buscar o0 alinhamento | e necessidade de
estratégico antes de alinhamento das
analisar e propor expectativas com a
melhorias aos processos. alta direcéo;

e metas de avaliacéo
bem definidas e como
serao avaliadas.

CAPOTE (2010) Refere que mudar da|e Redesenho e
estrutura funcional mapeamento dos
tradicional e passar para a processos realizados
forma interfuncional, os com base nos
ganhos seriam limitados objetivos internos.
pela visdo e preocupacao
interna da prépria
organizacéo.

RAMASWAMY E | Caracteristicas da|e Falta de sinergia e

GOUILLART, 2010 abordagem inside out engajamento dos
esta: a) valores definidos colaboradores;
para um publico

especifico; b) os objetivos
sdo estabelecidos sem
nenhuma mudanca
drastica nas estratégias
da organizacdo; c) os
interesses da empresa
sao referente a ganho de
mercado; d) as vantagens
sdo alcancadas através
das economias de escala,
antes da concorréncia e
do grande mercado.

ROSEMANN, 2014 Afirma que o BPM como | ¢ dificuldade de
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uma disciplina gerencial automatizar 0 novo
nao parece ser modelo de gestéo;
suficientemente capaz de
colher o potencial de um
ambiente dindmico e rico
em oportunidades.

Fonte: Elaborado pela autora.

As consideragfes dos entrevistados confirmam o objetivo dessa abordagem
que, conforme Capote (2011), € de descobrir como as coisas acontecem para,
entdo, reduzir erros e custos, especialmente a limitagdo quanto a priorizacdo da

visdo exclusivamente interna para definir a entrega de um produto ou servico.

4.2 Caracteristicas da abordagem Outside in

Exatamente como apresentado por Furlan (2015) a perspectiva Outside in
repensa a forma como o negdécio entrega seus produtos e servigcos permitindo-se

uma nova visao de negdcio, como foi exposto pelo entrevistado E5:

“Acredito que seja algo bem além do que fizemos aqui, teriamos que
conseguir definir, realizar as nossas estratégias, alinhar e melhorar
NosSsos processos considerando a experiéncia do cliente com 0s servigos
que prestamos, algo complicado, eu acredito, considerando 0 no0sso
trabalho.” (Entrevistado E5).

E o entrevistado E2 complementa as consideragdes anteriores:

“A gestao com foco do cliente, apesar de fazer parte do nosso discurso,
ndo € uma realidade, esse conceito ndo se aplica nas decisdes do nosso
dia a dia, acabamos focando no processo interno e na entrega do nosso
servico, de certo modo, a satisfacéo do cliente, fica em segundo plano. Se
considerarmos esse olhar.” (Entrevistado E2).

Em desacordo com os entrevistados E4 e E6, que entendem a necessidade
do cliente estar inserido nas etapas de mapeamento e redesenho dos processos 0
entrevistado E1 ignora, diante do contexto organizacional de autogestdo, a

importancia do foco do cliente:

“Hoje no6s ndo tomamos as nossas decisfes através dessa influéncia,
acredito que a gestdo por processos nos remete a objetivos internos e
com foco em eficiéncia e produtividade.” (Entrevistado E1).
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Diante da resposta do anterior, pode-se considerar, que conforme Furlan
(2015) a perspectiva Outside in € um dos principios centrais da orientacao a clientes
ao estabelecer a experiéncia como ponto focal para o desenho e a implementacao
das capacidades do negdcio, porém, no contexto da unidade de estudo, 0s gestores
se limitam a aspectos como a cultura organizacional, como exposto pelo

entrevistado E7:

“Considerando a visdo, a expectativa do cliente para que os servigos que
entregamos estejam a contento dos clientes, porém, como fazer isso em
um plano que temos restricbes legais e uma série de normas, talvez,
temos que alinhar a questdo de relacionamento com os clientes e
consumir adequadamente as informacdes e os dados que recebemos a
cada atendimento.” (Entrevistado E7).

A mesma visado tradicional é citada pelo entrevistado E8, porém, com o0 viés

proposto pelo autor:

“‘Sabemos que temos uma série de restricbes legais e regulatorias mas
acredito que a nossa relagdo com 0s nossos clientes permitiria construir
0S NOSSO0S processos em conjunto em busca da eficiéncia e da melhoria
continua, considerando inclusive a participacdo dos clientes na etapa de
redesenho e mapeamento.” (Entrevistado EB8).

Na mesma proposta o entrevistado E3 amplia a possibilidade de adotar a

visdo com o foco do cliente:

“Acredito que a modelagem deveria iniciar considerando os valores finais,
sendo mais claro, as entregas de cada processo, 0 que elas devem gerar,
e entdo, construir o que for necessario para a execug¢do.” (Entrevistado
E3).

No CBOK (2013) a visdo Outside in passa a gerenciar a perspectiva de valor
com base no valor perceptivel pelo cliente, ao contrario da visdo tradicional (Inside
out) a organizacdo cria a cadeia de valor e esses aspectos foram apontados nas

entrevistas, como explicou o entrevistado E3:

“Acaba que essa visao tradicional nos limita em termos de inovacgéo e
melhorias no contexto mais atual, pois efetuamos nossas atividades todas
focadas em entregar valor ao cliente, um valor que nés entendemos como
o ideal e ndo tratamos, ou mal sabemos como tratar as informacdes que
recebemos dos nossos clientes.” (Entrevistado E3).
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E também foi considerando e esclarecido pelo entrevistado E4:

‘Sabemos que estamos atualizando a nossa gestdo, com a gestao por
processos, porém, ainda com um formato tradicional, em que alinhamos
0S processos aos nossos objetivos e entre estes esta a satisfacdo do
cliente, porém, de acordo com o0 que acreditamos que seja o ideal para
entrega ao cliente, porém, ndo trabalhamos os resultados e as
expectativas dos clientes.” (Entrevistado E4).

