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RESUMO

Diante das exigéncias trazidas pela globalizagdo nas ultimas décadas do século XX, as
organizacbes foram obrigadas a buscar o crescimento constante para continuarem
acompanhando as tendéncias do mercado, onde 0 homem € visto como elemento principal de
todo e qualquer processo de mudanca nas relacbes de trabalho e de modernizacdo das
organizagBes. Nesse contexto, muitas empresas comegcaram a repensar a gestdo das
competéncias, onde as tradicionais praticas de treinamento e desenvolvimento parecem néo
responder as novas demandas do mercado. A administracdo publica tem procurado
acompanhar essas tendéncias por meio de agdes voltadas para a reforma do Estado brasileiro
na tentativa de reestruturar e modernizar a maquina administrativa, identificando as
competéncias dos seus servidores a partir das terminologias desenvolvidas no setor privado.
Assim, este trabalho teve como principal objetivo elaborar um mapeamento de competéncias
gerenciais mais adequadas a natureza das atividades desenvolvidas pelos gerentes para que
contribuam para o alcance dos resultados organizacionais em uma Instituicdo Federal de
Ensino Superior no contexto de modernizacdo do Estado brasileiro. O referencial tedrico
abordou as competéncias individuais e organizacionais, focando em competéncias gerenciais.
O levantamento de dados abrangeu analise documental e entrevistas, realizadas com o uso de
roteiro semi-estruturado. Tendo em vista a experiéncia do autor em varios anos de servigcos
dedicados a instituicdo em estudo, as entrevistas foram realizadas individualmente com
dezoito gerentes, selecionados entre 0s que possuiam maior conhecimento da estratégia, da
missdo, dos valores, dos processos e da cultura da organizacgdo, visando ao mapeamento de
competéncias gerenciais. Os dados foram submetidos a analise de contetdo e foi verificada a
freqliéncia com que foram mencionados. Concluiu-se que as competéncias apontadas pelos
gerentes pesquisados sdo semelhantes as competéncias gerenciais delimitadas pela
administracdo publica federal, e que eles consideram deter essas competéncias em parametros
que consideram satisfatorios, se levados em consideracdo o contexto e as condi¢des oferecidas

aos gestores publicos.

Palavras-chave: Competéncias, competéncias gerenciais; competéncias organizacionais;

competéncias humanas.
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1 - Introducéo

As Ultimas trés décadas tém sido marcadas por um crescente interesse do Estado em
identificar as qualificagcGes e competéncias dos servidores publicos, a partir de terminologias
desenvolvidas no setor privado. Em resposta ao processo de globalizacdo, os gestores
publicos (federal, estadual e municipal), tém focado o interesse em conhecer a importancia da
aplicabilidade dessas terminologias na solucdo de problemas enfrentados pelos gerentes de
Recursos Humanos (RH), que tem crescido com as constantes reformas da administracao
publica em todo o mundo (BRESSER PEREIRA, 1999).

No Brasil, a administracdo publica passou por trés grandes reformas na tentativa de
reestruturar e modernizar a maquina do Estado. A primeira, a Reforma Burocréatica de 1936,
ditada segundo as regras descritas por Weber; a segunda foi sistematizada no Decreto-Lei
200, de 1967, por Hélio Beltrdo. Ambas foram idealizadas e implementadas em contextos de
ditadura politica e sem debate com a sociedade. A terceira, iniciada em 1995, foi a primeira a
pensar o setor publico do pais em um contexto democratico, com énfase para o atendimento
dos seus cidaddos, e com a consideragdo de que as instituicdes publicas devem ser eficientes e
eficazes e o debate do Estado com a sociedade deve ser incrementado (BRESSER PEREIRA,
1999; FERREIRA, 1999).

Entretanto, tem sido um grande desafio para 0s governantes e para a sociedade o
estabelecimento de politicas publicas em busca de alternativas que venham a contribuir para a
implementacdo de programas permanentes de capacitacdo dos servidores que atenda ao
Estado, as organizacdes, aos trabalhadores, aos consumidores e, principalmente, ao cidadéo —
principal cliente do Estado.

Segundo Fleury e Fleury (2001), somente nos Gltimos anos o tema “competéncia”
entrou para a pauta das discussfes académicas e empresariais, associado a diferentes niveis de
compreensdo: da pessoa (a competéncia do individuo), das organizacdes (as core
competences) e dos paises (sistemas educacionais e formacdo de competéncias).

Nesse contexto, a aceleracdo das inovacgdes tecnoldgicas, a globalizacdo da economia e
a eficiéncia dos sistemas de comunicacdo tém provocado significativas turbuléncias nos
ambientes organizacionais. Como conseqiiéncia, as empresas tém enfrentado o aumento da
competitividade, fazendo-as rever constantemente suas estratégias, suas formas de
organizacéo do trabalho e levando-as a buscar profissionais cada vez mais qualificados e com

competéncias essenciais para cada funcdo. Para as pessoas, uma das consequéncias tem sido a
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busca pelo aprendizado continuo, que lhes propicie o desenvolvimento de novas competéncias
e por contextos organizacionais que lhes favorecam a aplicacdo dessas competéncias.

A questdo é tratada por Carvalho (2003), da seguinte forma:

[...] um dos dilemas a ser enfrentado no século XXI, é o da sociedade centrada no
crescimento sem emprego. As tentativas de explicar e de resolver esse dilema
apontam consensualmente para a qualidade da formac&o profissional, uma vez que o
pressuposto é de que 0s empregos que agora sdo criados tendem a exigir um
aumento de qualifica¢des (CARVALHO, 2003, p. 67).

Assim, na busca da eficiéncia e da eficdcia, muitas organizacdes tém centrado a
atencdo nas pessoas, preconizando, assim, a busca de uma nova relagdo entre a empresa e 0s
individuos, baseada na participagdo, no comprometimento e no continuo aperfeicoamento
profissional. Nesse sentido, os dirigentes tém se apoiado nos conceitos de competéncia para
assegurar que os conhecimentos, habilidades e atitudes de seus colaboradores fiquem
alinhados com a acdo estratégica da organizacao.

1.1 Formulagao do problema de pesquisa
Quais competéncias sdo necessarias para que 0s gerentes contribuam para o alcance
dos resultados organizacionais em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior no contexto de

modernizacao do Estado brasileiro?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral
O objetivo geral desta monografia é identificar as competéncias gerenciais necessarias
para que 0s gerentes contribuam para o alcance dos resultados organizacionais em uma

Instituicdo Federal de Ensino Superior no contexto de modernizacéo do Estado brasileiro.

1.2.2 Obijetivos Especificos
Como objetivos especificos, pretende-se nesta monografia:
I. Analisar, caracterizar e discutir os conceitos de competéncias;
ii. Comparar as competéncias identificadas com as encontradas na revisdo de
literatura;
iii. Listar as competéncias requeridas para a atuacdo das geréncias;
iv. Elaborar um painel com as competéncias gerenciais mais adequadas para a

natureza das atividades gerenciais estudadas.
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1.3 Justificativa

As Ultimas décadas do século XX foram marcadas por rapidas e vertiginosas
mudangas tecnologicas, econémicas e sociais que transformaram o mundo do trabalho, das
empresas e, conseqlientemente, das pessoas. Essa época foi marcada por uma epidemia de
projecBes e previsdes sobre os futuros acontecimentos do século XXI, onde a gestdo das
empresas foi fundamental na reformulacdo do ambiente dos negdcios, das novas
configuracdes organizacionais e do perfil do gestor frente a essas transformacdes (RUAS,
2000).

Diante das exigéncias trazidas pela globalizagdo, as organizac6es foram obrigadas a
buscar o crescimento para continuarem competindo no mercado, onde 0 homem € visto como
elemento principal de todo e qualquer processo de mudanca nas relagdes de trabalho e de
modernizacdo nas organizacdes. Esse novo modelo de gestdo aponta uma énfase maior nas
pessoas como recurso determinante do sucesso organizacional, uma vez que a acirrada
competitividade leva as empresas a buscarem profissionais cada vez mais capacitados, aptos a
enfrentar as ameacas e a identificar as oportunidades de mercado (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Nas organizagdes governamentais, por uma questdo de adaptacdo ao momento de
transformacdo, ocorreram mudancas significativas nas formas de trabalho, onde foram
abolidas tradicionais e conservadoras praticas até entdo implementadas para dar lugar a novas
e modernas tecnologias e estruturas organizacionais, tais como os sistemas integrados de
dados (SIAFI, SIAPE, SIASG)® e a instituicdo das agéncias reguladoras dos servicos publicos
(ANATEL, ANEEL; ANAC, ANP, ANS)? criadas para adequar a organizacdo e 0s
profissionais aos ambientes turbulentos como os dos dias atuais.

Um dos assuntos que mais chamou a atencao no inicio deste século foi a perspectiva
das competéncias do administrador publico frente a um ambiente em constante transformacéo.
Segundo Ruas (2000, p. 2), “foram muitas as paginas dedicadas ao administrador,

estabelecendo, em seu conjunto, um amplo debate acerca das competéncias ‘necessarias’ ao

! SIAFI: Sistema Integrado de Administracdo Financeira; SIAPE: Sistema Integrado de Administragdo de
Recursos Humanos; SIASG: Sistema integrado de Administracdo de Servigos Gerais.

2 ANATEL: Agéncia Nacional de Telecomunicacdes; ANEEL: Agéncia Nacional de Energia Elétrica; ANAC:
Agéncia Nacional de Aviacdo Civil; ANP: Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis; ANS:
Agéncia Nacional de Saide Suplementar.
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gestor a fim de conduzir a organizacdo a um bom desempenho, num ambiente instavel e em
transformacéo”.

Mesmo havendo muitos estudos sobre o trabalho do administrador (RUAS, 2000),
ainda ha lacunas a serem preenchidas, principalmente nas organizac¢6es publicas, onde muitos
profissionais foram admitidos sem os critérios minimos exigidos para exercer
satisfatoriamente as atividades do cargo para o qual foram contratados. Contribui também
para essa situacdo a dificuldade dos gestores em promover a¢Ges de TD&E para desenvolver
nos gerentes as competéncias essenciais as fungdes em que estdo investidos. Os
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios a cada atividade s6 passaram a ser
efetivamente levados em consideracdo com o advento da nova Constituicao Federal de 1988.
Na ocasido, o Estado estabeleceu a obrigatoriedade de concurso publico de provas e de provas
e titulos como Unico acesso ao servigo publico federal, buscando no mercado 0s mais
qualificados e, assim, valorizando a forca de trabalho e melhorando a qualidade do servigo
publico a partir de novos modelos de gestéo.

Segundo De Masi (1999), a ciéncia organizacional foi a que mais contribuiu para o
progresso humano no século XX. Com o seu desenvolvimento, foi possivel o fortalecimento
de cada atividade, cognitiva e operacional, numa dimensdo inexistente em todas as épocas
anteriores da histdria, dentro e fora das organizagdes (DE MASI, 1999, p. 184).

Para De Masi (1999), o management foi o grande responsavel pela alavancagem dos

empreendimentos no século XX. Ele trata a situacéo da seguinte forma:

Foi 0 management que introduziu as novas tecnologias nos locais de trabalho, nas
casas, nas diversdes. Foi 0 management que criou as empresas-rede, as
multinacionais, os distritos industriais, a globalizacdo da economia, dos gostos, do
consumo. Bem ou mal, os homens da organiza¢cdo mudaram o mundo no século XX
muito mais do que os politicos, os padres, os militares ou os juristas (DE MASI,
1999, p. 185).

Nessa perspectiva, 0s Orgdos publicos federais, como é o caso da instituicdo em
estudo, tém sido obrigados a cumprir as exigéncias das politicas publicas implementadas pelo
governo federal visando ao cumprimento de programas voltados para as finalidades de cada
orgdo. Tem sido cada vez mais forte a pressdo dos 6rgdos federais de controle para que 0s
objetivos institucionais sejam alcancados. A maioria dos 6rgdos publicos federais ndo tem
conseguido atender as exigéncias dos planos, programas e projetos, bem como ao
cumprimento dos prazos estabelecidos pelas politicas publicas (PACHECO, 1999). O fato de

ainda existirem profissionais que foram admitidos no servico publico sem atender o disposto
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na Constituicdo Federal de 1988, faz com que seja importante identificar as competéncias
gerenciais relacionadas com a modernizagédo do aparelho do Estado brasileiro.

Seguindo essa tendéncia, quando das discussdes da reforma do Estado em 1995,
envolvendo membros de altos escaldes da administracdo publica federal, a capacitacdo dos
servidores publicos, voltada para a modernizacdo do aparelho estatal, foi tratada por Pacheco
(1999); Marconi (1999) e Bresser Pereira (1999), como primordial para a profissionalizacao
do servi¢o publico visando a sua aproximacdo ao setor privado quanto a qualificacdo e
remuneracao profissionais.

Assim, se faz necesséria a identificacdo de competéncias atuais de uma instituicdo de
ensino superior, comparando-as com as exigidas para as fungdes, 0 que servira para subsidiar
o desenvolvimento de acdes visando a melhoria do desempenho na execucdo das tarefas e
elaboracdo dos processos para cumprimento dos objetivos organizacionais, bem como servir

de referéncia para o desenvolvimento de competéncias em organizages afins.
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2 — Referencial Teorico

A literatura sobre o assunto ndo mostra um consenso entre 0s autores que tratam de
definicdo de competéncias, encontrando-se varios significados, sob vérias perspectivas. Por
IS0, estruturou-se este trabalho da seguinte forma: primeiramente, faz-se um esboco sobre a
contextualizacdo histdrica para se ter uma nocao do assunto em estudo; em seguida, trata-se
das competéncias individuais ou humanas; as competéncias organizacionais sdo tratadas em
um terceiro momento; em seguida faz-se uma comparacgéo entre competéncias e desempenho

competente e, por Gltimo sdo abordadas as competéncias gerenciais.

2.1 — Contextualizacao histérica

No final do século XV, com o fim da ldade Média e inicio da Idade Moderna, a
expressao competéncia era associada essencialmente a linguagem juridica e correspondia a
faculdade, atribuida ao individuo ou a alguma instituicdo, para analisar e julgar determinadas
situagdes. Assim, competéncia veio a designar o reconhecimento social da capacidade do
individuo se manifestar sobre determinadas questdes e, mais recentemente, o termo passou a
ser usado também para capacitar alguém a realizar uma determinada tarefa (ISAMBERT-
JAMATI apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 9).

