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A ANALISE DE MODELOS GERENCIAS NA PERSPECTIVA DO MAPEAMENTO DE
COMPETENCIAS

Albertina Arruda Guimaraes*

Sergio Castro Gomes

RESUMO

O presente artigo, compreende um exercicio de pesquisa destinado ao treinamento quanto a construcao
de mapas de competéncias. O estudo aborda a competéncia organizacional a partir da identificacdo de
competéncias gerenciais, com base em modelos tedricos descritivos das caracteristicas atinentes ao
processo do trabalho gerencial nas organizacfes contemporaneas. Trata-se de um estudo de caso do
tipo qualitativo, realizado em uma organizacdo do setor de servigos com atuacdo no Estado do Para.
Para a coleta de dados foram utilizadas como técnicas a andlise documental e a realizacdo de
entrevistas mediante uso de um roteiro de entrevistas com questfes semiestruturadas, aplicadas junto a
seis gerentes de unidades, definidos como espaco amostral. Como resultado, a pesquisa logrou a
construcdo de seis mapas de competéncias gerenciais, apresentando uma classificacdo das
competéncias gerenciais, em torno dos quatro modelos gerenciais propostos para analise de
competéncias gerenciais, dispostos no referencial tedrico norteador do estudo.

Palavras-chave: Competéncia Organizacional. Competéncia Gerencial. Mapeamento de

Competéncias e Modelos de Competéncia Gerencial.
ABSTRACT

This article comprises a research exercise aimed at training in construction skills maps. The study
addresses the organizational competence through the identification of management competencies,
based on theoretical models describing the features pertaining to the process of managerial work in
contemporary organizations. This is a case study of qualitative, conducted in an organization of the
service sector with operations in the state of Para. For data collection were used as technical document

analysis and interviews by using a script interviews with semi-structured questions, applied with six
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unit managers, defined as sample space. As a result, the survey achieved the construction of six maps
of managerial skills, with a rating of management skills, around the four management models proposed
for analysis of management skills, arranged in guiding theoretical framework of the study.

Keywords: Organizational Competence. Managerial competence. Mapping Skills and Management
Competency Models.

1 INTRODUCAO

A sustentabilidade das organizacfes produtivas contemporaneas atrela-se, dentre outros fatores, a
questdo das competéncias do seu corpo de funciondrios no exercicio das variadas atividades
funcionais, as quais sdo exigidas ao bom desempenho organizacional, que como consequéncia
originard a competéncia organizacional relativa ao ramo de atuacdo de uma determinada organizacgao
produtiva.

Neste contexto, o presente artigo parte de um recorte de pesquisa relativo ao campo tematico da
competéncia organizacional, voltado a anélise das competéncias gerencias com base na metodologia
de Mapeamento de Competéncias (MC), apresentando como questéo de pesquisa, elaboracdo de mapas
de competéncias geréncias com base em Branddo (2012) e Quinn et al. (2003).

O estudo tem como objetivo geral identificar se as competéncias individuais, que sdo colocadas
em pratica pelos gestores de uma organizacdo produtiva no estado do Para, contempladas com a
possibilidade de verificacdo empirica sobre os papeis gerenciais descritos por Quinn et al. (2003). Para
o0 alcance do objetivo geral foram definidos dois objetivos especificos: i) identificar as competéncias
individuais do quadro de funcionarios / colaboradores, por intermédio da construcdo de mapas de
competéncias; ii) relacionar essas competéncias individuais com os modelos e papeis gerenciais. A
andlise foi realizada a partir dos mapas conceituais construidos com os dados coletados no estudo de
caso. Estes mapas foram elaborados a partir de dados coletados em pesquisa de campo e suas analises
foram desenvolvidas com base no referencial tedrico-metodolégico adotado no estudo.

No contexto dos quatro modelos gerenciais parametrizados, a partir do proposto por Quinn et al
(2003), foi executado o processo de convergéncia que realizou o teste de aderéncia entre dados
teoricos e informacdes empiricas obtidas pela pesquisa. As informagdes em questdo, foram geradas a
partir das categorias relacionadas as questdes das metas racionais, dos processos internos, das relagdes
humanas e dos sistemas abertos, que nominam os modelos gerenciais adotados. Neste contexto, as

competéncias gerenciais identificadas por intermedio dos mapas de competéncias construidos,
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encontram-se em correspondéncia com as categorias de analise Critérios de eficacia, Teoria referente a
meios e fins, Enfase, Atmosfera e Papel do gerente, que pautam os quatro modelos gerenciais em
questao.