Os entrevistados E7 e E8 expressam a mesma percep¢ao em suas falas,
reforcando que a visao tradicional tem suas limitacdes e restringe a interacdo com o
cliente, bem como impede que a organizacéo tenha conhecimento da percepcao do
cliente quanto ao servigco entregue pela organizagéao.

Em complemento, os entrevistados E1 e E5 reforcam a dificuldade de
perceber a satisfacdo do cliente trabalhando sob a perspectiva Inside out, conforme

indica o entrevistado E5:

“Trabalhamos desta forma até entdo, acredito que o maior impacto esta
relacionado a incerteza de que tipo de entrega que estamos fazendo aos
clientes e se realmente estamos atendendo as suas expectativas e se
estamos conquistando a satisfacdo dos clientes.” (Entrevistado E5).

Analisando 0 exposto pelos entrevistados, mesmo com as restricoes
relacionadas a cultura organizacional e o contexto de autogestdo, em relacdo aos
principios do foco do cliente, segundo Fader (2012), os mesmos sdo facilmente
identificados nas falas, quanto a necessidade de conhecer os clientes e identificar os
agueles com valor real para direcionar os esforcos e definir as iniciativas de gestao
de relacionamento e assim, tratar as informag¢fes necesséarias para qualificar o

servigo prestado e atender as expectativas dos clientes.

4.3 Competéncias gerenciais

Quando questionados sobre as competéncias necessarias para compor o
perfil ideal de gestor, incluindo as proprias competéncias dos entrevistados, foi
apresentada de forma unanime a capacidade de liderar, conforme explicado pelo

entrevistado E1:
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“Eu citaria primeiramente “Liderar”, pois ndo ha mais espaco para
gestores sem habilidade de liderar, ou seja, gestor que entenda que
liderar independe de autoridade ou poder e acredito que esse seja 0 Vviés
gue destaca a minha gestdo.” (Entrevistado E1).

Além da lideranca, a proatividade e a capacidade de gerenciar pessoas e

processos foram as principais competéncias apresentadas pelos entrevistados,

sendo estas, citadas na literatura utilizada para este estudo, especialmente,

conforme Brito, Paiva e Leone (2012) que citam 21 competéncias, entre elas gestéo

de grupo (capacidade de gerenciar pessoas), uso de poder socializado (lideranca) e

orientacao eficiente (proatividade).

Segundo Carvalho (1998) o desafio esta em compreender o papel do gerente

e as responsabilidades a ele cometidas, ao serem questionados sobre as suas

principais atribuicbes enquanto gerentes, 0s entrevistados trouxeram topicos

diversos, mas que se enquadra com a literatura deste estudo de caso, conforme

pode ser identificado na fala do entrevistado E6:

“Entre as minhas atribui¢cbes citaria como mais relevante a capacidade de
identificar a causa e os efeitos dos problemas, depois, analisar as
informacfes existentes para encontrar solucbes adequadas e, ainda,
praticar a comunicacdo de forma eficiente com profissionais mais
experientes.” (Entrevistado E6).

Os coordenadores entrevistados identificaram as mesmas atribuicdes como

principais, enquanto os gerentes relacionaram as atribuicdes de acordo com as

areas de atuacdo, como podemos identificar no exposto pelo entrevistado E2:

“Acredito que a principal atribuicdo seja a de definir metas de
desempenho claras e mensuraveis, seguida da necessidade de incentivar
a participacéo ativa e a cooperacédo dentro e fora da equipe e por fim eu
procuro ativamente novas formas de trabalhar para melhorar a
produtividade.” (Entrevistado E2).

Enguanto o entrevistado E4 destaca as atribuicdes pertinentes a sua area:

“Na area de Tl facilmente é possivel identificar a principal atribuicdo como
analisar dados e informacbes para tomar decisbes, bem como, a
capacidade de priorizar diferentes necessidades de negocios e por fim,
identificar inconsisténcias nos dados e informagdes para subsidiar as
areas de negdcio em suas decisées.” (Entrevistado E4).
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Os entrevistados E1 e E3 fizeram referéncia a necessidade de se antecipar,
de forma rapida e eficaz, a resolver problemas e atender as reclamagfes dos
clientes. Quando foram questionados sobre o que |hes possibilitaria serem mais
competentes em sua atuacado os entrevistados apontaram fatores variados, indo de
encontro ao apresentado por Boff (2004) que define a competéncia gerencial como a
interacdo das habilidades técnicas, habilidades humanas e habilidades conceituais.

Os entrevistados E4 e E8 indicam claramente o seus entendimentos e
enquanto gestores de TI, a visdo do negoécio e o contexto organizacional estdo

presentes na gestao dos mesmos, conforme detalhado pelo entrevistado ES8:

‘As competéncias ou aptiddes gerenciais envolvem conhecimentos e
habilidades e ou atitudes para liderar, educar, estabelecer relacbes
politicas, articular, promover e outras tantas inerentes ao ser um gestor
competente.” (Entrevistado E8).

O entrevistado E4, completa a questéo:

“Um bom gerente deve demonstrar motivacdo, competéncia e
proatividade, de forma a influenciar positivamente seu time com bons
exemplos.” (Entrevistado E4).

Confirmando o identificado na pesquisa literaria os entrevistados E3 e E7,
apresentam exatamente a definicAo de competéncia gerencial conforme Ruas
(2001) e Carbone et al. (2005), como mobilizacdo de conhecimento, habilidade e

atitude relacionados ao exercicio da funcéo gerencial e & missdo da empresa:

“Boa comunicacao e facilidade com os relacionamentos interpessoais sao
habilidades obrigatérias para um gerente de sucesso. Portanto, lidar com
pessoas de forma efetiva, compreende considerar, com sensibilidade, as
diferencas de temperamento e de capacitacdo.” (Entrevistado E3).

Em consenso com o exposto pelo entrevistado E7:

“Dentre as habilidades que todo gerente precisa ter é evidente que €
preciso ter muito jogo de cintura para ser a ‘ponte” entre a empresa e 0s
setores, considerando a interdependéncia entre elas e a importancia de
ambas.” (Entrevistado E7).