A partir do século XVIII, com o advento da revolugdo industrial, que se estendeu
durante todo o seculo XIX e inicio do século XX, e o surgimento da administracéo cientifica
de Taylor, cuja énfase era aumentar a eficiéncia da industria por meio da racionalizacdo do
trabalho do operério, a palavra competéncia foi incorporada a linguagem organizacional,
passando a ser utilizada para qualificar a pessoa capaz de desempenhar eficientemente
determinada tarefa (CARBONE et al., 2005). Nessa época, 0 conceito de qualificacdo
proporcionava as condi¢Ges necessarias para se trabalhar a relacdo profissional individuo-
organizacdo (FLEURY; FLEURY, 2000).

Entretanto, somente a partir da década de 1970 o interesse da academia pelo assunto
passou a estimular as discussdes tedricas e a realizacdo de pesquisas nas organizacgoes
(CARBONE et al., 2005).

Nos anos de 1990, a terminologia competéncia, ja conhecida no repertorio da
linguistica e das ciéncias psicolégicas de matriz comportamental, é utilizada no vocabulario

das organizagdes produtivas em um momento marcado pelo desenvolvimento das politicas de
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emprego orientadas pela busca de flexibilidade nas empresas e mudancas organizacionais na
gestdo de pessoas. Percebida como um estoque de recursos que o individuo detém, essa
terminologia tem sido reconhecida pelas organizacGes produtivas e instituicdes educacionais
como substituta da nogdo de qualificacdo profissional ancorada nos postos de trabalho
(FLEURY; FLEURY, 2001).

Assim, na visao de Fleury e Fleury (2000, p. 18-19), “competéncia é uma palavra do
Senso comum e 0 seu conceito sé revela seu poder heuristico, quando aprendido no contexto

de transformagdes do mundo do trabalho, quer seja nas empresas, quer seja nas sociedades”.

2.2 — Competéncias individuais (ou humanas)

Para Fleury e Fleury (2001), o conceito de competéncia vem sofrendo mutagdes em
decorréncia de fatores como 0s processos de reestruturacdo produtiva, da intensificacdo das
descontinuidades e imprevisibilidades das situacfes econdmicas, organizacionais e de
mercado e as sensiveis mudancas nas caracteristicas do mercado de trabalho e das relagdes de
trabalho, resultantes dos processos de globalizacéo.

Essas mudancas podem ser administradas, mas exercerdo impacto sobre as empresas,
de maneiras diferentes, que deverdo permanecer atentas as transacfes internacionais e as
aliancas temporarias, encarar a velocidade como uma questao importante e reavaliar o modelo
empresarial usado para atender as exigéncias da nova economia (PRAHALAD, 1999).

Como afirma Perrenoud (1999), os profissionais estdo constantemente sendo
confrontados a situacdes mais ou menos novas, para as quais sentimos necessidade de

encontrar solucdes.

A vida coloca-nos, com maior ou menor freqiiéncia, conforme nossa idade e
condicdo e, também, em virtude de nossas escolhas, frente a situagcdes novas, que
procuramos dominar sem reinventar completamente a pélvora, lancando méo de
nossas aquisicBes e experiéncias, entre a inovagdo e a repeticdo. Boa parte de nossas
condicdes de existéncia é desse tipo. Com efeito, nossa vida ndo é tao estereotipada
para que, a cada dia, tenhamos exatamente 0s mesmos gestos para fazer, as mesmas
decisbes para tomar, os mesmos problemas para resolver. Ao mesmo tempo, nao é
tdo anarquica ou mutante que devamos, constantemente, reinventar tudo. A vida
humana encontra um equilibrio, o qual varia de uma pessoa ou fase do ciclo de vida
para outra, entre as respostas rotineiras para situacfes semelhantes e as respostas a
serem construidas para enfrentar obstaculos novos. (PERRENOUD, 1999, p. 28-29)

Perrenoud (1999, p. 7), define competéncia como “a capacidade de agir eficazmente

em um determinado tipo de situagéo, apoiada em conhecimentos, mas sem limitar-se a eles”.
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Assim, para que uma situacdo seja tratada da melhor forma possivel, é preciso colocar em
pratica e em sinergia varios recursos cognitivos complementares, entre 0s quais estdo 0s
conhecimentos (PERRENOUD, 1999).

As competéncias — que sdo expressas por meio de acbes — “ndo sdo, em si,
conhecimentos; elas utilizam, integram, ou mobilizam tais conhecimentos” (PERRENOUD,
1999, p. 8). Conhecimentos “[...] sdo representacbes da realidade, que construimos e
armazenamos ao sabor de nossa experiéncia e de nossa formacdo” (PERRENOUD, 1999,
p.7).

No entendimento de Le Boterf (2003), a competéncia ndo reside apenas nos recursos
(saberes, conhecimentos, capacidades, habilidades) a serem mobilizados, mas na propria
mobilizacdo e combinacdo desses recursos, pois as acdes competentes resultam desse saber
combinatorio.

Com relacdo aos recursos disponiveis, para Perrenoud (2001), a competéncia pode ser

compreendida como:

[...] a capacidade de um individuo de mobilizar o todo ou parte de seus recursos
cognitivos e afetivos para enfrentar uma familia de situacBes complexas, o que exige
a conceituagdo precisa desses recursos, das relacdes que devem ser estabelecidas
entre eles e da natureza do “saber mobilizar”. Pensar em termos de competéncia
significaria, portanto, pensar a sinergia, a orquestracdo de recursos cognitivos e
afetivos diversos para enfrentar um conjunto de situagdes que apresentam analogia
de estrutura (PERRENOUD, 2001, p. 21).

Para Zarifian (1996; 2001), competéncia € o ato de assumir responsabilidades diante
de situacdes profissionais que exigem complexidades diversas na execucdo de determinada
tarefa. Uma acdo competente € produto de uma combinacdo de maltiplos recursos pessoais.
Segundo esse autor, a competéncia de um profissional reside no saber mobilizar e aplicar
eficazmente 0s recursos pessoais para alcancar propositos de trabalho. Nesse sentido, o
conceito de competéncia tem uma fungéo de adjetivo da acéo e se assemelha ao de eficicia do
desempenho (ZARIFIAN, 1996).

Segundo Branddo (1999), a competéncia é o resultado ou efeito da aplicacdo de
qualificacdes do individuo no trabalho, sendo esse resultado o préprio desempenho do
individuo no trabalho, que representaria a sua propria competéncia ou uma medida desta. Para
esse autor, competéncia é acao e resultado.

Abbad e Borges-Andrade (2004, p. 241), consideram que a competéncia quando usada
em um sentido mais restrito aos ambientes de trabalho “envolve tanto o resultado como o

desempenho esperado, assim como o conjunto de qualificages necessarias ao seu alcance”.
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A nocdo de competéncia reporta-se ao processo de aquisicdo de conhecimentos
fundamentando suas analises na psicologia da aprendizagem, embora tambem utilize teorias
de outras areas do conhecimento. Nesse sentido, “aparece associada a verbos como: saber
agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber
engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica” (FLEURY; FLEURY, 2001, p.
187). Parece que essa nocdo, ao buscar justificacdo cientifica, tende a imbuir-se de uma
pretensa neutralidade, ja que centra seu foco no desenvolvimento de atitudes comportamentais
e intelectuais e desvincula a formacao profissional das relagdes contraditdrias entre capital e
trabalho.

Nesse sentido, para Fleury e Fleury (2001), sob a dtica da organizacdo, as
competéncias devem agregar valor tanto para a organizacdo quanto para o individuo. Para a
organizacdo agrega o valor econdmico; para o individuo, agrega valor social, conforme

demonstrado na Figura 1.

saber agir

Individuo saber mobilizar
saber transferir .
Conhecimentos saber aprender Organizagio
Habhilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica
assumir responsabilidades
W
social econdmico

"~ Agregar Valor ~

Figura 1 — Competéncia como fonte e valor para o individuo e para a organizacgéo
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188)

Assim, para Fleury e Fleury (2001, p. 188), competéncia é “um saber agir responsavel
e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacéo e valor social ao individuo”.

Observa-se que as caracteristicas da competéncia, no que se referem ao
desenvolvimento intelectual proveniente da aquisicdo de conhecimentos, qualidade de vida,
relacBes sociais e grau de instrucdo, ndo se opdem a nocdo de qualificacdo profissional,

mesmo porque, a qualificagdo ndo é um conceito estatico e evolui no decorrer da historia.
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Durand (1998; 2000 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001), adotando as idéias do
pedagogo suico Henri Pestalozzi, que idealizou a educacdo como o desenvolvimento natural,
espontaneo e harmonico das capacidades humanas que se revelam na triplice atividade da
cabeca, das maos e do coragédo (head, hand e heart), construiu um conceito de competéncia
com base em trés dimens@es: i) conhecimentos; ii) habilidades; e iii) atitudes. A triade
sugerida por Pestalozzi (1974 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001), envolve nio apenas
questdes técnicas, mas também a cognicdo e as atitudes relacionadas ao trabalho, conforme

demonstrado na Figura 2.

* Informagéo
Conhecimentos * Saber o qué

A = Saber o porqué

COMPETENCIA

Habilidades * A

Atitudes
— —
= Técnica = Querer fazer
= Capacidade = |dentidade
+ Saber como * Determinagio

Figura 2 — As trés dimensoes da competéncia _
Fonte: Adaptado de Durand (2000 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 10)

As trés dimensBes que apdiam o conceito de competéncia sdo definidas por Durand
(1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2002) da seguinte maneira:

a) Conhecimento - corresponde a uma série de informacBes assimiladas e
estruturadas pelo individuo, que lhe permite “entender o mundo”. Inclui a
capacidade de receber informagdes e integra-las dentro de um esquema
preexistente, 0 pensamento e a visao estratégicos, o saber “o qué” e 0 “por qué”;

b) Habilidade - refere-se a capacidade de aplicar e fazer uso produtivo do
conhecimento, ou seja, agir de acordo com objetivos ou processos predefinidos,

envolvendo técnica e aptidao;
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c) Atitude — diz respeito a aspectos afetivos e sociais relacionados ao trabalho. Inclui
a identidade do individuo com os valores da organizacao e, por consequéncia, seu
comprometimento e motivacdo para atender aos padrbes de comportamento

esperados para atingir resultados no trabalho com alto desempenho.

Bloom et al. (1973, 1979 apud BRANDAO; GUIMARAES; BORGES-ANDRADE,
2001), desenvolveram uma classificacdo de objetivos educacionais baseada em trés dominios:
i) cognitivo — objetivos vinculados & memodria e ao desenvolvimento de capacidades
intelectuais; ii) psicomotor — objetivos relacionados ao desenvolvimento de habilidades
manipulativas ou motoras; e iii) afetivo — objetivos que descrevem mudancas de interesses,
atitudes e valores.

As chaves de aprendizagem individual propostas por Pestalozzi (1974 apud
BRANDAO; GUIMARAES, 2001), os dominios de objetivos educacionais sugeridos por
Bloom et al. (1973, 1979 apud BRANDAO; GUIMARAES; BORGES-ANDRADE, 2001) e
as dimensbes da competéncia de Durand (1998, 2000 apud BRANDAO; GUIMARAES,

2001), sdo analogas; interdependentes e complementares, conforme apresentado na Figura 3.

Chaves de aprendizagem Dominios de objetivos Dimensoes da
individual educacionais competéncia
(Pestalozzi) (Bloom) (Durand)
= Cabeca (Head) = Cognitivo = Conhecimentos
= Méo (Hand) = = Psicomotor = = Habilidades
= Coragdo (Heart) = Afetivo = Atitudes

Figura 3 — Analogia entre as proposic¢des de Pestalozzi, Bloom et al. e Durand
Fonte: Brandao, Guimardes e Borges-Andrade (2001, p. 67)

A competéncia diz respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA’Ss) necesséario a consecucdo de determinado objetivo (BRANDAO; GUIMARAES,
2001).

Sob essa Gtica, as dimensdes de competéncia de Durand (1998; 2000 apud
BRANDAO; GUIMARAES, 2001)
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[...] sdo interdependentes na medida em que, para a exposi¢do de uma habilidade, se
presume que o individuo conhega principios e técnicas especificos. Da mesma
forma, a adocdo de um comportamento no trabalho exige da pessoa, ndo raras vezes,
a detencdo ndo apenas de conhecimentos, mas também de habilidades e atitudes
apropriadas (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 10).

As caracteristicas da abordagem individual do conceito de competéncia aplicam-se
também & equipe de trabalho e & organizacdo como um todo (BRANDAO e GUIMARAES,
2001).

Para Durand (1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2002), as competéncias se
desenvolvem por meio da aprendizagem individual e coletiva, envolvendo simultaneamente
as trés dimensdes. Nesse sentido, para esse autor, competéncia é a assimilacdo de
conhecimentos, integracdo de habilidades e adocdo de atitudes relevantes a um contexto
organizacional especifico ou para a obtencédo de alta performance no trabalho.

Guimardes et al. (2001 apud BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003), construiram um
modelo de gestdo de desempenho com base nas competéncias que implica na gestdo da
organizacdo em planejar, selecionar, desenvolver e remunerar profissionais, com énfase nas
competéncias essenciais das organizacgdes e dos individuos. A esséncia desse modelo consiste
em identificar as competéncias necessarias a concretizacdo da visao de futuro das pessoas e da
organizacao e, entdo, elaborar um mapeamento de competéncias internas. Essa visdo mostra o
rumo desejado — o futuro estratégico da empresa — e serve de orientacdo para politicas e
praticas para reduzir ao minimo o gap entre as competéncias existentes e aquelas necessarias
ao cumprimento dos objetivos e metas organizacionais.

Branddo e Guimaraes (2001), ao tratarem da gestdo de competéncias e da gestdo de
desempenho, constataram que o conceito de competéncia é associado a agdo, e concluiram
que ndo é possivel tratar da gestdo de competéncias sem considerar a gestdo de desempenho,
uma vez que a competéncia representa o proprio desempenho e este representa uma
manifestacdo da competéncia. Para esses autores, a gestdo de competéncias e a gestdo de
desempenho, mais que tecnologias independentes e distintas, representam instrumentos que se
complementam em um contexto mais amplo de gestdo organizacional. Esse contexto integra
em um unico modelo de gestdo as atividades de planejamento, acompanhamento e avaliacdo
de desempenho, a partir de um mapeamento de competéncias desde o nivel da organizacéo até
o individual, como sugerido por Guimarées et al. (2001 apud BRUNO-FARIA; BRANDAO,
2003, p. 38), conforme retrata a Figura 4.
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Figura 4 — Modelo de gestdo de desempenho baseada nas competéncias _
Fonte: Adaptado de Guimaraes et al. (2001 apud BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003, p. 38)

A descricito de uma competéncia, entdo, “representa um desempenho ou
comportamento esperado, indicando o que o profissional deve ser capaz de fazer”
(CARBONE et al., 2005, p. 56).