2 REVISAO DE LITERATURA E REFERENCIAL TEORICO

As perspectivas tedricas sobre as teméticas abordadas, estas, relacionadas aos conceitos de
planejamento estratégico, competéncias individual, gerencial e organizacional, embasaram o
direcionamento tedrico de pesquisa, em torno da abordagem metodoldgica do mapeamento de
competéncias, como instrumental técnico utilizado para o desenvolvimento de analises das praticas

administrativas vinculadas a gestdo de pessoas nas organiza¢des contemporaneas.
2.1 Competéncias Individuais

As competéncias individuais fornecem a sustentabilidade para as competéncias organizacionais,
pois estando estas Ultimas relacionadas aos recursos disponibilizados a execugdo dos seus processos
operacionais, estes por sua vez apresentam maior significado, no contexto contemporaneo das
organizac¢des quando relacionados as competéncias humanas.

Esta perspectiva encontra-se relacionada as formulagcbes teoricas desenvolvidas por Le Boterf
(1995, 2003), Zarifian (2003) e Jaques (1978). No contexto destes autores, as competéncias individuais
encontram-se no entorno dos seguintes fatores: a) Capacidades (inputs) — conhecimentos, habilidades,
atitudes e valores; b) Entregas (outputs) — contribuicGes / agregacéo de valor.

As capacidades relacionam-se a uma condicao pré-existente (pré-requisito) para o exercicio de uma
atividade produtiva por parte de uma determinada pessoa que, no atual contexto organizacional
denomina-se funcionério / colaborador. E, as entregas, correspondem ao resultado ofertado (agregacao
de valor) a organizagdo por esta pessoa, a partir da colocagdo em préatica (trabalho) das suas
capacidades individuais. (FERNANDES, 2013, p.48)

Fernandes (2013, p.50) menciona a ocorréncia de “niveis de complexidade” (work levels) como
estrutura de anélise de competéncias individuais.

No decorrer do processo evolutivo ao nivel profissional, o acréscimo de novas experiéncias
profissionais, conceitos e habilidades, alcam o profissional a niveis progressivos de desenvolvimento

das suas competéncias individuais, levando-o assumir novos desafios e responsabilidades
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profissionais, em graus de complexidade ascendente. Neste processo evolutivo, o profissional aumenta
0 seu nivel individual de competéncia e passa a realizar entregas significativas a organizacdo em
termos quantitativos e qualitativos.

Kemper et al. (2012) referindo-se a questdo do desenvolvimento das competéncias individuais
no decorrer do tempo (niveis de complexidade — work levels), define este processo como ocorrendo em
funcdo do aumento do grau de abstracdo, como da capacidade pessoal de resolugéo de problemas com
maior nivel de complexidade, conforme ocorra o desenvolvimento de uma carreira profissional. Os
autores citam os trabalhos de Jaques (1978), Ibarra (1993), Clieaf (2004) e Mattson (2012), como
referenciais sobre o tema.

Le Boterf (2003, p. 137) apresenta trés perspectivas conceituais sobre competéncia que, de
forma complementar entre si, aplicam-se ao contexto das competéncias individuais: a) Tomada de
iniciativa e responsabilidade do individuo em situac6es profissionais com as quais ele se confronta; b)
Inteligéncia pratica das situacdes, que se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma a medida
que a diversidade das situacdes aumenta; c) Faculdade de mobilizar rede de atores em volta das
mesmas situacdes, de compartilhar desafios, de assumir areas de responsabilidade.

Na perspectiva desse autor destacam-se questdes relacionadas a fatores como responsabilidade,
inteligéncia e capacidade de mobilizacdo (neste caso dos recursos pessoais/individuais), onde
encontram-se aplicaveis a analise das competéncias individuais.

De acordo com Bastos, Loiola e Pereira (2009), a contribuicdo de Zarafian (2003), apresenta
trés nocbes a respeito do conceito de competéncia, quais sejam: a) Evento ou incidente; b)
Comunicacao; ¢) Servico.

A nocdo de evento ou incidente corresponde a ocorréncia de circunstancias, nas quais 0s
acontecimentos ocorrem de forma imprevista ou ndo-programada. Neste contexto, a competéncia se
manifesta a partir de uma capacidade de reacdo adequada a um dado evento ou incidente.

A nocdo de comunicacado relaciona-se ao conceito de competéncia a partir de um processo de
auto-compreensdo capaz de gerar situacdes de empatia interpessoal e por seu intermédio a geragdo de
sinergias para o alcance dos objetivos e normas nas organizacgoes.

E, o conceito de servico que correspondem a criacdo de categorias entre os stakeholders das
organizacOes, sobretudo clientes e fornecedores, gerando competéncia a partir da mobilizagdo de

recursos necessarios ao desempenho organizacional.
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Os ativos intangiveis (conhecimento, criatividade, entre outros) sobrepdem os ativos tangiveis
(tecnologias de producgdo: maquinas, equipamentos e outros) na determinacdo da producdo de valor
(riqueza) as organizagdes contemporaneas.

