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APRESENTAÇÃO

Duas características marcantes dos livros de divulgação acadêmica, publicados 
pela Editora Atena, são a pluralidade de temas e a interdisciplinaridade apresentada 
em suas coletâneas. Este novo livro intitulado “Aplicação Prática da administração na 
Economia Global” é o seu mais novo exemplar que não foge às características citadas 
acima.

Os artigos que o leitor encontrará nesta nova publicação abordam diversos temas 
da administração e suas aplicações às mais variadas situações. Inicialmente, são 
apresentados artigos que tratam da administração aplicada às empresas privadas. 
Entre os objetos de estudos estão empresas do setor de aviação, empresas familiares 
e do setor de petróleo e gás. Entre os temas destacados estão o investimento em 
novas unidades, a tecnologia da informação e a cadeia de suprimentos.  Este primeiro 
grupo de artigos possuem temas mais tradicionais e apresentam uma boa referência 
aos interessados.

Quando falamos em aplicações práticas da administração, os assuntos inovação 
e empreendedorismo não poderiam ficar de fora. Para enriquecer o conteúdo deste 
livro, estes temas também foram abordados dentre os artigos, desenvolvendo 
assuntos contemporâneos como streaming musical, marketing digital, mídias sociais 
e informalidade.

O assunto “Educação” têm sido bastante discutido recentemente no Brasil. 
Novas ideias, novos projetos e uma proposta de reestruturação vêm sendo debatida. 
Neste livro, encontram-se artigos que tratam deste tema por meio de conceitos da 
administração. Dentre os assuntos deste meio estão as competências gerenciais no 
contexto educacional, a saúde dos professores e o próprio empreendedorismo no 
âmbito da universidade pública.

Além dos temas já mencionados, as práticas administrativas também são de 
extrema importância no setor público. A sociedade clama, cada vez mais, por uma 
administração pública eficiente, que entregue um serviço de qualidade a um custo 
adequado. Neste livro, alguns capítulos abordam o tema da gestão pública, incorporando 
à eles, os conceitos administrativos e as técnicas da administração que auxiliam as 
instituições públicas a atingirem seu objetivo de eficiência. Podemos encontrar entre 
os temas específicos da gestão pública abordados aqui, a auditoria e as políticas 
públicas de saúde.

Espero que os leitores aproveitem a riqueza e a diversidade de temas divulgados 
neste livro. Certamente terão aqui excelentes referências da aplicação prática da 
administração, em diversos temas da economia. Temas estes atuais e de extrema 
importância para a sociedade. As informações apresentadas contribuirão muito para o 
desenrolar dos debates.

Lucca Simeoni Pavan
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CAPÍTULO 10

COMPETÊNCIAS GERENCIAIS EM ESTUDOS 
ORGANIZACIONAIS E O CONTEXTO EDUCACIONAL

Data de submissão: 15 de outubro de 2019
Data de aceite: 03/12/2019

Francis de Sousa Fernandes
Instituto Federal do Piauí – IFPI

Teresina – Piauí
http://lattes.cnpq.br/5725656692989368

RESUMO: As competências gerenciais estão 
associadas ao desempenho individual no 
contexto das organizações e aquelas devem 
ser colocadas em prática para o alcance dos 
objetivos organizacionais. Nesse sentido a 
pesquisa buscou investigar o perfil dos estudos 
que tratam da análise das competências 
gerenciais no âmbito educacional, levando em 
consideração as instituições públicas federais 
de ensino. Através de uma análise descritiva 
de cunho qualitativo em periódicos brasileiros 
qualificados de A1 a B2, verificou-se que os 
estudos que tem como objeto as instituições de 
ensino são ínfimos e que aqueles buscam tão 
somente mapear as competências. Porém, há 
a necessidade de estudos que ampliem essa 
possibilidade e focalizem as instituições públicas 
de ensino com o objetivo de desenvolvê-las e 
criar um ambiente organizacional voltado ao 
alcance de resultados de maneira efetiva e com 
perfil de gestão profissional.

PALAVRAS-CHAVE: Competências 
gerenciais. Organizações educacionais. Setor 
público.

MANAGEMENT COMPETENCIES IN 
ORGANIZATIONAL STUDIES AND THE 

EDUCATIONAL CONTEXT

ABSTRACT: Management competencies 
are associated with individual performance in 
the context of organizations and those must 
be put into practice to achieve organizational 
goals. In this sense, the research sought to 
investigate the profile of studies that deal with 
the analysis of managerial competencies in the 
educational field, taking into consideration the 
federal public educational institutions. Through 
a descriptive analysis of qualitative nature in 
qualified Brazilian journals from A1 to B2, it was 
found that the studies that have as their object 
the educational institutions are very small and 
that those seek only to map the competences. 
However, there is a need for studies that 
expand this possibility and focus on public 
educational institutions in order to develop 
them and create an organizational environment 
aimed at achieving results effectively and with a 
professional management profile.
KEYWORDS: Management competencies. 
Educational organizations. Public sector.
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1 | 	INTRODUÇÃO

Competências são componentes de um trabalho, que se refletem no 
comportamento e que são observáveis ​​em um local de trabalho. Os elementos mais 
comumente observados são o conhecimento, as habilidades, atitudes, aptidões, 
adequação pessoal, comportamento de adequação pessoal e o impacto no 
desempenho do trabalho (NEAGU et al., 2015). A análise dos postos de trabalho, 
funções e habilidades e modelagem de competência são algumas das principais 
técnicas de gestão de pessoas. Elas fornecem as informações necessárias para 
produzir descrições de trabalho, perfis de função e especificações de pessoa e de 
aprendizagem, e são de fundamental importância na organização e design do trabalho, 
recrutamento e seleção, gestão de desempenho, aprendizagem e desenvolvimento, 
desenvolvimento de gestão, gestão de carreira, avaliação do trabalho e a concepção 
de qualidade e estrutura de pagamentos (ARMSTRONG; TAYLOR, 2014). 