Assim, as competéncias, por serem dindmicas, podem ganhar ou perder relevancia ao
longo do tempo e estdo diretamente relacionadas ao contexto em que estdo inseridos 0s
profissionais. Nesse sentido, Jonnaert e Borght (2002, p. 47) afirmam que “uma competéncia
é uma funcgdo da situacdo enfrentada e que um poderoso indicador de competéncia reside no
éxito do enfrentamento de uma dada situagao”.

2.3 — Competéncia organizacional

No nivel organizacional, as competéncias sdo usualmente denominadas core
competences, sao as competéncias essenciais. As competéncias essenciais sdo o conjunto de
habilidades e tecnologias — e ndo uma Unica habilidade ou tecnologia isolada — que habilitam
uma companhia a proporcionar um beneficio particular para os clientes, mais do que uma
habilidade ou tecnologia (PRAHALAD, 1999; PRAHALAD; HAMEL, 2005). Esses autores
se referem a competéncia essencial como a raiz da competitividade, em mercados inexistentes
e futuros, e ainda tratando-a como um atributo que confere vantagem competitiva a
organizacao e gera valor distintivo percebido pelos clientes. Ainda na visao desses autores, as

organizacOes devem se desenhar em torno de suas competéncias essenciais.
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Para Guimardes e Medeiros (2003), as organizacbes podem ter um leque de
capacidades e competéncias, mas poucas sdo as competéncias que podem ser consideradas
como essenciais. Portanto, “embora muitas organizacdes tenham competéncias, nem todas
tém competéncias essenciais. Se as competéncias ndo produzem bens ou servigos percebidos
pelos clientes como sendo de valor superior, ndo podem ser consideradas essenciais”
(GUIMARAES; MEDEIROS, 2003, p. 259).

Porém, para Prahalad (1999) e Prahalad e Hamel (2005), além de ser um portfélio de
atividades distintas, uma empresa é um portfélio de competéncias essenciais, que sdo uma
combinacdo de varias tecnologias hard e soft; de aprendizado coletivo multinivel e
multifuncional; e de capacidade de compartilhar além das fronteiras empresariais e
geograficas. Como exemplo de competéncia organizacional, esses autores citam a capacidade
de miniaturizagdo da Sony e o design de motores leves e eficientes da Honda.

A oportunidade da empresa em identificar as suas competéncias Ihe oferece condicgdes
para realizar investimentos e alocar recursos em focos estratégicos. Outros autores preferem
utilizar o termo “competéncia organizacional” (FLEURY; FLEURY, 2001; RUAS, 2000;
RUAS 2001), por considerarem que o0 conceito “competéncia essencial” estd mais apropriado
a empresas que criam e lideram um espaco de competicdo, 0 que ndo parece adequado no
cenario empresarial brasileiro.

No entendimento de Moura e Bitencourt (2006), as competéncias organizacionais
provém da especificidade de cada empresa para identificar seus recursos e transforma-los em
vantagem competitiva. Os processos de conversao de recursos em competéncias
organizacionais nem sempre sdo planejados e desenhados, mas ocorrem no cenario
competitivo e provocam a dindmica organizacional. Nesse sentido, a estratégia aparece
alinhada as competéncias da empresa, enquanto o seu compartilhamento em competéncias
coletivas ou individuais passa por niveis hierarquicos e equipes de trabalho. “A efetividade da
organizacdo resulta da capacidade de articular o seu direcionamento estratégico com as
competéncias da empresa, dos grupos e das competéncias individuais” (MOURA;
BITTENCOURT, 2008, p. 3).

2.4 — Relacao entre competéncia e desempenho competente

E possivel classificar as competéncias como individuais ou profissionais e

organizacionais. Branddo e Guimardes (2001) consideram uma competéncia individual ou
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profissional aquela relacionada a pessoa ou a equipes de trabalho, enquanto que a
competéncia organizacional sdo aquelas inerentes a organizacdo como um todo ou uma de
suas unidades de producéo.

A corrente da gestdo de competéncias argumenta que “a competéncia humana, aliada a
outros recursos, da origem e sustentacio & competéncia organizacional” (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001, p. 13). Para os que defendem a corrente da gestdo de desempenho, a
performance do individuo no trabalho € resultante ndo apenas de suas competéncias
individuais, mas também de atributos organizacionais, 0 que parece associar 0 desempenho ou
as competéncias humanas com o desempenho ou as competéncias organizacionais. Essa
associacdo conduz a gestdo de desempenho e a de competéncias a um contexto de gestdo
estratégica de recursos humanos (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Para Carbone et al. (2005),

[...] parece mais indicado descrever competéncias humanas sob a forma de
referenciais de desempenho, ou seja, de comportamentos passiveis de observagdo no
ambiente de trabalho, pois, o desempenho representa uma expressdo, uma
manifestacdo da competéncia (CARBONE et al., 2005, p. 56)

Considerando essas semelhancas conceituais entre competéncia e desempenho, “o
resultado alcancado pelo individuo — o desempenho — representa, em ultima instancia, a
propria competéncia do individuo” (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 13).

Nesse sentido, Abbad, Freitas e Pilati (2005), consideram que

[...] um desempenho competente é aquele que se aproxima de padrdes ou atende
certos critérios de exceléncia com muita freqiiéncia e por um periodo longo de
tempo. Em um sentido ideal, uma acdo de TD&E deve ter efeito duravel e também
melhorar o nivel de desempenho da pessoa treinada em atividades similares e em
outras que requeiram o uso de novos CHA’s. Uma acdo de TD&E cujos efeitos
positivos sdo fugazes, como é o caso de alguns cursos de habilidades interpessoais,
que geram satisfacdo e disposicdo para mudar atitudes por um ou dois dias apés a
conclusdo, é geralmente considerado ineficaz (ABBAD; FREITAS; PILATI, 2005,
p. 15).

A competéncia ou desempenho exemplar é funcdo de mdaltiplos fatores. “Séo
condicBes necessarias ao desempenho competente: i) 0s conhecimentos essenciais a aquisicao
de conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA’s (saber ‘0 que e como’, saber ‘fazer’ e saber
‘ser’); ii) a motivacdo (‘querer’ fazer); iii) as condi¢cbes ambientais adequadas (‘poder’ fazer)
para adquirir, reter e aplicar novos CHA’s em diferentes situag0es e contextos” (ABBAD;
BORGES-ANDRADE, 2004, p. 256).
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Corroborando com essa abordagem, Abbad, Freitas e Pilati (2005) também citam que
sd0 necessarias certas condicdes para que o individuo obtenha um desempenho eficaz. Precisa
saber fazer e querer fazer a tarefa de acordo com certo padrdo. Faz-se necessario ainda um
suporte organizacional para execucdo eficaz da tarefa. As idéias desses autores sdo

demonstradas na Figura 5.

Poder fazer

L

Condicoes Ambientais

Conhecimentos, Saber fazer/ |
Habilidades, Atitudes * Saber ser » Desempenho
S ' Competente
Motivacoes, Metas, »  Querer fazer

Aspiracoes

Figura 5 — Condigdes necessarias ao desempenho competente
Fonte: Abbad e Borges-Andrade (2004 apud ABBAD; FREITAS; PILATI, 2005, p. 15)

As organizacbes modernas tém buscado subsidios nos modelos de gestdo de
competéncias para planejar, selecionar e desenvolver as competéncias necessarias as suas
respectivas areas de atuacdo no mercado.

O modelo sugerido por lenaga (1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001), realiza
o diagndstico ou mapeamento das competéncias (organizacionais e individuais), identificando
assim o gap (lacuna) de competéncias, ou seja, a discrepancia existente entre as competéncias
necessarias ao alcance do desempenho esperado e as competéncias ja disponiveis na
organizacédo, conforme demonstrado na Figura 6.

A énfase desse modelo consiste

[...] em estabelecer os objetivos e as metas a serem alcangados segundo a intencéo
estratégica da organizacdo e, depois, identificar a lacuna entre as competéncias
necessarias a consecucao desses objetivos e as competéncias internas disponiveis na
empresa. Os passos seguintes compreendem o planejamento, a selecdo, o
desenvolvimento e a avaliacdo de competéncias, buscando minimizar a referida
lacuna, o que pressupde a utilizacdo de diversos subsistemas de recursos humanos,
entre 0s quais, recrutamento e selecdo, treinamento e gestdo de desempenho
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 11).
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Figura 6 — Identificacdo do gap (ou lacuna) de competéncias
Fonte: Adaptado de lenaga (1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 11)

Ressalte-se que, se ndo houver por parte da organizacdo acbes de captacdo e/ou
desenvolvimento de competéncias, esse gap tende a aumentar, conforme demonstra a figura 4
(CARBONE et al., 2005; BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003). Nesse sentido, captacdo
corresponde a selecdo de competéncias externas e sua incorporacdo ao ambiente
organizacional, que pode ocorrer no nivel individual, por meio de acdes de recrutamento e
selecdo, e no nivel organizacional, por meio de joint-ventures ou aliangas estratégicas. O
desenvolvimento diz respeito ao “aprimoramento das competéncias internas disponiveis na
organizacao, podendo ocorrer no nivel individual por intermédio de treinamento e, no nivel
organizacional, por meio de investimentos em pesquisas” (BRUNO-FARIA; BRANDAO,
2003, p. 39-40).

O complexo ambiente no qual as organizagOes estdo inseridas, onde as mudancas
tecnoldgicas ocorrem de forma vertiginosa e turbulenta, exige cada vez mais novas
competéncias, 0 que tende a elevar a curva das competéncias necessarias para a obtencao dos
objetivos e metas organizacionais. A curva que representa as competéncias internas pode
tender a decrescer caso essas competéncias se tornem obsoletas. Nesse sentido, é de
fundamental importancia que o mapeamento ou diagndéstico das competéncias seja realizado
periodicamente, bem como o planejamento de captacdo e/ou do desenvolvimento de
competéncias, para se alinhar aos objetivos estratégicos da organizacdo (CARBONE et al.,
2005).
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2.5 — Competéncias gerenciais

O cenario competitivo por que passam as organizagdes e a necessidade de desenvolver
nas pessoas as competéncias gerenciais necessarias para acompanhar e gerar as mudancas
desejadas no seu ambiente, faz com que muitas empresas comecem a repensar o atual modelo
de gestdo das competéncias, onde “as tradicionais praticas de treinamento e desenvolvimento
parecem ndo responder as novas demandas do mercado” (BITENCOURT, 2003, p. 135).

Seguindo essa tendéncia, muitas empresas, alertas a nova configuracdo dos mercados,
perceberam que, aliado a atualizacdo do parque tecnolégico, o investimento na geracdo de
novos conhecimentos e o desenvolvimento de novas competéncias gerenciais em Sseus
colaboradores podem projetar a organizacdo a conseguir vantagens competitivas unicas e
ganhos até entdo ndo mensuraveis (DAVEL; MELO, 2005). Nesse sentido, os autores

afirmam que:

Tal estratégia, plenamente alicercada nos ativos humanos, revela que a capacidade
de inovacdo esta diretamente ligada as condi¢bes propiciadas pelas empresas ao
processo de aprendizagem, como canais de comunicacdo abertos, incentivo ao
didlogo e ao trabalho em equipe e decisdes compartilhadas, de forma a propiciar um
campo de interacdo e fazer aflorar todo o potencial criativo dos individuos. Contudo,
trata-se de processos e ndo de a¢Bes em curto prazo (DAVEL; MELO, 2005, p. 274).

Segundo Prahallad e Hamel (2005), as novas fontes de vantagem competitiva tém
exigido das organizacdes mudancas cada vez mais rapidas, profundas e abrangentes. Em
consequéncia, as organizagdes buscam “envolver e desenvolver as pessoas para que as
mudangas requeridas sejam efetivas” (BITENCOURT, 2003, p. 135).

Nesse contexto, o papel e as func¢des dos gerentes sdao fundamentais no cumprimento
dos objetivos organizacionais, pois eles tém a funcdo de atingir os resultados por meio das
pessoas. Segundo Davel e Melo (2005, p. 37), “os gerentes favorecem a execucdo de um
trabalho em quantidade e qualidade suficientes para a manutencdo da cooperacgéo e a garantia
da reproducao das relagdes sociais”.

Em vaérias pesquisas realizadas sobre as atividades dos gerentes, entre os anos de 1960
e 1970, Mintzberg (1973 apud DAVEL; MELO, 2005), a partir de suas observacoes,
confirmou as conclusdes de autores pioneiros que estudaram os trabalhos diarios dos gerentes.
Assim, 0 autor constatou que: i) o trabalho dos gerentes é realizado num ritmo implacavel; ii)

sua rotina do trabalho é repleta de acGes breves, variadas e fragmentadas; iii) servem de ponte
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entre sua organizacao e as redes externas a elas; iv) decidem sobre a utilizacdo de seu proprio
tempo.

As propostas resultantes dessas observagdes foram agrupadas em trés tipos de papéis e
funcdes dos gerentes, quais sejam: i) papeéis interpessoais; ii) papéis informacionais; e iii)
papéis decisorios. Esses papéis dificilmente podem ser vistos de forma fragmentada
(MINTZBERG, 1973 apud DAVEL; MELO, 2005, p. 73).

O Quadro 1 demonstra os trés papéis e funcdes dos gerentes com suas respectivas

descricdes.
Papéis interpessoais
Simbolo + Representa a organizacdo em todo tipo de cerimdnia e contribui para a imagem
da organizagdo.
Lider K

*

» Serve de exemplo, motiva e mobiliza as pessoas na organizagéo.

» Cria e mantém redes de informantes, participa de diferentes redes de
informacdo, tanto dentro quanto fora da organizacéo.

o

Agente de Ligacdo

Papéis informacionais

Observador «» Busca e recebe informacdes relativas a gestdo da empresa, ao conhecimento do
seu ambiente ou ao impacto de suas atividades.

Difusor +» Difunde os elementos pertinentes das informagdes recebidas e assegura-se de
que as informac6es cheguem bem aos destinatarios desejados.

Porta-voz < Propaga as informacdes de dentro para fora da organizacéo

Papéis decisorios

Empreendedor ++ Esta sempre a espreita de oportunidades de negécios na empresa e em torno
dela.
Regulador «+ Enfrenta toda situacdo nova e organiza a reacao e a adaptacdo da organizacao as

situac0es dificeis.

Distribuidor de recursos <+ Distribui recursos, a fim de que cada um disponha dos meios necessarios para
cumprir bem suas tarefas na organizagdo.

Negociador « Participa de algumas discussdes, como representante de sua organizagdo, com
interlocutores externos.