Capano e Steffen (2012, p. 42) conceituam “competéncia” como sendo o exercicio de
coordenacdo da acdo coletiva em sintonia com interesses individuais, divergentes em determinados
contextos e, diante do qual as organizagdes apresentam como objetivo institucional o alcance de
resultados operacionais pré-determinados, ao menor custo/beneficio (eficiéncia) possivel e de acordo
com os interesses de seus membros dirigentes e demais partes interessadas (stakeholders).

Le Boterf (2003) analisando o conceito de Competéncia, argumenta que este encontra-se em
processo de construcdo, no contexto do ambiente académico, apesar de implicitamente ser conhecido e
utilizado milenarmente pelas diversas sociedades no decorrer do desenvolvimento da cultura
organizacional - na ldade Média, o termo Competéncia referia-se a questdes de natureza juridica,
relacionada as capacidades pessoais e institucionais em participar de atividades de julgamentos.
Posteriormente o termo tendo sido ampliado para outros ramos de atividades profissionais.

E, para Zarifian (2003, p. 137), o conceito de Competéncia fundamenta-se em trés elementos:
conhecimentos, habilidades e atitudes.

2.2 Competéncia Gerencial

No contexto organizacional e, a partir dos trabalhos de conceituacdo de Boyatizis (1982) - na obra
“The Competent Manager: a Model for Efective Performance”, citado por Bitencourt, (2001) - e do
artigo de David MacClelland “Testando por competéncias em vez de inteligéncia” citado por Fleury
(2002), inicia-se a fase de sistematizacdo e de estudos académicos sistematicos, nos planos
internacional e nacional, respectivamente, acerca dos temas relativos as competéncias gerenciais e
organizacionais.

Boyatizis (1982) elenca em sua obra, acima referida, 24 atributos relativos a competéncia
gerencial.

Posteriormente outros autores deram continuidade ao estudo sobre competéncias, destacando-se 0s
trabalhos de Boog (1995), Spencer e Spencer (1993), Sparrow e Bognanno (1994), Moscovicci (1994),
Cravino (1994), Parry (1996), Sandberg (1996) e Bruce (1996), citados por Bitencourt (2001).
Fernandes (2013) trata da competéncia profissional a partir do conceito de Planos de Desenvolvimento

Individuais (PDIs), demonstrando que os processos de avaliagdo de competéncias nas organizacoes
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subsidiam a elaboracdo dos PDIs nas organizages produtivas, por intermédio de processos de
mapeamento de competéncias.

Nesta perspectiva, ocorre um processo de retroalimentagdo (circulo virtuoso) entre as competéncias
gerenciais e a aprendizagem organizacional, como mecanismo de sustentacdo destas competéncias.
(BITENCOURT, 2001).

Em termos de nacionalidade, as principais correntes/escolas no campo das competéncias,
destacam-se a norte-americana, latino-americana, europeia (francesa) e australiana. Oliveira e Zago
(2008) destacam que em relacéo ao Brasil, desde a década de 1980, a sociedade brasileira encontra-se
em um ciclo de transformacdo nacional no campo social, derivado de profundas transformacdes nos
campos, econdmico, politico e cultural, que levam a mecanismos de reestruturacdo produtiva na sua
base econémica, com efeitos sobre 0s setores produtivos da economia.

Os modelos gerenciais, como constatado por Quinn et al (2003) “sdo representacdes de uma
realidade mais complexa” — caracteristica intrinseca de todos os processos de modelagem tedrica. Os
modelos nos ajudam a representar, comunicar ideias e compreender melhor fendmenos mais
complexos do mundo real. (QUINN et al., 2003, p. 03).

Em sendo representagdes de uma dada realidade, os modelos gerenciais adotados como parametros
a analise proposta, denominam-se:
a) Modelo das metas racionais;
b) Modelo dos processos internos;
c) Modelo das relagdes humanas;
d) Modelo dos sistemas abertos.
Os quatro modelos gerenciais supracitados sdo analisados a partir de cinco parametros:
— Critérios de eficacia;
2° — Teoria referente a meios e fins;
3° — Enfase;
4° — Atmosfera;

— Papel do gerente.