Com base nas respostas dos entrevistados e a relacdo realizada entre os

quatro principios do foco do cliente definidos por Fader (2012) e as 21 competéncias
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gerenciais indicadas por Boyatziz (1982) identificou-se que os gestores da unidade
pesquisada, apresentam tais competéncias, com algumas excec¢des pontuais,
conforme relacionado no Quadro 13.

Considerando os fatores definidos por Capote (2017) que indicam o0 que €
necessario para as organizagfes adotarem o foco do cliente e a relacdo destes com
as competéncias gerenciais, evidenciam o proposto no objetivo geral deste estudo,
OuU Seja, as competéncias necessarias para gerenciar processos com a abordagem
Outside In, de acordo com o Quadro 14.

Quadro 14 - Abordagem Outside In

NECESSIDADES ORGANIZACIONAIS | COMPETENCIAS GERENCIAIS
PARA ABORDAGEM OUTSIDE IN

Conhecer o cliente Capacitado em inteligéncia competitiva

Entender o que realmente objetiva Flexibilidade conceitual

Projetar como pode ajudar a entregar | Interacdo gerencial
exigéncia do cliente

Testar ideias Orientacdo para a realizacao
Avaliar capacidades atuais Formacdao dos conceitos
Projetar as melhorias futuras nos | Orientag&o proativa
processos

Conhecer a emocgédo gerada no cliente a | Impacto na expectativa do cliente
cada interacdo

Entregas a cada momento da verdade e | Orientacdo no sentido do
em cada ponto de contato desenvolvimento

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme proposto no modelo de Ceetham e Chivers (1996, 1998, 2000), o
relato do Entrevistado 1 apresenta a dinamica entre as dimensdes, especificamente,
a de macroambiente, que se refere a salde suplementar e a expanséo e adequacao
da competéncia profissional as situacdes particulares vivenciadas no ambiente de
trabalho, da referida unidade estudada.

Uma série de habilidades relacionadas a competéncias comportamentais |,
com destaque para as habilidades necessarias ao bom relacionamento
intraprofissional, como o bom dialogo, a paciéncia, a compreensdo e o saber ouvir
foram relatadas pelos entrevistados, tais atitudes incorporadas pelos préprios
gestores, a fim de garantir relacées de qualidade e resultados positivos no trabalho.
O Entrevistado 2 elencou uma habilidade considerada primordial no modelo referido
modelo, a capacidade de refletir, combinada com a sisteméatica de saber ouvir e agir,

diretamente relacionada a uma gestéo profissional.
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Ainda considerando o referido modelo, no que se refere a competéncia
politica, os relatos dos entrevistados sinalizam para a mobilizacdo de habilidades no
nivel profissional que se refere a comportamento ligado a manutencdo do
profissionalismo, associadas a habilidade no nivel comportamental. Segundo os
Entrevistados 2 e 3, a manutencdo de um ambiente de trabalho agradavel, implica
no bom relacionamento com os associados, fornecedores e entre os profissionais

dos diferentes niveis da hierarquia organizacional da operadora.



57

5 CONCLUSAO

Buscando o aprimoramento dos servigos prestados aos clientes de uma
operadora de plano de saude de autogestéo, a fim de adaptar-se ao cenario atual de
mudancas que exige das organizacdes a entrega a seus clientes de respostas,
produtos e servicos de forma mais répida e efetiva, o presente estudo teve como
objetivo geral, identificar quais as competéncias necessarias para o gestor adotar as
praticas do Gerenciamento de Processos de Negocio baseado nas perspectivas
Outside in. Dessa forma analisou-se um grupo de gerentes e coordenadores, o perfil
desses profissionais, as principais caracteristicas das competéncias gerenciais e da
abordagem Outside in, mapeou-se as competéncias dos gestores que tinham e as
principais caracteristicas desta abordagem.

Foi realizada a revisdo bibliografica visando demonstrar as competéncias
gerenciais, bem como modelos de competéncias, 0s principais conceitos de BPM e
a abordagem Outside In. O método utilizado para a realizacdo da pesquisa foi uma
analise qualitativa, através do estudo de caso e aplicacdo de entrevistas
semiestruturadas. As entrevistas foram realizadas com 04 gerentes e 04
coordenadores, e apés as mesmas, desenvolveram-se as andlises considerando o
perfil dos entrevistados e suas competéncias gerenciais, as desvantagens da visao
inside out, caracteristicas da abordagem Outside in e as competéncias gerenciais.

Neste estudo, pelos resultados apresentados, foi possivel identificar que o
perfil dos gestores permite a identificacdo das competéncias dos mesmos e que o
grupo gerencial da operadora é praticamente composto por administradores, e
sessenta por cento deles, sdo jovens, o que facilita 0 processo de mudanca e de
inovacdo de modelo gestao proposto pela visdo do foco do cliente.

Da mesma forma a dificuldade de gerenciar os processos com a Vvisao
tradicional é identificada por todos os gestores como um gargalo para a inovagao e
como impacto nos resultados e nos servicos prestados pela operadora. As
desvantagens da visdo de dentro pra fora foi facilmente identificada pelos
entrevistados, correspondendo ao apresentado na literatura.

Apesar de parecer novo e de terem identificado alguns fatores, como as
caracteristicas das operadoras de plano de saude de autogestéo, limitadas a leis,
regulamentos e normativas o perfil dos gestores focados em melhoria dos processos

e dos servigos prestados, permite que os mesmos encarem o desafio da mudanca
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para que a operadora tenha ganhos, mesmo que nao competitivos, por terem um
publico especifico e limitado, mas, para qualificar as entregas e o desempenho da
mesma junto aos orgaos reguladores.

As competéncias gerenciais encontradas na literatura, diante das mais
variadas classificacdes, séo facilmente encontradas no perfil dos principais gestores
da instituicdo, e desta forma foi possivel mapear as competéncias necessarias para
atender aos principios do foco do cliente. Estas competéncias foram identificadas
com base em modelos mentais baseados nos modelos de competéncia disponiveis
na literatura.