Quadro 1 - Papéis e funcGes dos gerentes
Fonte: Adaptado de Mintzberg (1973 apud DAVEL; MELO, 2005, p. 73)

Em varios estudos, pesquisas e contribuicdes realizados na busca de um modelo de
gestdo que atenda as necessidades da empresa moderna, Dutra (2004), elencou as
competéncias especificas fundamentais para a sobrevivéncia da organizagéo e centrais para o
cumprimento de sua estratégia por meio daqueles que sdo imprescindiveis no ambito
organizacional — o gerente. Para o autor, as empresas perceberam que a moeda de troca mais

valorizada atualmente é a do desenvolvimento continuo de seus talentos. O Quadro 2



29

relaciona essas competéncias e descreve cada uma delas de acordo com o resultado da

pesquisa realizada pelo autor.

Competéncias Gerenciais Aspectos

Planejamento e Organizagdo

Comunicacéo

Negociagdo

Gestdo do conhecimento

Visdo sistémica

Capacidade analitica

Relacionamento
interpessoal/Articulacdo

Multifuncionalidade

Gerenciamento de projetos

Orientacéo para resultados

O Relacionam-se a organizagdo, sistematizacdo, antecipagdo de tendéncias que
facilitem o processo de decisdo de lideres e gerentes. Objetivam garantir
qualidade, facilidade de acesso, velocidade, disciplina na execucgdo das acdes
e obtencdo dos resultados.

a Transmitir informacdes e conhecimentos de forma a ser compreendido por
qualquer interlocutor e em qualquer ambiente;

Q Saber ouvir e dar feedback;

a Utilizar eficientemente os recursos de comunicagdo disponiveis na empresa.

a Inclui a busca pelo equilibrio dos resultados de uma negociagdo, visando a
beneficios para os envolvidos, buscando gerar credibilidade e criar
relacionamentos necessarios para a obtencdo dos resultados desejados;

O Abrange a construgdo de uma argumentagdo coerente e abertura para rever
posicdes e entender pontos de vista distintos dos seus.

0 Reconhece em seu campo de atuagdo [a necessidade de] agregar valor ao
processo de gestdo do conhecimento, atuando sistematicamente na captura,
criacdo, disponibilizacdo, disseminacdo e aplicacdo de conhecimento no
ambiente interno, bem como incentivando parceiros externos a gerar solucdes
e conhecimentos que se traduzam em resultados praticos para a organizacao;

a Envolve o entendimento de todo o negécio, da relacdo entre 0s processos
organizacionais e da clareza sobre sua agregacgdo de valor ao negécio;

0 Busca resultados, conciliando a visdo de neg6cios nas dimensdes técnica,
econdmica e social, integrando pessoas e recursos existentes nos ambientes
interno e externo.

0 Relaciona-se a responsabilidade pela captacdo e organizagdo sistematica de
informacdes relativas a assuntos ou problemas, dentro de seu escopo de
atuacdo, através de analise, comparacéo e identificacdo de relacfes de causa e
efeito e alternativas de solugdes de problemas.

0 Envolve o desenvolvimento de relagBes estratégicas e responsabilidade por
utilizar redes de relacionamento (networks) na busca de maximizacdo dos
resultados, agregacdo de valor e identificacdo de oportunidades para a
organizacao e seus parceiros.

a Envolve a mobilizagdo de uma diversidade de conhecimentos e informacoes,
adaptando-se a varios papéis e ajustando-se para responder adequadamente a
novas estruturas organizacionais, processos, demandas ou outras
modificagbes ambientais. E flexivel em lidar com mudangas, fazendo-o de
forma consistente ao investir no autodesenvolvimento.

aVisa elaborar, estruturar, avaliar e controlar projetos, em termos de
gerenciamento de tempos, recursos, resultados e definicdo de prioridades, de
maneira integrada aos processos organizacionais em vigor.

0 Atuacdo independente, ou envolvendo membros da equipe, voltada para os
resultados e rentabilidade da empresa;

a Atua com determinacéo e foco, obtendo e/ou superando de forma consistente
e com qualidade os desafios assumidos.

continua
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Competéncias Gerenciais Aspectos

Lideranca O Delega a seus liderados, com precisdo e limites adequados, missGes e
desafios, promovendo o acompanhamento e 0 apoio necessarios para que eles
alcancem os objetivos.

Visdo estratégica aVisdo global e de futuro, que permite identificar riscos e oportunidades
capazes de causar impacto na empresa, no ambito de sua area de atuagéo.

Inovacgéo O Relaciona-se a gestdo de processos de melhoria e inovacgdo, desde o
planejamento até sua implementacdo, envolvendo identificacdo sistematica
de pontos para superacdo dos resultados alcancados, transformacdo de
problemas em oportunidades, criacdo de mdaltiplas alternativas originais e
selecdo das mais eficazes, bem como a criacdo de indicadores especificos que
permitam aproximar ao maximo o acompanhamento das melhorias
implementadas.

Agente de mudanca a Influencia e lidera processo de mudanga e transformacdo organizacional,
atuando de forma decisiva para o sucesso de sua implementacéo.

Quadro 2 — Competéncias gerenciais
Fonte: Adaptado de Dutra (2004)

Para Davel e Melo (2005, p. 326), “devido ao fato de o trabalho gerencial envolver um
processo dinamico e ser permeével as mudancgas organizacionais, a identidade de ‘ser gerente’
é vulneravel a mudancas constantes”.

Nesse sentido, o trabalho dos gerentes passa pelo exercicio do poder e pela mediacéo
de interesses, pois muitos passam por situacdes constrangedoras quanto as funcbes e aos
papéis desempenhados. Assim, “por mais ambivalentes, contraditérios e instaveis que sejam,
os contetidos do trabalho gerencial podem ser contemplados com base em cinco processos: i)
atuacdo; ii) interacdo; iii) simbolizacdo; iv) dominacdo; e v) assimilacdo” (DAVEL; MELO,
2005, p. 325).

Séo processos dificeis de serem ordenados em seqléncia, haja vista que um ndo é
obrigatoriamente consequéncia do outro, podendo até se sobrepor. O Quadro 3 apresenta 0s
processos e principais caracteristicas do trabalho gerencial, a partir das contribuicfes e dos

estudos realizados por Davel e Melo (2005).

Processos Caracteristicas

Atuacéo 0 Jornadas de trabalho compostas de a¢des breves, variadas, descontinuas e fragmentadas.
a Preferéncia por comunicagdes verbais (discussdes informais, reunides, conversas telefonicas,
atividades sociais) e pela atuacdo direta, em vez de trabalho de reflexdo e de meios.
0 Busca de respaldo institucional em praticas de sucesso.

Interacdo O Criacao e manutengao de redes de relagdes intra e extra-organizacoes.
0 Construcdo de aliangas com a equipe de trabalho e os pares, buscando resguardar seu espago
na organizacao.
0 Relagdo multivariada com a equipe de trabalho.
a Dificuldade de conciliar vida profissional com vida familiar.

continua
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Processos

Caracteristicas

Simbolizagdo

Dominagao

Assimilagéo

0 Delimitagdo, tradugdo, negociacao e transmissdo da realidade organizacional por intermédio
da linguagem, de simbolos, de imagens etc., disponiveis a partir da histéria sociocultural da
organizacao e do local em que se insere.

0 O contexto sociocultural do Brasil fornece um repertério de recursos (conhecimento pessoal,
proximidade pessoal, criatividade, improvisacao, jogo de cintura, etc.) e regras (pessoalidade,
cordialidade, autoritarismo, formalismo, imediatismo, etc.) aos gerentes.

0 O contexto politico (relagcdes de poder) sustenta um campo mal definido de espago de acao,
favorecendo o desenvolvimento de ritos e simbolos que mascaram essa realidade.

0 O contexto pds-moderno fornece imagens e simbolos do gerente como personagem flexivel
(por exemplo, homem-camaledo), que passa por processos identificadores cada vez mais
efémeros para se adaptar velozmente (como o gerente minuto) aos modismos gerenciais.

0 Validagéo dos interesses pessoais na arena dos jogos de poder organizacionais.

0 Capacidade de desenvolver processos de mediacéo e de regulacdo de interesses divergentes.

0 Defesa de um regime econémico que é dissimulado por meio de instrumentos ideoldgicos,
embora o trabalho gerencial ndo se reduza a funcéo de capital.

0 Mobilizacdo de outros valores, agendas e preocupacgdes para propagar, resistir ou circundar
pressOes projetadas para que suas acdes sejam mais previsiveis e lucrativas.

a Sentimento de traigdo e de mal-estar.

0 Aprendizagem e criagdo de novos conhecimentos, por intermédio, por exemplo, de processos
de resolucédo de problemas.

0 Experimentagdo e repasse do estresse oriundo do tipo de tarefa, da tenséo entre a carreira e a
vida privada, das rela¢des com os outros, do modo de gestdo e do contexto sociocultural.

Quadro 3 — Processos e principais caracteristicas do trabalho gerencial
Fonte: Davel e Melo (2005, p. 325-326)

Ao tratar da reforma gerencial da administracdo publica no Brasil, Bresser Pereira

(1999) trata o ocupante de funcao de chefia como protétipo do administrador burocratico que

precisa se transformar em gerente, ressaltando que o primeiro € uma categoria homogénea a

ser superada.

Nesse sentido, Davel e Melo (2005) comentam que

[...] ao classificar o “burocrata” aquele que exerce um cargo de chefia, a abordagem
da administragdo publica gerencial engessa e reduz a acdo e o trabalho gerencial a
uma Unica forma, oriunda daquela ligada ao tipo ideal weberiano. Dai o
administrador burocrata ser considerado um mero cumpridor de regras impessoais,
reprodutor ou implementador de decisdes tomadas em outras instancias, dogmatico e
orientado por interesses préprios, enquanto o gerente seria 0 tomador de decisdes, o
empreendedor, orientado por resultados e pelo mercado, pragmatico e estratégico,
buscando sempre os melhores interesses de eficiéncia e eficacia da organizacgao
(DAVEL; MELO, 2005, p. 144).

Nos estudos em busca da eficiéncia da maquina do Estado, Bresser Pereira (1999, p.

24) trata a gestdo publica de forma mais ampla e comenta que “a administracdo publica

gerencial esta baseada em uma concepcdo de Estado e de sociedade democratica e plural,

enguanto a administracdo publica burocratica tem um vezo centralizador e autoritario”.
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Com base nos pressupostos da teoria da estruturacdo, Davel e Melo (2005) mostram
que a acdo gerencial na administracdo publica brasileira esta realmente apoiada em
caracteristicas estruturais da nossa sociedade.

Nesse sentido, a preocupacdo €& de definir politicas e agdes administrativas
suficientemente claras e transparentes, que busquem garantir que o interesse coletivo na
producédo de bens publicos pelo Estado seja minimamente atendido (BRESSER PEREIRA,
1999).

Segundo Kilimnik, Sant’anna e Luz (2005), as politicas de gerenciamento das
organizagdes podem tornar faceis ou dificeis o desenvolvimento de competéncias. Para esses
autores, se torna extremamente necessaria a adaptacdo das empresas ao novo mundo dos
negocios, visando a uma modernidade que contribua para a efetiva utilizacdo das
competéncias de seus profissionais para o alcance dos objetivos organizacionais.

Considerando esse cenario, Kilimnik, Sant’anna e Luz (2005), em estudo de campo
realizado com profissionais de organiza¢bes mineiras e com base em revisdo dos principais
estudos sobre competéncia, elaboraram um painel de competéncias profissionais requeridas,
considerando a modernidade organizacional. O Quadro 4 apresenta as quinze competéncias
profissionais requeridas.

O Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias;

O Capacidade de trabalhar em equipe;

Q Criatividade;

O Visdo de mundo ampla e global;

O Capacidade de comprometer-se com 0s objetivos da organizagio;

O Capacidade de comunicacéo;

O Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades;

Competéncias profissionais O Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do
requeridas cargo ou funco ocupada;

O Capacidade de inovacao;

O Capacidade de relacionamento interpessoal;

O Iniciativa de agdo e decisdo;

Q Autocontrole emocional;

O Capacidade empreendedora;

O Capacidade de gerar resultados efetivos;

O Capacidade de lidar com situagfes novas e inusitadas.

Quadro 4 — Competéncias profissionais requeridas
Fonte: Kilimnik, Sant’anna e Luz (2005, p. 9)
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Essas competéncias, segundo Kilimnik, Sant’anna e Luz (2005), pretendem
demonstrar e valorizar o conjunto de saberes, habilidades e atitudes, inseridos na vida
profissional do individuo, uma vez que o mercado exige cada vez mais um elevado grau do
conjunto de competéncias profissionais.

A prética gerencial, portanto, envolve um processo dindmico e estid sujeita as
mudangas organizacionais, pois € influenciada pelas politicas organizacionais assim como é
capaz de influencia-las (MARRA; MELO, 2005).

Para controlar a ansiedade por um desempenho de exceléncia e desenvolver a
capacidade de lidar com as pressdes do dia-a-dia, 0s gerentes precisam aprender a inovar
constantemente e desenvolver continuamente os conhecimentos, as habilidades e as atitudes,
inerentes a um ser humano competente. Devem, portanto, “ser atores sociais, politicos,
subjetivos e econdmicos competentes” (DAVEL; MELO, 2005, p. 332).
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3 — Metodologia

Descrevem-se nesta etapa a metodologia e as técnicas de pesquisa adotadas no
mapeamento das competéncias.

Constata-se na literatura que a definicdo metodoldgica para uma pesquisa empirica
tem sido de fundamental importéncia para as pretensdes do pesquisador, que deve informar o
que pretende investigar e o porqué de tal pesquisa. Também tem como objetivo apresentar
conceitos e exemplos sobre populacdo, amostra e selecdo dos sujeitos, objetos da pesquisa,
dentre outros aspectos relacionados ao desenho da pesquisa (VERGARA, 2000).

A seguir sdo descritos: o tipo de pesquisa, a amostra a ser pesquisada, o instrumento a
ser aplicado, os procedimentos a serem adotados e a forma de analise dos dados coletados.

3.1 - Tipo de pesquisa

Segundo Vergara (2000), existem varias taxonomias de tipos de pesquisa, de acordo
com os critérios utilizados pelos autores que tratam do assunto. No estudo em questdo, serdo
utilizados os critérios basicos propostos por Vergara (2000), que classifica os tipos de
pesquisa quanto aos fins a que se destina e quanto aos meios de investigacao.

Quanto aos fins a que se destina, a pesquisa realizada, conforme Vergara (2000), foi
do tipo descritiva e aplicada. Descritiva porque visou caracterizar a populacdo a ser estudada,
especialmente quanto as percepcdes, expectativas e sugestdes dos gerentes da area-meio de
uma instituicdo federal de ensino superior. Aplicada porque foi motivada pela necessidade de
resolver problemas reais, portanto, com finalidade pratica (VERGARA, 2000).