Matriz - Caracteristicas dos modelos gerenciais

Modelos  / o ) Relagdes )
. Metas racionais Processos internos Sistemas abertos
Parametros humanas
Critérios de | Produtividade, lucro Estabilidade, Compromisso, Adaptabilidade, apoio
Realizagao: Apoio:
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eficécia continuidade coesdo, moral externo
) Adaptacdo, inovacdes
Teoria - o : ) I
Direcéo, resultados | Rotinizacéo, Envolvimento, continuas, aquisicdo e
referente a ) o ] B
) ) produtivos estabilidade compromisso manutencdo de recursos
meios e fins
externos
L L Adaptacdo politica,
L Definicdo de | Participacdo, ) o
Explicitacdo de metas, . 3 resolugdo criativa de
R . . responsabilidade, resolugdo de . 3
Enfase analise racional e tomada 3 . . _ | problemas,  inovagéo,
L mensuragéo, conflitos e criagéo .
de iniciativas y gerenciamento da
documentacéo de consenso
mudanca
Econdmico-racional: o Orientado a i
Atmosfera Hierarquico . Inovadora, flexivel
“lucro liquido” equipes
Papel do . Monitor e | Mentor e | Inovador e negociador /
Diretor e produtor N )
gerente coordenador facilitador mediador

Fonte: Quinn et al. (2003, p. 03).

O tratamento dos modelos em separado, na perspectiva de Quinn et al. (2003, p. 12) fazem
parte, enquanto subdominios, de um construto maior denominado Quadro de Valores Competitivos —
QVC.

O QVC, corresponde as relagdes existentes entre 0s modelos de competéncia gerencial entre si,
denotando em tais relagdes, perspectivas mais amplas para a analise destas Competéncias.

A analise relacional proposta pelo QVC, considera que os modelos individualmente encontram
0 seu oposto em um outro modelo dentro do QVC, como demonstrada pela ocorréncia de um
paralelismo entre pares de modelos, no sentido da existéncia de elementos comuns entre estes pares.

O QVC oferece oito orientacBGes situacionais de enquadramento para analise de competéncia
gerencial, a partir de consideracdes quanto a questdes relacionadas a comportamento moral,
participacdo e abertura; documentagdo e gerenciamento de informacdes; estabilidade e controle;
direcdo e clareza de objetivos; produtividade e realizacdo; crescimento e aquisicdo de recursos;

inovacao e adaptacéo.

3 METODO E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

No desenvolvimento do processo metodoldgico de pesquisa, foi utilizado o método de mapeamento

de competéncias, proposto por Brandao (2012), onde o autor qualifica 0 mapeamento de competéncias
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como diagnostico de competéncias, tendo como propdésito a identificacdo de gaps (lacunas) de
competéncias ou discrepancias entre as competéncias necessarias (tedricas) para o alcance de
objetivos/resultados organizacionais e as competéncias internas (reais) da organizacdo. Como
referencial tedrico para analise das competéncias gerenciais, o trabalho adota os modelos e papéis
gerenciais proposto por Quinn et al. (2003).

A estrutura de analise seguiu o protocolo de construcdo do mapa de competéncias (BRANDAO,
2012) e buscou analisar as competéncias individuais expressas nos relatos dos gestores. As categorias
pré-definidas compdem os papeis gerenciais (QUINN 2003, p. 17- 20)

O roteiro de entrevista buscou identificar aspectos relacionados a formacdo académica do
entrevistado; historico de cargos ocupados na Organizacdo; conhecimento sobre o cargo gerencial;
atividades de planejamento, coordenacao, execucdo e controle; mobilizacdo da equipe de trabalho e o
gerenciamento dos recursos humanos de uma forma geral.

Os mapas de competéncias gerados a partir do processo metodoldgico supracitado, foram
construidos por intermeédio das seguintes etapas:

12 etapa — Elaboragdo de roteiro de entrevista;

2% etapa — Aplicagéo do roteiro de entrevista;

3% etapa — Transcricdo dos dados coletados;

4@ etapa — Tratamento dos dados coletados;

52 etapa — Andlise de contetdo, com a pré-definicdo de categorias a partir do referencial tedrico

sobre competéncias gerenciais;

62 etapa — Classificacdo dos dados analisados dentro das categorias de analise definidas;

7% etapa — Construcdo dos mapas de competéncias a partir da classificacdo dos dados analisados.
Como evidéncia da capacidade contributiva do mapeamento de competéncias para 0 bom

desempenho das organizagfes contemporaneas, fica elencada no presente trabalho, as conclusdes

de pesquisa obtidas mediante o exercicio de mapeamento de competéncias realizado, que

identificaram algumas das competéncias gerenciais existentes no contexto do caso (organizagao)

disponivel e sujeito a verificacdo empirica destas evidéncias. No contexto organizacional

estudado, a construcdo de seis mapas de competéncias gerenciais, baseados nas proposicoes

tedrico-metodoldgicas de Branddo (2012) e Gramigna (2007) - para conteudo relacionado a

mapeamento de competéncias - e de Quinn et al. (2003) - para tratamento de conteldo sobre

competéncias gerenciais -, que utilizados em conjunto ou de forma complementar, estes
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Dentre estes resultados, o exercicio de pesquisa realizado identificou as categorias de analise a
priori (categorias de analise teoricas) e a posteriori (categorias de andlise obtidas a partir da
construcdo dos instrumentos de coleta de dados utilizados no desenvolvimento da pesquisa), que
propiciaram a obtencdo dos parametros de analise da pesquisa, no tocante a construcdo dos
quadros e das tabelas contendo os dados e as informacdes explicativas necessarias a construcdo e
alcance dos resultados de pesquisa obtidos.