Desta forma destaca-se que os resultados encontrados a partir da analise
realizada sdo favoraveis as necessidades da abordagem Outside in, 0s gerentes
apresentam alto interesse em mudar o foco e buscar a exceléncia no atendimento e
alcancar a satisfagdo do cliente. Por fim, visando responder ao problema de
pesquisa e ao objetivo geral proposto, pode-se ao término deste estudo, identificar
gue as competéncias apresentadas, como capacitado em inteligéncia competitiva,
para conhecer o cliente e a interacdo gerencial, para projetar como pode ajudar a
entregar a exigéncia do cliente, sobrepde qualquer desvantagem percebida durante
o estudo, como as restricdes relacionadas a legislacao e qualquer relacdo quanto a
cultura organizacional. Pode-se concluir que a adesao a visao Outside in, além de
um novo modelo de gestédo, seria um diferencial em relagdo as demais operadoras
do mesmo contexto, ou seja, de autogestao.

Salienta-se que o estudo de caso, qualitativo, ndo pode ser considerado
generalista. As respostas obtidas neste estudo representam apenas o ponto de vista
especifico de profissionais selecionados pela pesquisadora, e considerando a
amplitude do tema, este fato pode ser considerado um limitador deste estudo.

Para novas pesquisas, sugere-se que sejam realizadas pesquisas com as
demais operadoras de autogestdo do Estado, a fim de obter uma amostra
diversificada e com diferentes pontos de vista. Bem como uma pesquisa voltada a
operadoras de plano de saude, que precisam oferecer mais que um produto, e seus
servigos, precisam prevenir as doencas. Outra necessidade de pesquisa que pode
ser sugerida é a identificacdo das desvantagens da visdo inside out que aparece

pouco na literatura atual disponivel sobre BPM.
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APENDICE A - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

A seguir é apresentado o roteiro das entrevistas deste estudo, elaborado de
para atingir o conteido dos objetivos especificos da pesquisa, em forma de
perguntas, utilizando como base a fundamentacao tedrica apresentada.

OBJETIVOS FUNDAMENTA(;AO PERGUNTAS

ESPECIFICOS TEORICA

Identificar as Para Capote . Quais os pontos
principais  desvantagens | (2010), apesar de positivos

da visao inside out;

representar, para muitas
organizacdes uma
mudanca relevante, deixar
de lado a estrutura
funcional tradicional e
passar a executar 0s
processos de forma
interfuncional, entendendo

identificados com a
implantagéo da
gestao por
processos?

. Quais os pontos

negativos
identificados com a
implantacéo da

e cuidando ativamente gestéo por
das atividades processos?
relacionadas ao  seu
negocio, 0Ss ganhos
seriam limitados pela
visdo e preocupacao
interna da prépria
organizacao.

Rosemann (2014) . Quais as
afirma que o BPM como oportunidades
uma disciplina gerencial foram possiveis
nao parece ser identificar com a
suficientemente capaz de gestao por
colher o potencial de um processos?

ambiente dindmico e rico
em oportunidades. Uma
das principais razdes é
porque as capacidades de
BPM atuais estédo
seguindo em grande parte
um paradigma ‘'dentro
para fora/, também
chamado de pensamento
analitico. Este paradigma
aborda gestdo através de
técnicas de exploracao
que se repetem
continuamente ao longo
do tempo. (MARTIN,
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2009).

Avaliar quais as
principais caracteristicas
da abordagem Outside In;

‘A perspectiva de
fora para dentro € um dos
principios centrais da
orientacdo a clientes ao
estabelecer a experiéncia
como ponto focal para o
desenho e a
implementagéo das
capacidades do negodcio”.
(FURLAN, 2015, p.3.989).
Relacionada ao conceito
de transformacgdo, essa
perspectiva ndo se limita
apenas a fazer algo
melhor, mas, sim,
repensar a forma como o
negocio entrega  seus
produtos e servigos
permitindo-se uma nova

4. Como vocé

entende a gestao
de processos
através do foco do
cliente?

visdo do negécio.
(FURLAN, 2015).

Na visdo 5. Qual o impacto de
tradicional, inside out é a gerenciar e definir
organizacao que estratégias sem

determina o0 que agrega
valor para os clientes, e
cria a cadeia de valor. Na

visédo outside-in a
perspectiva muda, e
passa a gerenciar a

perspectiva de valor com
base no valor perceptivel
pelo cliente. (BPM CBOK,

considerar o foco
do cliente?

2013, p. 281).

De acordo com
Capote (2017) a maior
transformacao que a
organizacao pode
entregar para qualquer

cliente é: Fazer o que é
importante, necessario ou

desejado por ele.
Segundo o autor, BPM,
abordagens Outside-in,

foco do cliente, Canvas,
Design Thinking, entre

A gestao de

processos permite
a entrega de valor
de acordo com a
expectativa do
cliente?
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outras, existem e servem
exatamente para isso.

Mapear as
competéncias dos
gestores com as principais
caracteristicas da

abordagem Outside In.

Essa denominacao
surgiu em 1982, no livro
The Competent Manager:
A Model for Effective
Performance de Boyatziz

(1982), que trazia 21
competéncias,

organizadas em  seis
dimensbes, as quais

deveriam compor o perfil
ideal de um gestor:
orientacao eficiente;
produtividade; diagnéstico
e uso de conceitos; e

preocupacao com
impactos; autoconfianca;
uso de apresentacdes

orais; pensamento logico;
conceitualizacdo; uso de

poder socializado;
otimismo; gestdo de
grupo; autoavaliacdo e
senso critico;
desenvolvimento de
outras pessoas; uso de
poder unilateral,

espontaneidade;
autocontrole; objetividade
perceptual;, preocupacéo
com relacionamentos
préximos; memoria; e
conhecimento
especializado. (BRITO;
PAIVA; LEONE, 2012).