Quanto aos meios, a pesquisa foi bibliografica, documental e de campo. Bibliogréafica
porque para a fundamentacdo tedrico-metodoldgica do trabalho foram realizadas pesquisas
sobre o assunto em material cientifico publicado em livros, revistas, meios eletrdnicos. A
investigacao foi também, documental porque se valeu de documentos internos da institui¢éo
que dizem respeito ao objeto de estudo, como, por exemplo: regimento interno, estatuto, plano
de desenvolvimento institucional, circulares, oficios, memorandos, balancetes. A pesquisa foi
de campo, porque coletou dados primarios na instituicdo em estudo, com a realizagdo de

entrevistas e uso de um formulario.
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3.2 — Populagdo e Amostra

Segundo Vergara (2000), nesta etapa pretende-se

[...] definir toda a populacéo e a populacdo amostral. Entende-se aqui por populacéo
ndo o nimero de habitantes de um local, como é largamente conhecido o termo, mas
um conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas, por exemplo) que possuem
as caracteristicas que serdo objeto de estudo. Populagdo amostral ou amostra é uma
parte do universo (popula¢do) escolhida segundo algum critério de
representatividade (VERGARA, 2000, p. 83).

Vergara (2000) define dois tipos de amostra: probabilistica, baseada em procedimentos
estatisticos, e ndo probabilistica. A amostra probabilistica subdivide-se em aleato6ria simples, a
estratificada e a por conglomerado. Da amostra ndo probabilistica, destacam-se as
selecionadas por acessibilidade e por tipicidade.

Optou-se nesta pesquisa por utilizar a amostra ndo probabilistica por acessibilidade e
por tipicidade. Por acessibilidade porque “longe de qualquer procedimento estatistico,
seleciona elementos pela facilidade de acesso a eles” e por tipicidade porque é “constituida
pela selecdo de elementos que o pesquisador considera representativos da populagdo-alvo, o
que requer profundo conhecimento dessa populacdo” (VERGARA, 2000, p. 84).

O universo da pesquisa, portanto, foi o corpo gerencial da atividade-meio de uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior incluindo oito niveis hierarquicos de geréncias. A
amostra foi constituida por dezoito gerentes, 0 que correspondeu a 33% do total de gerentes.
A ndo participacdo de 67% dos gerentes deveu-se a inexisténcia de um instrumento validado
para a pesquisa aliada ao pouco tempo disponivel para a constru¢do de um instrumento. A
amostra foi composta da seguinte forma:

a) Identificacdo de oito gerentes, correspondendo aos oito niveis hierarquicos, que
foram entrevistados individualmente, no local de trabalho, selecionados entre
aqueles que possuiam maior conhecimento da estratégia, da missdo, dos valores,
dos processos e da cultura da organizacdo, junto aos quais se realizou um primeiro
levantamento das competéncias que consideravam necessarias ao desempenho de
sue trabalho;

b) Identificacdo de dezoito gerentes dos oito niveis hierdrquicos, entrevistados
individualmente, no local de trabalho, relacionados as areas de pesquisa como:

planejamento estratégico, planejamento técnico, administracdo superior,
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contabilidade e financas, administracdo de recursos humanos, desenvolvimento de

recursos humanos, recursos materiais e patrimoénio;

3.3 = Instrumento

Segundo Borges-Andrade e Lima (1983), para constru¢do de um instrumento de
pesquisa devem ser considerados os incidentes criticos, ou seja, a descricdo de ocorréncias,
fatos e eventos relevantes relacionados a uma atividade e que véo indicar os conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA’s) necessarios a uma determinada atividade.

O instrumento de pesquisa utilizado foi construido com base nas primeiras oito
entrevistas realizadas, na literatura da area e na consulta documental da instituicdo em estudo.
A literatura e os documentos foram analisados e foram identificadas as competéncias
necessarias a atuacdo de um gerente na administracéo publica.

Assim, com base nos dados coletados, foi elaborado um painel de competéncias
gerenciais necessarias ao cumprimento dos objetivos estratégicos estabelecidos no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), o qual foi utilizado para compor a terceira questdo do
roteiro de entrevista.

Segundo Lidke (1986), ao lado da observacdo, a entrevista € um dos mais basicos
instrumentos de coleta de dados e também “uma das principais técnicas de trabalho em quase
todos os tipos de pesquisa utilizados nas ciéncias sociais” (LUDKE, 1986, p. 33).

As entrevistas podem ser classificadas em: i) ndo-estruturada ou ndo padronizada —
quando ha liberdade de percurso na conducdo das perguntas; ii) estruturada ou padronizada -
quando o entrevistador tem que seguir rigorosamente um roteiro de perguntas feitas a todos o0s
entrevistados de maneira idéntica e na mesma ordem; e iii) semi-estruturada — quando a
entrevista se desenrola a partir de um esquema bésico, porém ndo aplicado rigorosamente,
permitindo que o entrevistador faca as adaptacdes que achar conveniente (LUDKE, 1986, p.
34).

Para fins de aplicacdo desta monografia, foi utilizada a entrevista semi-estruturada por
seguir um roteiro que ndo impede a formulagdo de outras perguntas durante a entrevista. Além
disso, conforme citado por Lidke (1986, p. 34), “... o tipo de entrevista mais adequado para o
trabalho de pesquisa que se faz atualmente [...] aproxima-se mais dos esquemas mais livres,

menos estruturados”.
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Conforme descrevem Freitas et al. (2000, p. 105), “os métodos de pesquisa podem ser
quantitativos (survey, experimento, etc.) ou qualitativos (estudo de caso, focus group, etc.),
devendo sua escolha estar associada aos objetivos da pesquisa”.

A palavra survey significa “levantamento de dados” e é definida por Fink e Kosecoff
(1985, p. 13 apud GUNTHER, 1996, p. 387) como um “método para coletar informagdes de
pessoas acerca das suas idéias, sentimentos, planos, crencas, bem como origens social,
educacional e financeira”.

Para Gunter (1996), o survey é aplicado as mais diversas areas das ciéncias sociais,
tendo como instrumento para coleta de dados o questionério, podendo ser administrado tanto
em interacdo pessoal — na forma de entrevista pessoal ou por via telefénica — quanto auto-
aplicado, apds envio via correio ou em grupos. Lembra também que a constru¢do de um
instrumento de levantamento de dados dependera “da populacdo-alvo, do tamanho da
amostra, dos conceitos a serem explorados, bem como dos recursos disponiveis para a
aplicacdo e processamento do instrumento” (GUNTHER, 1996, p. 389).

Corroborando com as idéias de Gunther (1996), Freitas et al. (2000), também
consideram que o questionario é um dos instrumentos que podem ser utilizados para a
realizacdo da survey, cujas estratégias de aplicacdo podem ser a entrevista pessoal, o envio
pelo correio, e-mail, etc. O questionario pode ser estruturado com questdes fechadas ou com
questdes abertas, conforme o objetivo da pesquisa e os procedimentos de coleta de dados
(FREITAS et al., 2000).

Independentemente do instrumento a ser utilizado para levantamento de dados,
Gunther (1996) enfatiza que deve ser obedecida uma estrutura basica, qual seja: i)
identificacdo do pesquisador e legitimacao dos objetivos de pesquisa; e i) uma estrutura l6gica
das tematicas apresentadas na coleta de dados.

Neste trabalho foi utilizado um roteiro de entrevistas, composto de duas perguntas
abertas, onde os entrevistados puderam responder livremente, e uma fechada, contendo 59
itens para que cada gerente entrevistado indicasse as competéncias gerenciais consideradas
fundamentais para um desempenho de exceléncia em sua area de atuacao.

As questdes elaboradas, conforme Roteiro de Entrevistas no apéndice “A”, procuraram
levantar dados sobre 0s seguintes aspectos:

1. Competéncias profissionais relevantes para exercer satisfatoriamente as fungdes na

instituicdo e assim contribuir para a consecucdo dos objetivos organizacionais;

2. Competéncias necessarias para uma atuagdo mais competente;

3. O que caracteriza um gerente competente;
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4. Dados gerais dos entrevistados (caracterizacdo da area em questdo; tempo de
servigo; formacéo e fungédo/cargo do profissional).

Assim, o instrumento buscou captar as informacfes necessarias, por meio de

percepgdes, expectativas e sugestdes dos gerentes da area-meio de uma instituicdo federal de

ensino superior quanto as competéncias necessarias ao cumprimento dos objetivos

estratégicos estabelecidos no PDI.

3.4 — Procedimentos de coleta de dados

Foram apresentados aos gerentes, no inicio das entrevistas, o conceito de competéncia
organizacional, de Prahalad (1999) e Prahalad e Hamel (2005) como sendo o conjunto de
habilidades e tecnologias que habilitam uma companhia a proporcionar um beneficio
particular para os clientes, e o conceito de competéncia individual ou humana, definida por
Durand (1998; 2000 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001), como sendo o conjunto de
conhecimentos, habilidade e atitudes que o individuo detém.

Para o levantamento dos dados foi utilizado o roteiro de entrevista, e a forma de
registro dos dados foi a gravacao direta, pois “tem a vantagem de registrar todas as expressoes
orais, imediatamente, deixando o entrevistador livre para prestar toda a sua atencdo ao
entrevistado” (LUDKE, 1986, p. 37). Para isso, foi requerida autorizagio do entrevistado para
que a entrevista fosse gravada, de modo que as respostas obtidas fossem posteriormente
transcritas e analisadas.

Durante as entrevistas, houve um espaco aberto para outras respostas que 0S
respondentes achassem relevantes, porém os pesquisados ndo fizeram nenhuma outra
observacgdo, relacionadas ao presente trabalho, além das solicitadas. Os dados coletados

subsidiaram a construcdo de um painel de competéncias gerenciais.

3.5 — Analise dos dados

Foi realizada uma andlise dos dados coletados nas entrevistas, para subsidiar a

construcdo do painel de competéncias gerenciais, de forma que expressaram as percepcoes,
expectativas e sugestdes dos gerentes da area-meio de uma instituicdo federal de ensino
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superior quanto as competéncias necessarias ao cumprimento dos objetivos estratégicos
estabelecidos.

Assim, com a analise das respostas dos entrevistados e com base na literatura
estudada, bem como na anélise documental da instituicdo em estudo, identificaram-se as
competéncias comuns dos profissionais selecionados, relevantes ao cumprimento dos
objetivos estratégicos de uma instituicao.

Analisar os dados coletados por meio da pesquisa survey € uma tarefa que requer
conhecimento profundo dos dados, tempo disponivel e muito cuidado na interpretacdo dos
mesmos. Segundo Freitas et al. (2000), uma pesquisa bem estruturada deve permitir que, de
posse das ferramentas apropriadas, se chegue com tempo habil e com energia a exploragéo
dos dados, 0 que nem sempre acontece. Além disso, “ndo pode haver equivoco: para se obter
algo bom nos dados, deve-se conhecé-los a fundo e dedicar tempo a essa tarefa” (FREITAS et
al., 2000, p. 109).

Assim, para se obter resultados confiaveis, os dados

[...] devem ser analisados por meio de ferramental estatistico para a obtengdo das
informagdes desejadas, devendo-se, para tanto, considerar o tipo de andlise
estatistica aplicavel as varidveis em estudo. As variaveis podem ser qualitativas (por
exemplo, sexo) ou quantitativas, que tém como resultado nidmeros de determinada
escala (por exemplo, tempo de servico) (FREITAS et al., 2000, p.109).

Quanto as técnicas aplicadas para tabulacéo dos dados foram utilizados os recursos do
aplicativo Microsoft Excel 2000. Foi realizada uma andlise descritiva dos dados: fregliéncia e

média.
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4 — Resultados

A organizacao estudada é uma instituicdo federal de ensino superior, criada por lei
federal com a finalidade de difundir o ensino, a pesquisa e a extensdo, integrados na formacéo
de cidaddos qualificados para o exercicio profissional e empenhados na busca de solucdes
democraticas para os problemas nacionais.

A comunidade € constituida por docentes, discentes e técnico-administrativos,
diversificados em suas atribuicbes e funcdes, unidos na realizacdo das finalidades da
instituicao.

Os papéis sociais, os relacionamentos estruturais, as responsabilidades individuais, os
limites de autoridade e os requisitos exigidos dos membros da comunidade, bem como os seus
direitos, sdo pautados nos principios e nas finalidades expressos no Estatuto, definidos no
Regimento Geral e no Codigo de Etica da instituigio.

A estrutura organizacional tem caracteristica vertical e vigora desde 1985, revelando-
se inadequada ao volume e a diversidade das atividades desenvolvidas (MIRANDA, 2005).

As funcdes gerenciais sdo classificadas em: Cargos de Direcdo (CD), que variam de 1
a 4, voltados para a alta geréncia, cujas func¢Bes sdo estratégicas para a instituicdo e Funcdes
Gratificadas (FG), que identificam as geréncias intermediarias em seis niveis hierarquicos de
acordo com a estrutura, complexidade e responsabilidade de cada unidade administrativa. No
estudo em questdo, em se tratando da atividade-meio, o foco se deu nas CD’s 3 e 4 e nas seis
FG’s, resultando na abrangéncia de oito niveis hierarquicos (duas CD’s e seis FG’s).

A Tabela 1 apresenta a funcéo e o nivel hierarquico dos respondentes.

Nivel Funcéo dos respondentes Total
1 Pro-Reitor de Administracao

Diretor

Assessor de Administracdo Superior

Secretério de Gestdo Patrimonial

Gerente 1

Gerente 2 — Coordenador de Obras

Gerente 2 — Coordenador de Projetos

Gerente 3

Gerente 4

Gerente 5 — Coordenador de Orcamento e Finangas

Gerente 6 — Coordenador de Finangas

[EEN

o(Njoa|ddlw|Nd[NIN
I I R N R

Total:

-
(00]

Tabela 1 — Nivel hierarquico e funcao dos respondentes
Fonte: Entrevista com os gerentes
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A descricao das fungdes gerenciais ficou assim caracterizada:

1.

10.