Para construcdo dos mapas de competéncias gerados pela pesquisa, mais a obtencdo de
resultados, foram necessarias 0 cumprimento de nove etapas processuais, processo iniciado a
partir da elaboracdo do instrumento de coleta de dados (caracterizado por um roteiro de
entrevistas), finalizado com a obtencgéo de resultados, intermediado pelas etapas de Aplicacdo do
roteiro de entrevista; Transcricdo dos dados coletados; Depuracdo dos dados coletados; Analise
de conteldo sobre dados depurados; Definicdo de categorias de analise sobre resultado da analise
de conteudo; Classificacdo dos dados analisados dentro das categorias de analise definidas;
Construcdo dos mapas de competéncias a partir da classificacdo dos dados analisados. Outro
aspecto relevante a ser destacado, corresponde a utilizacdo de modelos gerencias como parametro
de anélise para a avaliacdo dos dados coletados, relativamente a consisténcia ou aderéncia dos
mesmos em relacdo aos referenciais tedérico-metodologicos adotados.

4 RESULTADOS DA PESQUISA E DISCUSSOES

O primeiro passo para analisar os dados foi descrever os resultados dos questionamentos iniciais. A
primeira varidvel a ter seu resultado descrita é a que se refere a formacéo académica. Todos 0s seis
gestores entrevistados afirmaram possuir curso superior concluido, sendo cinco formados em
Pedagogia e um em Administragdo. Quase todos os gestores — cinco, no total — afirmaram também que
possuem diploma de poés-graduacdo lato sensu (especializacdo). Esses resultados apontam que, ao
menos teoricamente, existe uma convergéncia entre as areas em que esses individuos se formaram e o
trabalho que atualmente executam na organizacao.

No que se refere ao tempo de trabalho, a maior parte dos gestores — quatro — esta na organizacao
ha pelo menos seis anos, sendo que o0 mais experiente dos entrevistados trabalha na instituicdo ha mais
de vinte e oito anos. Conclui-se, portanto, que a maior parte dos gestores entrevistados esta
suficientemente ambientado a cultura organizacional e que compreende a dindmica dos processos
administrativos. A terceira e a quarta variaveis tem a ver com trajetoria de carreira percorrida pelos
gestores. Pode-se concluir a partir dos relatos que eles compreendem bem como se déo as atividades

no nivel operacional da organizacao, pois as informagdes dadas por eles apontam que j& exerceram
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papeis de apoio aos niveis tatico e estratégico: estagiarios, instrutores, assistentes, assessores e
auxiliares. Além disso, outra informagéo relevante é que eles ndo foram subitamente promovidos a
gestores, pois relataram que passaram antes por cargos intermediérios, 0 que tende a torna-los mais
aptos ainda a exercer seus papeis de gestores, pois viveram experiéncias em diferentes areas e niveis,
fazendo com que pudessem se desenvolver de acordo com as demandas de cada uma dessas rotinas
organizacionais.

Apesar desta trajetoria favoravel ao desenvolvimento dos gestores, eles ndo estdo ocupando o atual
cargo ha muito tempo, em média. Os dados por eles fornecidos apontam que cinco estdo na funcéo por
um periodo entre um e cinco anos. O perfil resultante dos relatos dos gestores quando responderam as
primeiras questdes foi o seguinte: eles possuem curso superior e também pds-graduacao lato sensu,
geralmente na éarea da educacgdo; trabalham na instituicdo ha pelo menos seis anos; ja passaram por
outras func@es, principalmente no nivel operacional; e estdo ocupando o cargo de gestores ha menos de
cinco anos. Retomando a técnica de construcdo dos mapas de competéncias (BRANDAO, 2012), esta
etapa do capitulo de andlise de dados procurou sintetizar as respostas dos gestores em forma de
competéncias individuais que eles demonstram colocar em prética no cotidiano organizacional.