7. Enguanto gestor
citre trés
competéncias que
compdem um perfil
ideal de gestor e
gue VOCé possui.

Atualmente, com
negécios cada vez mais
complexos, exige-se dos
gerentes atribuigcbes
como: capacidade de
negociagao de interesses,
de deciséo, de lideranca e
de enfrentamento de
riscos e incertezas.
(MOTTA, 1997). O desafio
esta em compreender o
papel do gerente e as

8. Com as exigéncias
do seu cargo quais
as suas principais
atribuicoes?
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responsabilidades a ele
cometidas para, a partir
dai, buscar identificar
quais as competéncias
gue ele precisa adquirir e
desenvolver.
(CARVALHO, 1998).

Atualmente, com
negécios cada vez mais
complexos, exige-se dos
gerentes atribuicbes
como: capacidade de
negociagao de interesses,
de deciséo, de lideranca e
de enfrentamento de
riscos e incertezas.
(MOTTA, 1997). O desafio
estd em compreender o
papel do gerente e as
responsabilidades a ele
cometidas para, a partir
dai, buscar identificar
quais as competéncias
gue ele precisa adquirir e
desenvolver.
(CARVALHO, 1998).

9. No desempenho
das suas atividades
indiqgue quais as
competéncias
podem ser citadas
CoOmo essenciais?

Ruas (2001) e
Carbone et al. (2005)

definem competéncia
gerencial como a
mobilizacao de

conhecimento, habilidade
e atitude relacionados ao
exercicio da  funcéo
gerencial e a missdo da
empresa. Nesta mesma
linha Boff (2004) define a
competéncia gerencial
como a interacdo das
habilidades técnicas
(conhecimento técnico da
area funcional),
habilidades humanas (as
relagdes entre o]
profissional e o0 seu
ambiente de trabalho) e
habilidades conceituais
(visho e estratégia da

10.Na sua concepcao,
0 que significa “ser
um gerente
competente™?

11.Na sua opinido, o
gue te possibilitaria
ser mais
competente em sua
atuacao?




70

organizacao).
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APENDICE B - ENTREVISTAS RESUMIDAS

A seguir sdo apresentados 0s resumos das entrevistas deste estudo,
elaborado de subsidiar a analise dos dados coletados, de acordo com a gravagao
das entrevistas realizadas.

1. Quais os pontos positivos identificados com a implantacdo da gestdo por
processos?

E1l: Ter uma visdo sistémica das atividades realizadas em cada setor da
geréncia e facilitou o entendimento em relacdo aos demais setores da organizacao.

E2: Principalmente a relagdo com os demais setores e a melhoria na gestao
dos nossos processos, pode-se realizar um planejamento no qual conseguimos
monitorar e avaliar os resultados de forma mais clara.

E3: O principal foi a possibilidade de melhorar processos que entendiamos
como robustos e de facil controle e monitoramento, que foram possiveis com esse
novo olhar sobre as nossas rotinas.

E4: Com o mapeamento conseguimos identificar os processos de todas as
areas e identificar as melhorias necessarias, bem como, identificar impactos nas
demais areas envolvidas no mesmo processa, essa visao sistémica e a possibilidade
de monitorar, controlar a evolugdo do processo e o0s resultados, esta sendo
essencial.

E5: A elaboracdo de um fluxo de trabalho e esta considerando o processo
como um todo, ou seja, a realizagdo do mesmo em todas as areas responsaveis
exigiu desenvolvermos uma visdo sSisttmica e um pensar com a mesma
caracteristica.

E6: Especialmente a possibilidade de mudar a forma de como executavamos
as nossas atividades, adotando melhores préticas e aceitando a possibilidade de
fazer diferente, fazer de forma organizada, fazer com consciéncia de onde estamos,
e de como devemos proceder para melhorar o fluxo, ou somente valida-lo mesmo,
ou ainda, simplesmente para analisar se o0 processo é valido, é necessario, se
poderiamos automatizar, enfim.

E7: A possibilidade de identificar melhorias necessarias para buscar eficiéncia
e eficacia nos n0ssos processos e a integracao entre 0s gestores, ndo se monitora e
avalia somente a etapa corresponde a minha area, é necessario conhecer, monitorar

0 processo todo, todas as etapas, em cada area responsavel.
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E8: A possibilidade de os gestores terem acesso a todas as etapas do
processo e isso para todos 0s processos da empresa permite uma visdo mais ampla
do que realmente esta sendo feito, como esta sendo feito, identificar como podemos
melhorar o nosso atendimento, a nossa visdo sobre cada etapa, inclusive avaliar a
necessidade de cada area.

2. Quais os pontos negativos identificados com a implantagdo da gestdo por
processos?

El: Inicialmente realizamos o mapeamento de processos com grupos de
trabalho mistos, com um integrante de cada area, porém, sem 0S usuarios-chave,
para evitarmos falta de detalhamento e o desenho do fluxo e as analises eram de
nossa responsabilidade. Falhamos neste ponto, precisdvamos que 0 mapeamento
fosse realizado com quem fazia cada processo, considerando o conhecimento de
cada um, a experiéncia e tentando inserir um novo olhar sobre cada processo.

E2: Inicialmente alguns setores apresentaram dificuldade para que o0s
processos seguissem em sinergia, por vezes, alguns gestores adotavam politicas
diferentes das alinhadas, causando retrabalho e gargalo no processo de
implantagéo. Acredito que isso tenha ocorrido por falta de comunicagdo adequada
entre 0os setores, pois, antes da implantacdo cada um cumpria a sua tarefa ou
atividade e esse era o fluxo.

E3: Ainda estamos pecando no processo de automacdo dessa nova
metodologia de gestdo, apesar de a empresa ter adquirido ferramenta adequada
para isso, a implantacdo esta sendo muito morosa, a expectativa era de que apos
um ano do redesenho dos processos essas questfes ja estivesse mais evoluidas.
Sabemos que trata-se de uma excelente ferramenta empresarial, como o
investimento ja foi feito, precisamos agilizar o uso da mesma o quanto antes.