Pro-Reitor de Administracio — Orgdo maximo da area-meio da instituicdo. E
responsavel pela administracdo da atividade-meio da instituicdo — nivel 1;

Diretor — Funcdo de nivel 2, alocada no segundo nivel na hierarquia da estrutura
organizacional da instituicdo e incluiu: Diretoria de Desenvolvimento Social
(DDS/DAC); Diretoria do Centro de Planejamento (Ceplan); Diretoria de
Contabilidade e Financas (DCF); Diretoria de Obras (DOB/PRC); Diretoria de
Orgcamento (DOR/DAF) e Diretoria de Recursos Materiais (DRM);

Assessor de Administracdo Superior — com apenas um respondente, essa funcao é
também do nivel 2 e abrange atividades voltadas para planejamento, organizacao,
controle e coordenacdo de atividade-meio e com locacdo no 6rgdo maximo da
instituicao;

Secretario de Gestdo Patrimonial — responsavel pela gestdo do patrimonio
imobiliario da instituicdo, é também uma funcdo de nivel 2 na escala hierarquica
da organizacao;

Gerente 1 — Funcdo de nivel 3 na hierarquia da estrutura organizacional da
instituicdo e incluiu: Gerente Comercial da Editora da UnB (CML/EDU); Gerente
de Execucdo Orcamentaria da Diretoria de Contabilidade e Financas (SEO/DCF);
Gerente de Pos-Graduacéo da Diretoria de Administracdo Académica (DAA);
Gerente 2 — Funcdo de nivel 4 na hierarquia da estrutura organizacional da
instituicdo e incluiu: Coordenador de Projetos, responsavel pela elaboracdo dos
projetos arquitetonicos e complementares de instalacdo e estrutura das obras de
propriedade da instituicdo; Coordenador de Obras, responsavel pela execucdo e
fiscalizacdo das obras de propriedade da instituigéo;

Gerente 3 — Funcdo de nivel 5, incluiu a Geréncia de Desenvolvimento de
Recursos Humanos da Secretaria de Recursos Humanos (SRH);

Gerente 4 — Gerente de Unidades Avancadas da Diretoria de Administracao
Académica (DAA), correspondente ao nivel 6;

Gerente 5 — Coordenador de Orgcamento e Finangas do Centro de Planejamento
Oscar Niemeyer (CEPLAN), correspondente ao nivel 7;

Gerente 6 — Coordenador de Financas do Centro de Apoio ao Desenvolvimento

Tecnoldgico (CDT), correspondente ao nivel 8.
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Para a analise dos dados referentes a primeira pergunta da entrevista, cuja questdo foi

“0 que possibilita que vocé seja competente na sua atuacdo como gerente?”, procedeu-se ao

agrupamento dos itens de acordo com o que cada respondente falou espontaneamente, o que é

demonstrado na Tabela 2.

Competéncias Gerenciais mlgirgg:‘%ig‘: %

Conhecimento do trabalho 12 66,67
Conhecimento/Aplicacéo da legislagdo pertinente a area de atuagao 10 55,56
Conhecimento da estrutura organizacional 8 44 44
Conhecimento da instituicdo 8 44 44
Relacionamento interpessoal 8 44 44
Articulacéo (interna e externa) 7 38,89
Compromisso com a instituicao 7 38,89
Experiéncia profissional 7 38,89
Foco em processos e em resultados 7 38,89
Trabalho em equipe 7 38,89
Capacitacdo dos membros da equipe 5 27,78
Responsabilidade 5 27,78
Apoio da alta administracdo 4 22,22
Formacao compativel com a fungéo 4 22,22
Recursos disponiveis 4 22,20
Articulacéo (interna e externa) 3 16,67
Atualizacdo acerca dos assuntos da area de atuacdo 3 16,67
Administracao de conflitos 2 11,10
Confianca nos membros da equipe 2 11,10
Conhecimento das competéncias dos membros da equipe 2 11,10
Conhecimento do planejamento estratégico da instituicdo 2 11,10
Conhecimento/Aplicacdo do orgamento publico 2 11,10
Delegagéo de competéncias 2 11,10
Melhoria das instalacdes fisicas 2 11,10
Motivacdo da equipe 2 11,10
Organizacéo 2 11,10
Proatividade 2 11,10
Adaptacdo a situacBes novas 1 5,56
Capacidade gerencial 1 5,56
Colaboracéo 1 5,56
Compatibilidade com o programa estabelecido pela Administragédo 1 5,56

continua
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Competéncias Gerenciais mg:ggrr]%igg %

Comunicacéo (oral e escrita) 1 5,56
Conhecimento da misséo e dos valores da instituicéo 1 5,56
Conhecimento/Aplicacdo da Gestéo de Pessoas 1 5,56
Conhecimento/Aplicacdo da gestdo do conhecimento 1 5,56
Conhecimento/Aplicacdo da Tecnologia da Informacao 1 5,56
Conhecimento/Aplicacdo dos recursos de informatica 1 5,56
Cumprimento dos prazos estabelecidos 1 5,56
Disciplina 1 5,56
Disponibilidade para feedback ao superior imediato 1 5,56
Humildade 1 5,56
Lideranca 1 5,56
Negociacao 1 5,56
Nocdes de Administracdo, contabilidade e economia 1 5,56
Planejamento 1 5,56
Visdo estratégica 1 5,56

Tabela 2 — Competéncias gerenciais informadas pelos respondentes na questéo 1

Fonte: Entrevista com 0s gerentes

Nota: A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma
resposta. O percentual foi calculado em relagdo ao nimero de pesquisados (18).

Alguns aspectos informados na questdo 1 ndo sdo considerados pela literatura como
competéncias gerenciais, mas dizem respeito a infra-estrutura organizacional: recursos
disponiveis e melhoria das instalacdes fisicas. Esses aspectos também podem influenciar um
desempenho competente, uma vez que ddo suporte para execucdo eficaz das tarefas a serem
realizadas (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Aspectos como “colaboracdo” e “humildade” chamaram a atencdo por terem sido
informados apenas uma vez. Esses aspectos ndo foram encontrados na literatura como
competéncias gerenciais, mas sim como atitudes associadas ao trabalho em equipe. Néo se
pode encontrar na literatura uma explicacdo para que tais aspectos fossem apresentados,
mesmo que por apenas um dos entrevistados. O que se pode constatar é que deveria ser
perguntado a esse respondente porque esses aspectos sao importantes para sua atuagdo como
gerente.

O aspecto “visdo estratégica” chamou atencdo por ter sido informada por uma &rea
considerada nao estratégica, porém de fundamental importancia, pois se trata de uma unidade

cujas atividades devem estar alinhadas as acOes estratégicas da instituicdo. Trata-se da
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geréncia de desenvolvimento de pessoas, responsavel pelo estabelecimento de politicas na
area de gestdo de pessoas da instituicao.

Para a pergunta nudmero 2, também aberta, sobre “o0 que permitiria que vocé se
tornasse mais competente na sua atuagdo como gerente?”, obtiveram-se 0s seguintes aspectos,

apresentados na Tabela 3.

Competéncias Gerenciais mg:gg;?:igg %

Capacitacdo dos membros da equipe 16 88,88
Ampliacdo do quadro de pessoal 13 72,22
Negociacao 11 61,11
Remuneracdo compativel 10 55,56
Autonomia 8 44,44
Recursos disponiveis 7 38,89
Foco em processos 6 33,33
Melhoria das instalac@es fisicas 6 33,33
Modernizagdo dos equipamentos/softwares de informatica 5 27,78
Comprometimento dos membros da equipe 3 16,67
Cumprimento dos prazos estabelecidos 3 16,67
Articulacéo interna 1 5,56
Clareza na defini¢do dos objetivos e metas da instituicdo 1 5,56
Cumprimentos das normas internas 1 5,56
Formacao compativel dos membros da equipe com as fungdes exercidas 1 5,56
Implantacdo de um sistema de gerenciamento das informacGes 1 5,56
Melhoria das condic@es de trabalho 1 5,56
Melhoria das rotinas de trabalho 1 5,56
Organizacéo 1 5,56
Planejamento 1 5,56
Programa de lazer para integracdo dos membros da equipe 1 5,56
Reconhecimento do trabalho por parte da alta administracédo 1 5,56
Relacionamento interpessoal 1 5,56
Respeito ao calendéario de atividades internas 1 5,56
Reunides periddicas de avaliacdo de desempenho da equipe 1 5,56
Tomada de decisdo 1 5,56

Tabela 3 — Competéncias gerenciais informadas pelos respondentes na questéo 2

Fonte: Entrevista com 0s gerentes

Nota: A soma das freqiiéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma
resposta. O percentual foi calculado em relagdo ao nimero de pesquisados (18).
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Assim como na Tabela 2, aspectos como “recursos disponiveis”, “melhoria das
instalaces fisicas” e “modernizacdo dos equipamentos/softwares de informatica”, foram
informados na Tabela 3 como sendo competéncias gerenciais, porém estdo mais diretamente
relacionados a infra-estrutura organizacional e as condigdes ambientais necessarias ao bom
desempenho no trabalho. Esses aspectos podem influenciar um desempenho competente, uma
vez que ddo suporte para execucdo eficaz das tarefas a serem realizadas. Por outro lado,
considerando a corrente da gestdo de competéncias, Branddo e Guimaraes (2001, p. 13)
afirmam que “a competéncia humana, aliada a outros recursos, d& origem e sustentacdo a
competéncia organizacional”.

Aspectos apontados com maior incidéncia sao voltados para caracteristicas que dizem
respeito aos processos de trabalho, como condicdo inerente ao bom desenvolvimento das
atividades gerenciais: capacitacdo dos membros da equipe. ampliagcdo do quadro de pessoal,
negociacdo, remunerac¢dao compativel, autonomia, foco em processos.

Como se tratam de perguntas abertas pode ser que os respondentes tenham se sentido
mais a vontade para expor aspectos ndo ligados diretamente ao seu desempenho profissional,
mas que, de alguma forma, influenciam esse desempenho, uma vez que, segundo Carbone et
al. (2005, p. 56) a competéncia “representa um desempenho ou comportamento esperado,
indicando o que o profissional deve ser capaz de fazer”. Para isso, as condi¢bes ambientais e
um suporte organizacional para a execucdo eficaz da tarefa sdo aspectos fundamentais para
que o individuo obtenha um desempenho eficaz (ABAD; FREITAS; PILATI, 2005).

Analisando-se ainda os niveis dos respondentes, verificou-se que apenas 0s gerentes
intermediarios (detentores de FG’s) apontaram esses aspectos como fundamentais para um
desempenho de exceléncia, indicando que nesse nivel de geréncia as condi¢cBes ambientais e
0s suportes necessarios ainda nao sdo adequados para o que desejam.

Outro ponto a se considerar € que as perguntas nao focaram especificamente as
competéncias e sim “o que possibilita” e “o que permitiria” que os gerentes se tornassem
competentes, deixando assim abertura a abordagem de outros aspectos além dos associados a
competéncias.

A pergunta nimero 3 foi do tipo “fechada” em que foi apresentada uma lista com 59
competéncias gerenciais, onde os respondentes tiveram que escolher entre as opg¢des “sim” ou
“ndo” em cada conhecimento, habilidade e atitude apresentados que consideraram
fundamentais para um desempenho de exceléncia na sua area de atuacdo, conforme

demonstrados na Tabela 4.
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Competéncias Gerenciais mggg:\zigg %

Conhecimento do Regimento Interno 18 100,00
Conhecimento da legislagéo especifica 18 100,00
Planejamento do trabalho 18 100,00
Organizacéo do trabalho 18 100,00
Recursos disponiveis 18 100,00
Trabalho em equipe 18 100,00
Criatividade 18 100,00
Etica 18 100,00
Visdo sistémica 18 100,00
Comprometimento com 0s interesses da instituicdo 18 100,00
Lideranca 18 100,00
Raciocinio l6gico 18 100,00
Conhecimento do trabalho 18 100,00
Conhecimento das competéncias dos membros da equipe 18 100,00
Assertividade 18 100,00
Responsabilidade 18 100,00
Disciplina 18 100,00
Transparéncia 18 100,00
Aplicacdo da legislacao especifica 17 94,44
Cumprimento dos prazos estabelecidos 17 94,44
Visdo estratégica 17 94,44
Relacionamento interpessoal 17 94,44
Inovacéo 17 94,44
Articulacéo interna 17 94,44
Autodesenvolvimento 17 94,44
Adaptacéo a situacdes novas 17 94,44
Conhecimento da Gestao de Pessoas 17 94,44
Aplicacdo dos conhecimentos sobre Gestéo de Pessoas 17 94,44
Gestdo do conhecimento 17 94,44
Relacionamento com outras areas 17 94,44
Tomada de decisdo 16 88,89
Negociacao 16 88,89
Conhecimento da missdo e dos valores da instituicdo 16 88,89
Conhecimento da estrutura organizacional 16 88,89
Conhecimento do Planejamento Estratégico da instituicao 16 88,89

continua
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Competéncias Gerenciais :\rlllgirgg:l?:igg %

Conhecimento dos recursos da informatica 16 88,89
Absorcdo de conhecimentos 16 88,89
Comunicag&o escrita 16 88,89
Foco em processos 16 88,89
Foco em resultados 16 88,89
Proatividade 16 88,89
Interagdo com outras areas 16 88,89
Atualizacdo acerca das novas tecnologias 15 83,33
Transferéncia de conhecimentos 15 83,33
Discricdo 15 83,33
Raciocinio conceitual 15 83,33
Articulacéo externa 14 77,78
Conhecimento do orcamento publico 14 77,78
Raciocinio numérico 14 77,78
Conhecimento das atividades de outras areas 14 77,78
Formacdo profissional compativel com a fungéo 13 72,22
Julgamento 13 72,22
Aplicacdo dos conhecimentos dos recursos da informatica 13 72,22
Comunicagdo oral 11 61,11
Elaboracdo de editais, portarias, relatérios diversos 10 55,56
Aplicacdo dos conhecimentos sobre orcamento publico 9 50,00
Conhecimento do Estatuto 8 44,44
Pensamento abstrato 7 38,89
Conhecimento de pesquisa 4 22,22

Tabela 4 — Competéncias gerenciais apontadas pelos respondentes na questéo 3

Fonte: Entrevista com 0s gerentes

Nota: A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma

resposta. O percentual foi calculado em relagdo ao nimero de pesquisados (18).

Analisando-se os aspectos apontados na questdo 3, conforme Tabela 4, verificou-se

uma uniformidade nas competéncias identificadas independentemente da area, do nivel

hierdrquico e da funcdo dos respondentes. Dezoito aspectos, correspondentes a 30% dos

indicadores, foram considerados por 100% dos respondentes como fundamentais para um

desempenho de exceléncia na area de atuacdo de cada gerente. Doze aspectos, correspondente

a 20% dos indicadores, foram considerados relevantes por 94,44% dos respondentes,

enquanto dezesseis aspectos, correspondentes a 27% dos indicadores, foram apontados como

relevantes para 88,89% dos respondentes. Quatro aspectos, correspondentes a 6,78% dos
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indicadores, foram respondidos por 77,22% dos respondentes como relevantes. Trés aspectos
(5,08%) foram apontados por 72,2%. Esse alto percentual de incidéncias indica que uma
uniformidade em relacdo a opinido dos pesquisados quanto as competéncias necessarias ao
desenvolvimento do seu trabalho.