4.1 Mapeamento de competéncias gerenciais

4.1.1 Conhecimento sobre o cargo

Competéncia Nivel organizacional | Modelo gerencial Papel gerencial
Manutencdo das diretrizes estratégicas | Estratégico Metas Racionais Diretor
Estabelecimento de metas para gestdo | Funcional Processos Internos | Coordenador

das rotinas pedagdgicas

Prover os setores com os recursos | Funcional Processos Internos Coordenador
humanos, materiais, financeiros e

estruturais

Manutenc¢do do espaco fisico Operacional Metas Racionais Produtor

Elaboracdo do cronograma de trabalho | Operacional Processos Internos | Coordenador

administrativo e pedagégico

Mapa de competéncias 01 — Conhecimento sobre o cargo gerencial

Das cinco competéncias mapeadas na variavel Conhecimento sobre o Cargo Gerencial, foram
encontrados os seguintes resultados: 03 competéncias correspondem ao modelo gerencial
Processos Internos e ao papel gerencial de Coordenador; 01 competéncia corresponde ao

modelo gerencial Metas Racionais e ao papel gerencial de Diretor; 01 competéncia corresponde

Realizagao: Apoio:

@ UNIVERSIDADE l ser o PPAD




‘f;ﬁ%& M AN M AN M A

o &

ao modelo gerencial Metas Racionais e ao papel gerencial de Produtor.

4.1.2 Planejamento

P N AN M ANl M AN MEZ ATl MEZ AN NP2 A

[ ;sg' R VARY B NANV_ B NARY B NANV RN ANY B NANV R\ &S‘ﬁ.ﬁ&?‘d‘ﬁ.‘ﬂ&nrg. -
" s 63 PPAD c.d

\{ AGESTAO DAS — ®==is O %

.

ORGANIZACOES EM OUTUBRODE 2016 FIDESAY (sscares =z nfllm. 1

ailes"2)/{ TEMPOS DE TRANSICAO g

”J’&

1 14

Competéncia Nivel organizacional | Modelo gerencial | Papel gerencial
Manutengdo das diretrizes no o o )

. Estratégico Metas Racionais Diretor
planejamento
Planejamento participativo dos planos de ) B .

) ) Funcional Relacbes Humanas | Facilitador

trabalho (unidades operativas)
Acompanhar as atividades planejadas Operacional Processos Internos | Monitor
Avaliar planos de trabalho Funcional Processos Internos | Monitor

Mapa de competéncias 02 — Execugdo de Atividade de Planejamento na Organizacdo

Na analise dos dados relacionados ao desenvolvimento das atividades de planejamento,
especificamente, foram encontrados 0s seguintes resultados: 02 competéncias correspondem ao
modelo gerencial Processos Internos e ao papel gerencial de Monitor; 01 competéncia corresponde ao
modelo gerencial Metas Racionais e ao papel gerencial de Diretor; 01 competéncia corresponde ao
modelo gerencial Rela¢cbes Humanas e ao papel gerencial de Facilitador.

4.1.3 Coordenacao

Competéncia Nivel organizacional | Modelo gerencial Papel gerencial
Analisar as informagdes da producdo da | Funcional Processos Internos | Monitor
unidade educacional (mensal,

quadrimestral e anual)

Coordenar as agdes educacionais | Funcional Processos Internos | Monitor
planejadas na  unidade (alunos,

professores e comunidade)

Mapa de competéncias 03 — Atividades de Coordenacédo
Quanto aos dados relacionados ao desenvolvimento das atividades de coordenacdo, foram
encontrados os seguintes resultados: 02 competéncias correspondem ao modelo gerencial Processos

Internos e ao papel gerencial de Monitor.

4.1.4 Supervisao

Competéncia Nivel organizacional | Modelo gerencial Papel gerencial

as atividades de Processos Internos Monitor

Acompanhar Operacional
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atendimento aos publicos interno e

externo

Gerenciar 0s recursos internos e a | Tatico Processos Internos Monitor

manutencdo das acdes desenvolvidas

Analisar com equipe de trabalho as | Operacional Processos Internos | Monitor
atividades ja desenvolvidas (os pontos
fracos e fortes das atividades, melhorias e

alcancgadas)

Coordenar as equipes de trabalho para | Operacional Metas Racionais Produtor

alcance das metas

Mapa de competéncias 04 — Execucdo de Atividade de Supervisdo na Organizagéo

Relativamente & analise dos dados relacionados ao desenvolvimento das atividades de
supervisdo, os resultados encontrados foram: 03 competéncias correspondem ao modelo gerencial
Processos Internos e ao papel gerencial de Monitor; 01 competéncia corresponde ao modelo gerencial

Metas Racionais e ao papel gerencial de Produtor.

4.1.5 Mobilizacéo da equipe de trabalho

Competéncia Nivel organizacional | Modelo gerencial Papel gerencial
Organizar atividades internas (eventos, | Funcional Processos Internos Monitor
reunibes, acfes na comunidade e

capacitacdo pedagdgicas).

Analisar as atividades de avaliacdo do | Funcional Processos Internos | Monitor
desempenho  educacional  (alunos,

professores, equipe  técnica e

comunidade).