E4: Enquanto gestor da Tl eu citaria a necessidade da a &area de negdcio
definir metas de avaliacdo para os processos e a necessidade de incluir todas as
pessoas envolvidas nas etapas de avaliacdo para definir as metas e de que forma
elas serdo avaliadas. Assim sera possivel identificar e promover as melhorias
necessarias.

E5: Com a adoc¢ao da visédo sistémica de cada processo, comegamos a sair
da nossa “caixa” e pareceu inicialmente que as responsabilidades e as fungdes nao

seriam mais tdo bem definidas, mas, pelo contrario, nés entendemos que isso
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precisa ser definido e muito bem definido para criarmos o entendimento comum
entre todas as areas envolvidas.

E6: Eu acredito que pecamos nao definir metas e a tratar os indicadores, pois
nao atendeu as expectativas da Diretoria, talvez tenhamos tendenciado as nossas
metas de forma focada em nossos processos, e ndo com a Vvisdo que considerasse
0 processo como um todo.

E7. Considero que nés pecamos na etapa de definicdo das metas, dos
resultados esperados, de como os resultados seriam medidos e avaliados, essa
questao refletiu em retrabalho e prejudicou o objetivo da gestdo por processos,
como identificar os erros, salientar os pontos positivos para que todos os envolvidos
figuem atualizados das mudancas.

E8: Sabemos que os ERP’s atendem as necessidades de uma organizacao
de forma muito completa atualmente e ndo ter uma ferramenta ainda atuando em
plenitude em nossa organizacao prejudica a otimizacdo de todo o trabalho realizado
até aqui e de todos os trabalhos gerenciais que podem ser realizados com analises
completas dos processos da empresa. Acredito que ndo temos como postergar a
aquisicao de um software ERP.

3. Quais as oportunidades foram possiveis identificar com a gestdo por
processos?

E1l: Por sermos uma autogestéo acredito que conseguimos identificar mais as
forcas e fraquezas, mas, se a questdo for oportunidade, e preocuparia em entregar
algo inovador, entdo enquanto produtos sdo limitados aos 6rgédos reguladores e a
legislagéo, mas, considerando a nosso relacionamento com o cliente poderia citar
como oportunidade a possibilidade de a partir dos pontos fortes, bem definidos,
melhorar o atendimento prestado e esse ser o nosso diferencial em relacdo as
demais operadoras de autogestéo.

E2: Considerando a caracteristica da empresa, em que temos publico definido
e ndo pretendemos prospectar novos clientes, acredito que nao temos como
identificar oportunidades com a adogao da gestao por processos.

E3: Entendo que ao assumirmos que podemos tornar 0S NOSSOS Processos
mais robustos chegaremos a um momento em que teremos certeza de que
oportunidades de melhoria e inovacéo irdo fazer parte de nossa gestao, mesmo com

0 nosso formato de autogestdo, devemos nos atentar as oportunidades, seja de
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qualguer natureza, como a de estreitar o0 relacionamento com 0S NOSSOS
beneficiarios, por exemplo.

E4: Diria que tendo conhecimento dos nossos pontos fracos teremos a
oportunidade de identificar fatores que ameacam 0s processos e buscar fortalecer
essas fragilidades para que os processos sejam aperfeicoados.

E5: Hoje ja sabemos que além de fazermos o nosso processo de forma
correta o principal exercicio e fazer com uma visdo critica, buscando melhorar,
aperfeicoar, aperfeicoar, mas, principalmente que cada entrega represente mais do
gue um processo cumprido dentro do prazo esperado, algo que traga um diferencial
para a organizagao e para os clientes.

E6: Estamos cientes de que conhecer o que se faz ndo € o mesmo que saber
0 que se faz e que ndo podemos mais executar as atividades no modo automaético, e
este é um exercicio que nos da a oportunidade de atender a necessidade do cliente
com baixo indice de retrabalho.

E7: Alguns dos obstaculos enfrentados para executar as tarefas indicadas
pelo Planejamento Estratégico poderiam ser, pelo menos em parte, superadas com
a implantacdo da gestao por processos.

E8: ldentificamos a necessidade de aumentar o grau de maturidade da
empresa em relacdo a gestdo orientada a processos de nego6cio para aumentar a
capacidade de execucéao estratégica.

4. Como vocé entende a gestdo de processos através do foco do cliente?

E1l: Hoje nés ndo tomamos as nossas decisfes através dessa influéncia,
acredito que a gestao por processos nos remete a objetivos internos e com foco em
eficiéncia e produtividade.

E2: A gestdo com foco do cliente, apesar de fazer parte do nosso discurso,
ndo é uma realidade esse conceito ndo se aplica nas decisdes do nosso dia a dia,
acabamos focando no processo interno e na entrega do nosso servi¢o, de certo
modo, a satisfacdo do cliente, fica em segundo plano.

E3: Acredito que a modelagem deveria iniciar considerando os valores finais,
sendo mais claras, as entregas de cada processo, 0 que elas devem gerar, e entao,
construir o que for necessario para a execucao.

E4: Acredito que além de considerarmos que o cliente ndo esta apenas no

final do processo teriamos que valorizar todas as interac6es de com os clientes e
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desses momentos extrair o maximo de feedback dos mesmos para captar as suas
percepcdes, expectativas e buscar agregar valor que supram as suas necessidades.

E5: Acredito que seja algo bem além do que fizemos aqui, teriamos que
conseguir definir e realizar as nossas estratégias e alinhar e melhorar nossos
processos considerando a experiéncia do cliente com 0s servicos que prestamos,

algo complicado ,eu acredito, considerando o nosso trabalho!