Comparando os itens descritos na questdo 1 e 2 com os listados na questdo 3, foram
identificados os seguintes aspectos adicionais:

> Administrar conflitos;

> Conhecimento e aplicagéo da tecnologia da informacao;

> Apoio da alta administracéo;

> Autonomia;

> Confianca nos membros da equipe;

> Delegagéo de tarefas;

> Capacitagéo continuada.

Nas entrevistas e em manifestacdes informais, quando espontaneamente falaram das
suas atividades rotineiras, 0s respondentes apontaram aspectos que parecem indicar: i) uma
necessidade de combater a insatisfacdo dos gerentes diante das politicas publicas; ii) a falta de
reconhecimento dos trabalhos por parte da administracdo superior; ii) uma demanda por
capacitacdo profissional visando ao acompanhamento das exigéncias do mercado; iv)
agilidade nas etapas do trabalho visando a velocidade na tramitacdo dos processos
administrativos.

O resultado da comparacdo entre as competéncias informadas de modo espontaneo nas
questdes 1 e 2 (Tabelas 2 e 3) e a partir da lista de competéncias da questdo 3 (Tabela 4),
apresenta-se na Tabela 5, que demonstra apenas os indicadores ndo citados pelos respondentes

nas questdes anteriores e que foram apontados na questéo 3.

Competéncias Gerenciais il\rl:(]:irggrrw(():igz %

Assertividade 18 100,00
Etica 18 100,00
Raciocinio l6gico 18 100,00
Transparéncia 18 100,00
Visdo sistémica 18 100,00
Autodesenvolvimento 17 94,44
Inovacgéo 17 94,44

continua
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Competéncias Gerenciais mlgirgg;zigz %

Relacionamento com outras areas 17 94,44
Absorcdo de conhecimentos 16 88,89
Interacdo com outras areas 16 88,89
Atualizacdo acerca das novas tecnologias 15 83,33
Discricdo 15 83,33
Raciocinio conceitual 15 83,33
Transferéncia de conhecimentos 15 83,33
Conhecimento das atividades de outras areas 14 77,78
Raciocinio numérico 14 77,78
Julgamento 13 72,22
Elaboragdo de editais, portarias, relatorios diversos, etc. 10 55,56
Conhecimento do Estatuto da instituicao 8 44 44
Pensamento abstrato 7 38,89
Conhecimento de pesquisa 4 22,22

Tabela 5 — Competéncias ndo informadas nas questdes 1 e 2 e apontadas na questdo 3

Fonte: Entrevista com 0s gerentes

Nota: A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma
resposta. O percentual foi calculado em relagdo ao nimero de pesquisados (18).

E importante ressaltar que a lista de competéncias contidas na questdo 3 somente foi
mostrada aos respondentes apds as manifestacdes espontaneas as questdes 1 e 2. Assim,
parece que esses aspectos foram lembrados pelos respondentes apenas apds estarem listados.

A elaboragdo da lista permitiu entdo identificar aspectos como assertividade, eética,
raciocinio ldgico, transparéncia e visdo sistémica, considerados relevantes para um
desempenho de exceléncia na area de atuacdo de todos os gerentes entrevistados. Outros
aspectos também tiveram um alto grau de importancia, ratificando que existem competéncias
que sdo comuns aos VAarios gerentes.

Comparando-se as questdes abertas (1 e 2) com a questdo fechada (3), constatou-se
que alguns aspectos tiveram uma incidéncia minima nas questdes abertas enquanto na questéo
3 tiveram uma grande incidéncia, conforme apresentado na Tabela 6.

Uma possivel explicacdo para essa diferenca é a ndo familiaridade dos gerentes com as
terminologias utilizadas para designar as competéncias inerentes ao cargo que ocupam,
enquanto que, quando lhes é apresentada uma tabela com uma lista de competéncias
gerenciais, esses aspectos sdo lembrados como conhecimentos, habilidade e atitudes

relevantes as suas atividades.
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Competéncias Gerenciais Numero de mmdéncuis
Questdes 1 e 2 Questao 3
Disciplina 1 18
Planejamento 1 18
Lideranca 1 18
Adaptacéo a situagdes novas 1 17
Tomada de deciséo 1 16
Proatividade 2 16

Tabela 6 — Comparacao entre competéncias das questes 1 e 2 com a questéo 3
Fonte: Entrevista com o0s gerentes

A seguir serdo discutidos os resultados apresentados nas entrevistas fazendo-se

comparagao com os resultados encontrados na literatura da érea.
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5 — Discussao dos resultados

As atividades gerenciais no contexto de modernizacdo do Estado brasileiro, de
transformacgfes organizacionais, ajustes e desajustes de funcGes, responsabilidades e papéis,
exigem cada vez mais o desenvolvimento de competéncias gerenciais e a reflexdo sobre
aspectos ligados ao controle, a pés-modernidade, ao setor publico, ao simbolismo intenso, a
vida familiar, a aprendizagem constante, ao estresse e a identidade (DAVEL; MELO, 2005).

A literatura indica também que competéncias como administrar conflitos e estar
preparado as pressdes do dia-a-dia tem sido o grande desafio para os gerentes, pois cabe a eles
a dificil missdo de fazer a gestdo de pessoas, lidando com interesses divergentes, para
trabalharem em equipe, visando ao atingimento dos resultados organizacionais.

Para Marra e Melo (2005), reconhecer as diferencas culturais entre as organizacoes e
compreender a cultura e a realidade do contexto em que esta inserido, sdo aspectos cruciais ao
sucesso das praticas gerenciais. Nesse sentido, Leonard-Barton (1998, p. 291) afirma que “ao
reconhecer diferentes tipos de cultura, o gerente amplia sua capacidade de reagir
adequadamente”.

Segundo Davel e Melo (2005, p. 135), algumas préaticas formais instituidas pelas
empresas se impdem as acOes dos gerentes, fazendo com que estes “ndo passem de simples
agentes de ordens imperativas, geradas externamente as praticas sociais de seus cotidianos”.
Para minimizar essa situacdo, Zarifian (1999) descreveu como um desafio para os 6rgdos
publicos assumir um papel “qualificante” no sentido de dar suporte as iniciativas de
capacitacdo profissional, criar um ambiente favoravel a aprendizagem e oferecer reais
oportunidades de crescimento profissional aos seus servidores.

Aspectos como “pensamento abstrato” e “conhecimento de pesquisa” foram citados
por um pequeno numero de respondentes que sdo responsaveis pelo estabelecimento dos
objetivos estratégicos da instituicéo.

Comparando-se 0s aspectos informados nas entrevistas com 0s encontrados na
literatura da &area, e com base na andlise de conteido e documental, foram verificadas
semelhancas nas competéncias gerenciais identificadas na pesquisa da instituicdo em estudo.

Assim, para os fins a que se propds este trabalho, elaborou-se um painel de
competéncias relevantes aos gerentes da atividade-meio da instituicdo em estudo e com base
nas trés dimens@es que apdiam o conceito de competéncia definidas por Durand (1998 apud
BRANDAO; GUIMARAES, 2002), associou-se as competéncias gerenciais em

conhecimentos, habilidades e atitudes, apresentadas no Quadro 5.
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Competéncias gerenciais

Conhecimentos

» Conhecimento da misséo e dos valores da instituicdo

» Conhecimento das competéncias dos membros da equipe
» Conhecimento do Regimento Interno

» Conhecimento do trabalho

» Conhecimento dos recursos da informatica

> Recursos disponiveis

> Visdo estratégica

> Visdo sistémica

Habilidades

» Adaptacgdo a situacBes novas

> Aplicagdo dos conhecimentos dos recursos da informatica
» Aplicacdo dos conhecimentos sobre orgamento publico
» Comunicacéo escrita

» Comunicacéo oral

» Criatividade

> Elaboracdo de editais, portarias, relatdrios diversos
»Foco em processos

»Foco em resultados

> Gestdo do conhecimento

> Inovacéo

> Lideranca

> Negociagdo

»Organizacéo do trabalho

> Planejamento do trabalho

» Relacionamento interpessoal

» Trabalho em equipe

Atitudes

> Articulacdo externa

> Atualizacdo acerca das novas tecnologias
»Comprometimento com os interesses da instituicdo
> Etica

> Proatividade

» Responsabilidade

Quadro 5 — Competéncias gerenciais sugeridas
Fonte: Entrevista com os gerentes
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Os resultados mostraram que as competéncias indicadas por todos 0s gerentes,

consideradas relevantes ao desenvolvimento das atividades em cada area de atuacao, foram: o

conhecimento do trabalho, da legislacdo pertinente & &rea de atuacdo, do orgamento publico;

planejamento e organizacdo do trabalho; trabalho em equipe; criatividade; ética, visdo
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sistémica; lideranca; raciocinio ldégico; responsabilidade; transparéncias nos atos e
comprometimento com os interesses da instituicao.

Esses resultados indicam uma predominancia em aspectos diretamente relacionados a
dimenséo do “saber fazer” (habilidades), o que, segundo Kilimnik, Sant’anna e Luz (2005),
apontam para a necessidade de se favorecer um ambiente organizacional que contribua
efetivamente para que as pessoas consigam desenvolver as competéncias necessarias para
atingir resultados e lidar com situagdes novas no contexto em que estdo inseridas. Nesse
sentido, Davel e Melo (2005, p. 271) afirmam que “ndo se pode pensar em transmitir
competéncias, pois elas ndo sdo transferiveis, mas sim em criar condi¢des favoraveis para a
construcdo pessoal das competéncias”.

Observou-se, também, uma grande incidéncia em aspectos relativos ao planejamento e
organizacédo do trabalho, conhecimento do trabalho, criatividade, relacionamento interpessoal
e trabalho em equipe, entre outras dessa natureza, o que indica uma demanda pelas
competéncias descritas por Aubrum e Orofiamma (1991 apud Kilimnik; Sant’anna; Luz,
2005) como de terceira dimensdo, caracterizadas como qualidades pessoais e relacionais,
essenciais ao trabalho em equipe.

Esses aspectos sdo extremamente importantes nas atividades dos gerentes, pois, caso
contrario, segundo Davel e Melo (2005, p. 150), “o planejamento da lugar ao apaga incéndio,
mais proximo da aventura do que do alcance de fins predefinidos, imperando a criatividade e
a improvisagao”.

Encontrou-se ainda uma elevada incidéncia de aspectos relacionados a cultura e aos
valores da instituicdo, com destaque para: conhecimento do regimento interno (100%),
comprometimento com os interesses da instituicdo (100%), trabalho em equipe (100%),
conhecimentos da missdo e dos valores da instituicdo (88,89%), da estrutura organizacional
(88,89%) e do planejamento estratégico da instituicdo (88,89%). Essa evidéncia ratifica as
recomendacdes de Branddo e Bahry (2005) para os quais a adocdo de uma lista de
competéncias deve estar sintonizada com o contexto e alinhada a estratégia organizacional.
Assim, para Brandéo e Bahry (2005, p. 192) “cada organizacdo tem suas particularidades, sua
cultura, estrutura e estratégia, entre outros elementos, que a distinguem das demais, 0 que
exige a definicdo de rol de competéncias contextualizado e adequado as suas necessidades
especificas”.

Percebeu-se, também, uma necessidade premente de mudanca no perfil de alguns
gerentes quando de suas manifestacfes as questdes da entrevista. Alguns se mostraram mais

burocratas, focando acbes mais operacionais e voltadas exclusivamente as normas
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estabelecidas enquanto outros mais pragmaticos, com espirito empreendedor, demonstrando
acOes estratégicas, de cunho eminentemente gerencial, na busca por melhores interesses de
eficiéncia e eficicia. Para Lotta (2005), as praticas burocraticas evidenciam um possivel
atraso que a administracdo publica vem passando ao longo dos anos. “Seja por seu imenso
tamanho, ou pelas herancgas ainda marcantes, a administracdo publica mundial passa por lenta
transicdo que traz do passado marcas da ineficiéncia e improdutividade, representadas por

acdes voltadas ao cumprimento burocratico de legislacdo” (LOTTA, 2005, p. 11).

Nesse sentido, para Davel e Melo (2005),

[...] ndo se pode imaginar um perfil ideal de gerente empreendedor sem que se
consiga, depois de levantadas certas praticas recorrentes, construir, juntamente com
0s préprios ocupantes das fungdes gerenciais no setor publico, novas préaticas sociais
de gestéo, tendo em vista que tais atores estdo bem distantes do tipo ideal weberiano
— 0 burocrata impessoal —, como de sua antitese — o gerente empreendedor -,
caracteristico da administracdo publica gerencial (DAVEL; MELO, 2005, p. 153).

Segundo Lotta (2002, p. 11), “para mudar tal realidade, é necessario que a
administracdo publica volte suas atengfes para politicas internas, priorizando a¢des que dizem
respeito a seus funcionarios”. Além disso, as fun¢des da area de gestdo de pessoas devem ser
revistas e repensadas para se adequar a nova realidade. Nesse contexto, conforme enfatiza
Lotta (2002), um sistema de avaliacdo de desempenho eficiente pode ser um instrumento
essencial, na medida em que busca identificar as necessidades de mudanca.

Para Davel e Melo (2005), as caracteristicas estruturais da nossa sociedade servem de
base para as atividades de gerentes organizacionais, estejam eles no setor publico ou no setor
privado.

Segundo Davel e Melo (2005),

[..] faz-se mister definir alternativas que possibilitem acbes empresariais
estratégicas, mais voltadas para as realidades locais, que articulem modelos de
gestdo portadores de ferramentas referenciais universalmente aplicaveis e que sejam
embebidas pelos tragos tipicos das sociedades em que estdo inseridas (DAVEL;
MELO, 2005, p. 152).

Assim, nessa mesma linha, Guimaraes e Medeiros (2003) destacam que alguns 6rgaos
publicos tém buscado, ainda que timidamente, a implementacdo da gestdo por competéncias
na tentativa de uma gestdo mais flexivel e empreendedora que tenha como objetivo melhorar

a qualidade e a eficiéncia dos servigos publicos prestados.
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6 — Consideracdes finais

Este estudo pdde evidenciar que as competéncias gerenciais devem estar voltadas a
realidade de cada contexto, haja vista as politicas estabelecidas pelo Estado nos 6rgdos da
administracdo publica federal.

Além disso, as praticas do dia-a-dia demonstram como 0s gerentes se apropriam dos
seus conhecimentos comuns, construidos e legitimados socialmente, para tornar possivel a
continuidade da rotina da gestdo institucional buscando atingir, por meio das pessoas, 0S
objetivos organizacionais.