Motivar a equipe para o alcance das | Operacional RelagBes Humanas | Facilitador
metas do plano de trabalho

Tracar estratégias de melhoria das | Funcional Metas Racionais Diretor
atividades internas

Mapa de competéncias 05 — Mobiliza¢do e Articulacéo de Pessoal

Quando relacionados ao desenvolvimento das atividades de mobilizacdo e articulagdo de
pessoal, os resultados se apresentaram da seguinte forma: 02 competéncias correspondem ao modelo

gerencial Processos Internos e ao papel gerencial de Monitor; 01 competéncia corresponde ao modelo
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gerencial Relacdes Humanas e ao papel gerencial de Facilitador; 01 competéncia corresponde ao

modelo gerencial Metas Racionais e ao papel gerencial de Diretor.

4.1.6 Gerenciamento de recursos humanos

Competéncia Nivel organizacional | Modelo gerencial Papel gerencial
Diagnosticar pontos forte e fracos das | Funcional Processos Internos Monitor
atividades
Comunicar dar feedback a equipe do | Operacional Rela¢cdes Humanas Mentor

processo de trabalho

Envolver a equipe no processo | Operacional Rela¢bes Humanas Facilitador
decisério dos planos de trabalho

Motivar o crescimento pessoal da | Operacional Rela¢des Humanas Mentor
equipe

Mapa de competéncias 06 — Gerenciamento de Recursos Humanos

Relativamente aos resultados obtidos a partir do mapa de competéncias construido, para a
analise dos dados relacionados ao desenvolvimento das atividades de gerenciamento de recursos
humanos, foram encontrados os seguintes resultados: 02 competéncias correspondem ao modelo
gerencial Relagdes Humanas e ao papel gerencial de Mentor; 01 competéncia corresponde ao modelo
gerencial Relaces Humanas e ao papel gerencial de Facilitador; 01 competéncia corresponde ao

modelo gerencial Processos Internos e ao papel gerencial de Monitor.

4.2 Discussdes sobre resultados da anélise de dados

Os resultados obtidos por intermédio da realizacdo de pesquisa de campo como componente
metodoldgico de pesquisa, propiciou a construcdo de 06 mapas de competéncias gerenciais a partir
de resultado da analise de conteldo. Para a construcdo dos mapas de competéncias gerados pela
pesquisa, foram pré-definidas categorias de analise obtidas a partir de Quinn et al. (2003).

A partir do construto de seis mapas de competéncias gerados a partir da coleta de dados
empiricos obtidos por intermédio da pesquisa de campo, constata-se a ocorréncia de determinadas
relacdes existentes Competéncia, Nivel Organizacional, Modelo Gerencial e Papel Gerencial, que
compdem a estrutura para a construcdo e a analise de resultados dos mapas de competéncias acima
identificados.

Primeiramente, observa-se a ocorréncia de uma maior frequéncia do modelo gerencial de

Processos Internos, no contexto da sua apari¢cdo relativamente ao conjunto dos mapas de
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competéncias apresentados. Foram 13 apari¢Ges de um total de 23 apari¢cbes dos modelos gerenciais
mapeados, correspondendo a aproximadamente 57% de participagdo do modelo gerencial de
Processos Internos em relagdo aos demais modelos gerenciais.

Os modelos gerenciais de Metas Racionais e de Rela¢gdes Humanas, apresentaram a mesma
frequéncia de participacdo diante do conjunto de apari¢cbes dos modelos gerenciais mapeados, com
05 aparicOes cada um destes modelos ou aproximadamente 22% de participacdo sobre o total de
aparicoes.

Diante destes resultados, inicialmente destaca-se a auséncia da participacdo do modelo
gerencial de Sistema Abertos, diante do conjunto de apari¢cbes de modelos gerenciais encontradas a
partir da construcdo dos mapas de competéncias gerados pela pesquisa. A auséncia da aparigéo do
modelo gerencial de Sistemas Abertos, indica a necessidade de um maior aprofundamento em
termos de estudo e de pesquisa, a fim de que possam ser identificadas as causas para a sua nao
ocorréncia no contexto dos dados de campo levantados.

Em relacdo a participacdo dos papeis gerenciais quando correlacionados com os modelos
gerenciais de forma especifica, estes apresentaram a seguinte ordem de participacdo: Monitor 10
(43%); Coordenador 03 (13%); Diretor 03 (13%); Facilitador 03 (13%); Produtor 02 (09%); Mentor
02 (09%).

Diante destes resultados, observa-se a auséncia da participacdo dos papéis gerenciais de
Negociador e de Inovador, que, da mesma forma com o ocorrido em relacdo a auséncia da aparicéo
do modelo gerencial de Sistemas Abertos, acima indicado, provoca a necessidade de um maior
aprofundamento em termos de estudo e de pesquisa, a fim de que possam ser identificadas as causas
para a sua nao ocorréncia no contexto dos dados de campo levantados e da analise realizada sobre
estes dados.