E6: Acredito que para deixarmos que o cliente nos indique o0 que representa
valor para ele, precisamos que 0S NOSSOS processos sejam mapeados e
redesenhados com a visdo, com o feedback dos clientes e que a gente possa
considerar essas visdes, mesmo com um cultura mais tradicional, caracteristica das
operadoras de autogestao

E7: Considerando a viséo, a expectativa do cliente para que 0s servigos que
entregamos estejam a contento dos clientes, porém, como fazer isso em um plano
gue temos restricbes legais e uma série de normas, talvez, tém que alinhar a
questdao de relacionamento com os clientes e consumir adequadamente as
informacgdes e os dados que recebemos a cada atendimento.

E8: Sabemos que temos uma série de restricdes legais e regulatérias mas
acredito que a nossa relagdo com 0s nossos clientes permitiria construir 0S N0sSso0s
processos em conjunto em busca da eficiéncia e da melhoria continua, considerando
inclusive a participacéo dos clientes na etapa de redesenho e mapeamento.

5. Qual o impacto de gerenciar e definir estratégias sem considerar o foco do
cliente?

E1l: Trabalhamos desta forma até entdo, acredito que o maior impacto esta
relacionado a incerteza de que tipo de entrega que estamos fazendo aos clientes e
se atendemos as suas expectativas/ satisfacao dos clientes.

E2: Sem este foco nés trabalhamos até hoje entédo talvez possa citar como
impacto a quantidade de informacBes que temos dos beneficiarios e que néao
tratamos, ndo usamos essas informacdes de forma que as mesmas nos reportem as
necessidades reais dos clientes e do valor que esta contido em nossas entregas.

E3: Acaba que essa visao tradicional nos limita em termos de inovacéo e
melhorias no contexto mais atual, pois efetuamos nossas atividades todas focadas

em entregar valor ao cliente, um valor que nos entendemos como o ideal e ndo



76

tratamos, ou sabemos como tratar as informacdes que recebemos dos Nnossos
clientes.

E4. Sabemos que estamos atualizando a nossa gestdo, com a gestdo por
processos, porém, ainda com um formato tradicional, em que alinhamos os
processos aos Nossos objetivos e entre estes esta a satisfacdo do cliente, porém, de
acordo com o que acreditamos que seja o ideal para entrega ao cliente, porém, ndo
trabalhamos os resultados as expectativas dos clientes.

E5: Trabalhamos desta forma até entdo, acredito que o maior impacto esta
relacionado a incerteza de que tipo de entrega que estamos fazendo aos clientes e
se realmente estamos atendendo as suas expectativas e se estamos conquistando a
satisfacdo dos clientes.

E6: Sem este foco nés trabalhamos até hoje entdo talvez possa citar como
impacto a quantidade de informacbes que temos dos beneficiarios e que néo
tratamos, ndo usamos essas informacdes de forma que as mesmas nos reportem as
necessidades reais dos clientes e do valor que esta contido em nossas entregas.

E7: A visdo tradicional nos limita para a inovacdo e melhorias, pois
efetuamos nossas atividades todas focadas em entregar um valor que nés
entendemos como o ideal e ndo tratamos.

E8: Sabemos que estamos atualizando a nossa gestdo, com a gestdo por
processos, porém, no formato tradicional, ou seja, de acordo com o que a empresa
acredita que seja o ideal para entrega ao cliente, e desta forma, ndo trabalhamos os
resultados as expectativas dos clientes.

6. A gestdo de processos permite a entrega de valor de acordo com a
expectativa do cliente?

E1l: Acredito que nos auxilia muito para este caminho, mas, além disso,
precisamos que a cultura da [nome da instituicAo] abra espaco para um
relacionamento diferente com o cliente, mas o processo alinhado, o gerenciamento
mais claro com esse tipo de gestdo visivelmente permite sim que seja muito mais
facil alcangarmos e atendermos a expectativa deles.

E2: Ainda ndo estamos com 0s nossos indicadores maduros no sentido de
podermos mensurar a nossa efetividade, apds a implantacdo da gestdo por
processos, mas, acredito sim que a gestdo por processos permite viso que nos

permite ter um controle muito mais efetivo para acompanhar a nossa eficiéncia,
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quanto ao tempo, o0s recursos e a eficacia, o comprometimento de cada um com
cada etapa do processo.

E3: Acredito que hoje ja entregamos servigcos de maior qualidade, visto que a
nossa equipe consegue realizar as suas atividades com mais seguranca, todos tem
entendimento do que a empresa faz, e isso contribui muito para atender a
expectativa do cliente.

E4: A gestdo por processos otimiza o trabalho, claro que sabemos da
influéncia da cultura organizacional, mas, que ndo nos impede de entender e
relacionar o nosso desempenho no dia a dia com 0s nossos recursos e capacidade
produtiva, que refletem atender melhor o nosso cliente e alcangar a expectativa dos
mesmos.

E5: Acredito que assim, com esse gerenciamento conseguimos. Reduzir risco
de erros, minimar custos operacionais, potencializar ganhos, produtividade e
qualidade n6s acabamos atendendo as expectativas dos clientes, com esse
alinhamento.

E6: Otimizando o trabalho e conseguindo medir o 0sso desempenho no dia a
dia, com entregas mais qualificadas, estamos sim, entregando melhor servico ao
cliente e atingindo as expectativas que entendemos serem as dos nossos cliente,
claro, que limitados a cultura organizacional.

E7: Precisamos entender e conhecer a expectativa do cliente e eu acredito
gue ainda ndo estamos neste nivel, mas, que conseguiremos avancar sim, com esse
alinhamento do trabalho, o conhecimento de como a [Nome da instituicao] funciona
e 0 engajamento das equipes, porém, acredito que precisamos nos aproximar mais
dos nossos clientes para a exceléncia quanto a isso.

E8: Com certeza esta deva ser uma das principais caracteristicas da gestao
por processos, porém, acredito que devemos evoluir neste sentido, pois, nao temos
uma cultura organizacional que priorize a interacdo com o cliente, os mais diveros, a
ponto do mesmo contribuir com a nossa forma de gerir e entdo alinhar ao maximo as
nossas entregas as suas expectativas.