Entretanto, se faz necessario o estabelecimento de um modelo de gestdo voltado para
acdes (e ndo apenas a formalizacdo de politicas) internas, com prioridade para a area de
gestdo de pessoas, adequadas a realidade dos processos de melhoria continua, visando a
qualidade dos bens e servicos produzidos pela administracdo publica. A implantacdo de um
sistema de desempenho baseado em competéncias € fundamental para a manutencdo da
qualidade dos servigos publicos prestados pelo Estado.

Como limitagdes deste trabalho, registram-se 0 pequeno grupo que foi entrevistado,
uma unica instituicdo pesquisada e o tempo exiguo para sua conclusdo. Por outro lado,
considerando-se que se trata de um trabalho em nivel de pds-graduacdo Lato Sensu, entende-
se que foi satisfatorio pelos resultados apresentados, pois nenhum dos fatores evidenciados
pela pesquisa apresentou conflitos com os elencados na literatura.

Entretanto, muitos dos fatores apresentados variam de autor para autor, indicando a
necessidade de pesquisas mais profundas nessa area que permitam confirmar ou refutar os
resultados obtidos junto a outros 6rgaos publicos e em outros contextos. Assim, sugere-se que
0 mapeamento elencado sirva de subsidio para que seja elaborado um instrumento de pesquisa
(sugere-se um questionario) e aplicado em instituicGes afins.

A literatura indica que as funcdes basicas dos administradores publicos e privados sdo
praticamente idénticas. Entretanto, os dirigentes das organizacdes publicas estdo submetidos a
inimeras limitagdes e entraves legais, demandas publicas dificeis de atingir, orcamento
limitado, interferéncias politico-partidarias e expectativas fora da realidade que estdo
inseridos, coisas ndo inerentes as atividades do setor privado. Isto foi evidenciado na
pesquisa, que indicou a necessidade efetiva de os gerentes terem competéncias que abranjam
o conhecimento do contexto e das condic¢des caracteristicas da administracdo publica federal.

Para assegurar resultados em organizagdes da administracdo publica, e considerando

as especificidades apontadas, seria importante o aprofundamento do conhecimento a respeito
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das competéncias necessarias a esses profissionais, de modo a balizar a selecdo de gerentes
intermediarios entre aqueles com mais capacidade técnica e conhecedores das praticas

administrativas e institucionais, e ndo por critérios politicos.



57

REFERENCIAS

ABBAD, G. S.; BORGES-ANDRADE, J. E. Aprendizagem humana em organizacdes e
trabalho. In: ZANELLLI, J. C.; BORGES-ANDRADE, J. E.; BASTOS, V. B. (Orgs.).
Psicologia, organizacdes e trabalho no Brasil. Porto Alegre: Artmed, 2004. cap. 7, p. 237-
275.

ABBAD, G. S.; FREITAS, I. A.; PILATI, R. Contexto de trabalho, desempenho competente e
necessidades em TD&E. In: BORGES-ANDRADE, J. E.; ABBAD, G. S.; MOURAO, L.
(Orgs.). Treinamento, desenvolvimento e educacao em organizacdes e trabalho. Porto
Alegre: Artmed, 2005. cap. 12. (no prelo).

BITENCOURT, C. C. A gestdo de competéncias gerenciais e a contribuicdo da aprendizagem
organizacional: a experiéncia de trés empresas australianas. Revista de Administragéo
Mackenzie (RAM). Sédo Paulo, v. 3, n.1, p. 135-157, 2003.

BORGES-ANDRADE, J. E.; LIMA, S. M. V. Avaliacdo de necessidades de treinamento: um
método de analise ocupacional. Tecnologia educacional, v. 12, n. 54, p. 6-22, 1983.

BRANDAO, H. P. Gestdo baseada nas competéncias: um estudo sobre competéncias
profissionais na industria bancaria. Brasilia. Dissertacdo (Mestrado em Administracéo).
Universidade de Brasilia. 1999.

BRANDAO, H. P.; BAHRY, C. P. Gest&o por competéncias: métodos e técnicas para
mapeamento de competéncias. Revista do Servico Publico (RSP), Brasilia, v. 56, n. 2, p.
179-194, abr./jun., 2005.

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. A. Gestdo de competéncias e gestio de desempenho:
tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? Revista de Administracdo de
Empresas (RAE), Séo Paulo, v. 41, n. 1, p. 8-15, jan./mar., 2001.

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. A. Gestdo de competéncias e gestdo de desempenho.
In: WOOD JR., T. (Coord.). Gestao empresarial: o fator humano. Séo Paulo. Atlas, 2002. p.
55-70.

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. A.; BORGES-ANDRADE, J. E. Competéncias
profissionais relevantes a qualidade no atendimento bancario. Revista de Administracdo
Publica (RAP), Rio de Janeiro, v. 35, n. 6, p. 61-81, nov./dez., 2001.

BRESSER PEREIRA, L. C. Uma reforma gerencial da administracdo publica no Brasil. In:
PETRUCCI, V.; SCHWARZ, L. (Org.). Administracéo publica gerencial: a reforma de
1995: ensaios sobre a reforma administrativa brasileira no limiar do século XXI. Brasilia:
Universidade de Brasilia: ENAP, 1999. Parte I, p. 18-62.

CARBONE, P. P. et al. Gestdo por competéncias e gestao do conhecimento. Rio de
Janeiro: FGV, Série Gestdo de Pessoas, 2005.



58

CARVALHO, O. F. Educacao e formacéao profissional: trabalho e tempo livre. Brasilia:
Plano, 2003.

DAVEL, E.; MELO, M. C. O. L. (Orgs.). Geréncia em acéao: singularidades e dilemas do
trabalho gerencial. Rio de Janeiro: FGV, 2005.

DE MASI, D. Os fatores da mudanca. In: . O futuro do trabalho: fadiga e 6cio na
sociedade pos-industrial. Rio de Janeiro: José Olympio; Brasilia: Universidade de Brasilia,
1999. cap. 12, p. 175-194.

DUTRA, J. S. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na empresa
moderna. S&o Paulo: Atlas, 2004.

FERREIRA, C. M. Crise e reforma do Estado: uma questdo de cidadania e valorizacdo do
servidor. In: PETRUCCI, V.; SCHWARZ, L. (Org.). Administragdo publica gerencial: a
reforma de 1995: ensaios sobre a reforma administrativa brasileira no limiar do século XXI.
Brasilia: Universidade de Brasilia: ENAP, 1999. Parte I, p. 63-95.

FLEURY, M. T. L.; FLEURY, A. C. C. Estratégias empresariais e formacéo de
competéncias: um quebra-cabega caleidoscopico da industria brasileira. Sdo Paulo: Atlas,
2000.

. Construindo o conceito de competéncia. Revista de Administragdo
Contemporanea (RAC). Rio de Janeiro, edicdo especial, p. 183-196, 2001.

FREITAS, H. et al. O método de pesquisa survey. Revista de Administracdo, Sdo Paulo, v.
35, n. 3, p. 105-112, jul./set., 2000.

GUIMARAES, T. A.; MEDEIROS, J. J. A nova administracio publica e a gestdo de
competéncias: mudanca e flexibilidade organizacional. In: Suzana M. V. Lima (Org.)
Mudanga organizacional. Teoria e gestdo. Rio de Janeiro: FGV, 2003. cap. 8, p. 243-266.

GUNTHER, H. Desenvolvimento de instrumento para levantamento de dados (survey). In:
PASQUALL. L. (Org.). Teoria e métodos de medida em ciéncias do comportamento.
Brasilia: UnB-INEP, 1996. cap. 15, p. 387-403.

KILIMNIK, Z. M.; SANT’ANNA, A. S.; LUZ, T. R. Competéncias profissionais e
modernidade organizacional: coeréncia ou contradicdo? Revista de Administracéo
Eletronica (RAE), S&o Paulo: EAESP/FGV, v. 4, n. 1, art. 1, jan./jun., 2005.

LE BOTERF, G. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. 3. ed., Porto Alegre:
Artmed, 2003.

LEONARD-BARTON, D. Nascentes do saber: criando e sustentando as fontes de inovacéo.
Rio de Janeiro: FGV, 1998.



59

LOTTA, G. S. Avaliacdo de desempenho na area publica: perspectivas e propostas frente a
dois casos praticos. Revista de Administracdo Eletrénica (RAE), Sdo Paulo: EAESP/FGV,
v. 1, n. 2, jul./dez., 2002.

LL:JDKE, M. Métodos de coleta de dados: observacdo, entrevista e analise documental. In:
LUDKE, M.; ANDRE, M. L. Pesquisa em educacao: abordagens qualitativas. 6. reimp., S&o
Paulo: EPU, 1986. cap. 3, p. 25-44.

MARCONI, N. O fortalecimento das carreiras de Estado. In: PETRUCCI, Vera; SCHWARZ,
Leticia (Org.). Administracdo publica gerencial: a reforma de 1995: ensaios sobre a reforma
administrativa brasileira no limiar do século XXI. Brasilia: Universidade de Brasilia: ENAP,
1999. Parte 11, p. 241-273.

MARRA, A. V.; MELO, M. C. O. L. A prética social de gerentes universitarios em uma
instituicdo publica. Revista de Administracdo Contemporanea (RAC). Rio de Janeiro, v. 9,
n. 3, jul./set., p. 9-31, 2005.

MIRANDA, N. A. (Org.). Fundacdo Universidade de Brasilia. Plano de desenvolvimento
institucional (PDI-FUB) 2002-2006. Brasilia: Universidade de Brasilia, 2005.

MOURA, M. C. C.; BITENCOURT, C. C. A articulacdo entre estratégia e o desenvolvimento
de competéncias gerenciais. Revista de Administracéo Eletronica (RAE), S&o Paulo:
EAESP/FGV, v. 5, n. 1, art. 3, jan./jul., 2006.

PACHECO, R. S. Proposta de reforma do aparelho do Estado no Brasil: novas idéias estdo no
lugar. In: PETRUCCI, V.; SCHWARZ, L. (Org.). Administracdo publica gerencial: a
reforma de 1995: ensaios sobre a reforma administrativa brasileira no limiar do século XXI.
Brasilia: Universidade de Brasilia: ENAP, 1999. Parte I, p. 97-122.

PERRENOQOUD, Philippe. Construir as competéncias desde a escola. Porto Alegre: Artes
Médicas Sul, 1999.

. Ensinar: agir na urgéncia, decidir na incerteza. Porto Alegre: Artmed, 2001.

PRAHALAD, C. K. Reexame de Competéncias. Revista HSM Management. Sao Paulo, v.
17, nov./dez., p. 40-46, 1999.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. Competindo pelo futuro. Sao Paulo: Elsevier, 2005.

RUAS, R. L. A atividade gerencial no século XXI e a transformacdo de gestores: alguns
nexos pouco explorados. Revista Eletronica de Administracdo (READ). Porto Alegre:
UFRGS/EA/PPGA. Edicdo 15, v. 6, n. 3, out., 2000.

. Desenvolvimento de competéncias gerenciais e contribui¢do da aprendizagem
organizacional. In: FLEURY, M. T. L.; OLIVEIRA Jr., M. M. (Orgs.). Gestao estratégica do
conhecimento. Integrando aprendizagem, conhecimento e competéncias. Sdo Paulo: Atlas,
2001. p. 242-269.



60

VERGARA, S. C. Comecando a definir a metodologia. In: . Projetos e relatdrios de
pesquisa em administracéo. 3. ed., Sdo Paulo: Atlas, 2000. cap. 4, p. 46-53.

ZARIFIAN, P. A gestdo da e pela competéncia. In: Seminario Educacgéo Profissional,
Trabalho e Competéncias. Rio de Janeiro: Centro internacional para a educacéo, trabalho e
transferéncia de tecnologia, 1996. Mimeo.

. Objetivo competéncia: por uma nova légica. Sdo Paulo: Atlas, 2001.



Funcao:

Nivel:

1.

APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA - COMPETENCIAS GERENCIAIS
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Tempo na Funcéo:

O que possibilita que vocé seja competente na sua atuacdo como gerente?




2.
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O que permitiria que vocé se tornasse mais competente na sua atuacdo como gerente?
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3. Dentre as competéncias gerenciais abaixo relacionados, quais vocé considera
fundamentais para um desempenho de exceléncia na sua atuacdo como gerente?

Item Competéncias gerenciais S| N

1. | Conhecimento do Regimento Interno

2. | Conhecimento do Estatuto

3. | Conhecimento da legislacdo especifica

4. | Aplicacdo da legislacdo especifica

5. | Planejamento do trabalho

6. | Organizacéo do trabalho

7. | Formacdo profissional compativel com a funcéo

8. | Recursos disponiveis

9. | Julgamento

10. | Tomada de decisé&o

11. | Negociacéo

12. | Cumprimento dos prazos estabelecidos

13. | Conhecimento da misséo e dos valores da instituicdo
14. | Conhecimento da estrutura organizacional

15. | Visdo estratégica

16. | Conhecimento do Planejamento Estratégico da instituicéo
17. | Atualizacdo acerca das novas tecnologias

18. | Conhecimento dos recursos da informética

19. | Aplicacdo dos conhecimentos dos recursos da informatica
20. | Trabalho em equipe

21. | Absorcdo de conhecimentos

22. | Transferéncia de conhecimentos

23. | Relacionamento interpessoal

24. | Comunicacdo escrita

25. | Comunicagéo oral

26. | Criatividade

27. | Inovacgéo

28. | Articulagéo interna

29. | Articulagéo externa

30. | Etica

31. | Discrigao

32. | Visdo sistémica

33. | Elaboracéo de editais, portarias, relatorios diversos.

34. | Comprometimento com os interesses da instituicao

35. | Conhecimento do or¢camento publico

36. | Aplicacdo dos conhecimentos sobre orgamento publico




64

37.

Autodesenvolvimento

38.

Adaptacéo a situagdes novas

39. | Foco em processos

40. | Foco em resultados

41. | Proatividade

42. | Lideranca

43. | Raciocinio légico

44. | Raciocinio numérico

45. | Raciocinio conceitual

46. | Pensamento abstrato

47. | Conhecimento do trabalho

48. | Conhecimento da Gestéo de Pessoas

49. | Aplicagéo dos conhecimentos sobre Gestdo de Pessoas
50. | Conhecimento das competéncias dos componentes da equipe
51. | Gestdo do conhecimento

52. | Conhecimento de pesquisa

53. | Conhecimento das atividades de outras areas

54. | Interacdo com outras areas

55. | Relacionamento com outras areas

56 | Assertividade

57. | Responsabilidade

58. | Disciplina
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