A partir dos resultados encontrados, quanto a frequéncia de participagdo dos modelos e
papéis gerenciais, identificados a partir do mapeamento de competéncias gerenciais, constata-se
que, como indicado por Quinn et al. (2003, p. 04), a presenca do modelo gerencial de Processos
Internos, com maior grau de participacéo relativa em relacdo aos demais modelos gerenciais, indica
a ocorréncia de critérios de eficacia, tais como estabilidade e continuidade, como parametros de
conducdo do trabalho gerencial analisado, a partir de um processo de criagdo de rotinas
operacionais como fatores de promocao de processos de estabilidade organizacional, por sua vez,
norteados por intermédio de atribuicbes de responsabilidades, mensuracdo, documentacdo e

manutencéo de registros sobre o trabalho realizado no plano departamental e/ou organizacional.
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A frequéncia igualitaria dos modelos gerenciais de Metas Racionais e de Rela¢cdes Humanas,
indica a preocupagdo com conceitos de produtividade sobre o trabalho realizado, no sentido da
ocorréncia de uma direcdo objetiva sobre a conducédo do trabalho gerencial, em direcdo a obtencéo
de resultados produtivos — Metas Racionais, de acordo com Quinn et al. (2003, p.04), como a
colocacgdo de énfase em aspectos de coesdo da equipe de trabalho, em torno de valores centrais, tais
como, participacao, resolucdo de conflitos e construgdo de consenso, como indicado por Quinn et
al. (2003, p. 06).

A correlacgdo teorica entre modelos e papeis gerenciais, de acordo com Quinn et al. (2003, p.17),
apresenta um significativo grau de aderéncia no contexto da confrontacdo entre teoria e sua
verificagdo empirica, proporcionando como resultado a validacdo da proposicdo tedrica sobre
competéncias geréncias, propostas por Quinn et al. (2003), em relagdo ao presente trabalho.

5 CONCLUSAO

Como conclusdo para o0 presente artigo, a pesquisa gerou como conhecimento, um resultado
tedrico para a compreensdo sobre a contribuicdo do quadro gerencial objeto de estudo, para o
desenvolvimento de competéncias organizacionais, no contexto da organizacdo objeto de estudo de
caso. Neste contexto, conclui-se que, a funcdo gerencial, a partir da perspectiva tedrica para a
analise de competéncias gerenciais de Quinn et al. (2003), o trabalho gerencial executado na
organizacdo estudada, pode ser classificado em quatro modelos gerencias e oito papeis gerenciais:
Processos Internos — Monitoria e Coordenacdo; Metas Racionais — Dire¢do e Producdo; Relagdes
Humanas — Mentor e Facilitador; Sistemas Abertos — Inovador e Negociador.

Como evidéncia da capacidade contributiva do mapeamento de competéncias para o bom
desempenho das organiza¢fes contemporaneas, fica elencada no presente trabalho, as conclusdes
de pesquisa obtidas mediante o exercicio de mapeamento de competéncia realizado, que
identificaram algumas das competéncias gerenciais existentes no contexto do caso (organizacéo)
disponivel e sujeito a verificacdo empirica destas evidéncias. No contexto organizacional
estudado, a construcdo de seis mapas de competéncias gerenciais, baseados nas proposicoes
tedrico-metodoldgicas de Branddo (2012) e Gramigna (2007) - para conteudo relacionado a
mapeamento de competéncias - e de Quinn et al. (2003) - para tratamento de conteldo sobre
competéncias gerenciais -, que utilizados em conjunto ou de forma complementar, estes

referenciais propiciaram a obtencédo dos resultados alcancados pela pesquisa.
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Dentre estes resultados, o exercicio de pesquisa realizado identificou as categorias de anélise a
priori (categorias de analise teoricas) e a posteriori (categorias de andlise obtidas a partir da
construcdo dos instrumentos de coleta de dados utilizados no desenvolvimento da pesquisa), que
propiciaram a obtencdo dos parametros de analise da pesquisa, no tocante a construcdo dos
quadros e das tabelas contendo os dados e as informacdes explicativas necessarias a construcdo e
alcance dos resultados de pesquisa obtidos.

E, como obtenc&o de resultados conclusivos de pesquisa, para a classificacdo das competéncias
gerenciais, relacionadas as categorias de andlise dispostas nos mapas de competéncias gerados a
partir dos dados obtidos pela pesquisa de campo, o presente trabalho encontrou os seguintes
resultados: Conhecimento sobre cargo gerencial / Processos Internos / Coordenador; Planejamento
/ Processos Internos / Monitor; Coordenacdo / Processos Internos / Monitor; Supervisédo /
Processos Internos / Monitor; Mobilizacdo de equipe de trabalho / Processos Interno / Monitor;
Gerenciamento de Recursos Humanos / Relagdes Humanas / Mentor.
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