7. Enquanto gestor cite trés competéncias que compdem um perfil ideal de
gestor e que vOCé possuli.

E1: Eu citaria primeiramente “Liderar”, pois ndo ha mais espaco para gestores
sem habilidade de liderar, ou seja, gestor que entenda que liderar independe de

autoridade ou poder e acredito que esse seja 0 viés que destaca a minha gestao.
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Em segundo posso trazer “Maturidade profissional” essencial para incorporar 0s
valores da empresa no meu dia a dia no meu ambiente de trabalho e, por fim,
“Gerenciar conflitos” especialmente pela minha empatia em relacdo aos meus
liderados, saber ouvir e buscar solucdo com equidade.

E2: Principalmente liderar, ser um bom estrategista e ser proativo.

E3: Liderar, proatividade, saber dar feedback.

E4: liderar, gerenciar processos e pessoas, saber dar feedback.

E5: Liderar, se automotivar e gerenciar pessoas e processos.

E6: Liderar, ser proativo e saber dar feedback.

E7: Liderar, proatividade e gerenciar pessoas.

E8: Liderar, tratar conflitos e gerenciar pessoas e processos.

8. Com as exigéncias do seu cargo quais as suas principais atribuicbes?

E1l: Coordenar atividades estabelecendo prioridades, assegurar que sejam
mantidas boas relagcbes e condicdes de trabalho e supervisionar atividades
de planejamento gerencial.

E2: Acredito que a principal atribuicdo seja a de definir metas de desempenho
claras e mensuraveis, seguida da necessidade de incentivar a participacao ativa e a
cooperacao dentro e fora da equipe e por fim eu procuro ativamente novas formas
de trabalhar para melhorar a produtividade.

E3: Buscar sempre promover a melhoria dos processos e definir e gerenciar

estratégias para isso.

E4: Na area de TI facilmente é possivel identificar a principal atribuicdo como
analisar dados e informagOes para tomar decisdes, bem como, a capacidade de
priorizar diferentes necessidades de negdcios e por fim, identificar inconsisténcias
nos dados e informacdes para subsidiar as areas de negdécio em suas decisoes.

E5: Oferecer apoio a empresa e dar suporte a equipe de trabalho.

E6: Entre as minhas atribuigdes citaria como mais relevante a capacidade de
identificar a causa e os efeitos dos problemas, depois, analisar as informacfes
existentes para encontrar solu¢bes adequadas e, ainda, praticar a comunicacéo de
forma eficiente com profissionais mais experientes.

E7: Acompanhar os resultados da equipe buscando sempre melhor
desempenho.

E8: Definir metas e gerenciar o cumprimento das mesmas.
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9. No desempenho das suas atividades indique quais as competéncias podem
ser citadas como essenciais?

E1l. antecipar-me o0s obstaculos e desenvolver planos de contingéncia e
definir claramente o que se espera.

E2: Definir metas claras, incentivar o engajamento da equipe e melhorar a

produtividade.

E3: adotar mudancas e propor formas de trabalho mais eficazes, resolucéo
rapida e eficaz de problemas e reclamacdes de clientes.

E4: Analisar dados e informacdes para tomar decisbes, a capacidade de
priorizar diferentes necessidades de negdcios e identificar inconsisténcias nos dados
e informacdes.

E5: A capacidade de identificar a causa e os efeitos dos problemas no local
de trabalho e analisar as informagcOes existentes para encontrar solugbes
adequadas.

E6: pesquisar fontes de solucdo dos problemas e me comunicar de forma
eficiente com profissionais mais experientes.

E7: compartilhar conhecimento, construir ideias e sugestdes com os demais
gestores e comunicar com a equipe de forma clara.

E8: identificar tendéncias que possam auxiliar as areas de negdécio e me
antecipar com bons planos de contingéncia de TI.

10.Na sua concepgao, o que significa “ser um gerente competente”?

El: E aquele que é responsavel pela aplicacdo e pelo desempenho do
conhecimento e que saiba gerenciar de acordo com a situagcdo e 0S recursos
disponiveis.

E2: Aquele com capacidade de gerenciar de forma dinamica, flexivel, com
velocidade de acdo e constante atualizagdo em seus conhecimentos e com
dominio de sua é&rea.

E3: Boa comunicacédo e facilidade com os relacionamentos interpessoais sao
habilidades obrigatérias para um gerente de sucesso. Portanto, lidar com pessoas
de forma efetiva, compreende considerar, com sensibilidade, as diferencas de
temperamento e de capacitacao.

E4: Um bom gerente deve demonstrar motivagdo, competéncia e

proatividade, de forma a influenciar positivamente seu time com bons exemplos
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mobiliza e sincroniza as a¢fes de sua equipe, busca o alcance de metas,

crescimento individual e como equipe.

E6:

capacidade de lideranca, representatividade, flexibilidade, pelo saber

ouvir e ser atentivo, pelo compartilhar atividades, por estar preparado para

adaptacdes rapidas as constantes mudancas e a instabilidade dos tempos atuais.

E7:

Dentre as habilidades que todo gerente precisa ter é evidente que é

preciso ter muito jogo de cintura para ser a “ponte” entre a empresa e os setores,

considerando a interdependéncia entre elas e a importancia de ambas.

E8:

As competéncias ou aptiddes gerenciais envolvem conhecimentos e

habilidades e ou atitudes para liderar, educar, estabelecer relacbes politicas,

articular, promover e outras tantas inerentes ao ser um gerente competente.

11.Na sua opinido, o que te possibilitaria ser mais competente em sua atuagcao?

E1l:
E2:
E3:
E4:
ES:
E6:
E7:
E8:

Ser rapido e responder demandas imediatas.
Capacidade de tomar decisbes rapidamente.
Habilidade para lidar com pessoas.
Lideranca, assim um gerente vai a frente!
Conhecimentos especificos.

Organizacéo e disciplina.

Etica profissional.

Postura profissional e ética.