No que se refere especificamente ao serviço público, esse foi grandemente 
afetado por um contexto em rápida mudança dentro do qual ele é organizado e 
executado. As mudanças afetaram os ambientes técnicos, internos, externos e 
gerenciais que abrangem a organização e a prestação de serviços públicos. Esse novo 
contexto e caráter dos valores de mudança do serviço público, a erosão do capital 
humano, o empreendedorismo agressivo, a explosão da tecnologia da informação, o 
desenvolvimento da gestão do desempenho, a emergência de carreiras multissetoriais 
e a propagação de reformas contratuais, requer competências técnicas, éticas e de 
liderança aprimoradas (BOWMAN;WEST; BECK, 2010).

Na busca pela promoção de mudanças na gestão pública brasileira, pela 
modernização nos processos de gestão, entende-se que a gestão por competências é 
um modelo gerencial adequado aos propósitos da administração pública brasileira, em 
especial a gestão das instituições federais de educação. Para tanto, torna-se necessário 
e indispensável que os tomadores de decisão que estão a frente dessas organizações 
sejam elas públicas ou privadas possuam determinadas competências.  Para Ésther 
(2011) a forma de pensar do setor privado tem invadido o setor público e seu modo 
de gerir, resultando em mudanças significativas na forma como os gestores atuam. As 
discussões sobre competências gerenciais no âmbito da gestão empresarial há muito 
é evidenciada, quando se discute ou se tenta aplicar o contexto de competências nas 
instituições públicas não se consegue vislumbrar, inicialmente, quais são os objetivos 
a alcançar, por eles serem complexos e ambíguos, assim os gestores tomam decisões 
com lógicas de pensamento individuais (ÉSTHER, 2011).

O presente estudo é relevante, no que se refere às questões teóricas, pois 
buscará uma base fundamental para apresentar e evidenciar as competências 
gerenciais ajustadas ao contexto das organizações sejam elas públicas, privadas ou 
do terceiro setor, consequentemente tem-se um panorama da temática em todos os 
contextos. No sentido prático, da realidade dos processos organizacionais, entende-
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se que possa chegar a um conjunto de competências gerenciais condizentes para a 
consecução de uma maior efetividade nas ações de direção das organizações dentro 
de cada setor, consequentemente esses critérios podem ser utilizados para o processo 
de designação dos gestores de cada tipo de instituição, além da possibilidade de 
contribuir com uma iniciativa (ou uma ferramenta) de implementação da gestão por 
competências nas diversas organizações.

Diante do exposto, remete-se à questão central desta pesquisa: como se 
encontram configurados os estudos sobre competências gerenciais nas organizações 
públicas? Para tanto, buscou-se investigar o perfil dos estudos que tratam da análise 
das competências gerenciais no âmbito educacional, levando em consideração as 
instituições públicas federais de ensino.

2 | 	FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

Ao longo do tempo, a temática competência tem sido um tema central na literatura 
organizacional e o desenvolvimento gerencial está intimamente relacionado ao próprio 
desempenho organizacional (LIMA; ARAGÃO; GUIMARÃES, 2016). Para Melo, Silva e 
Parreira (2014) a liderança no contexto gerencial, através das competências, foi definida 
e operacionalizada de várias maneiras por alguns renomados pesquisadores, dentre 
eles, destacam-se Robert E. Quinn, Sue R. Faerman, Michael P. Thompson, Michael 
R. McGrath e David S. Bright, que desenharam a abordagem de valores concorrentes 
na gestão ao longo dos anos, com base em pesquisas realizadas para compreender 
a eficácia organizacional. Durante a década de 1990, os papéis de liderança foram 
amplamente reconhecidos, assim, uma variedade de papéis podem ser encontrados 
na literatura e essa diversidade reflete diferentes modelos de liderança sob os quais o 
modelo de valores concorrentes recai (MELO; SILVA; PARREIRA, 2014). 

A expressão competência, utilizada no dia a dia está diretamente relacionada a 
uma pessoa que faz bem o que se espera que ela realize, dita competente. O termo 
competência refere-se a uma característica subjacente de uma pessoa que resulta 
em um desempenho eficaz ou superior (ARMSTRONG; TAYLOR, 2014). A figura de 
liderança na definição e popularização do conceito de competência foi Richard Boyatzis 
(1982). Ele conduziu uma pesquisa que estabeleceu que não havia nenhum fator 
isolado, mas uma série de fatores que diferenciaram um desempenho bem sucedido 
do menos sucedido. Esses fatores incluem as qualidades pessoais, motivações, 
experiência e características comportamentais. 

Segundo Ruas (2005), o entendimento da noção de competência é um processo 
heterogêneo tanto nas pesquisas quanto na prática organizacional e que deve ser vista 
a partir de suas dimensões: organizacionais, funcionais e individuais/gerenciais. Onde 
a competência organizacional está intimamente associada à estratégia competitiva 
das organizações e seus elementos, em uma dimensão intermediária surgem as 
competências funcionais, situadas no nível das grandes funções ou macroprocessos 
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das organizações e, por fim, focalizando o nível individual, têm-se as competências 
individuais, as quais, são as ações postas em prática nas organizações advindas 
das propostas e projetos das competências funcionais (RUAS, 2005). Nesse sentido, 
considerando que as competências organizacionais se desdobram em competências 
coletivas e individuais, podem-se definir e entender quais os conhecimentos, 
habilidades e atitudes esperadas dos gestores enquanto competências gerenciais 
(MOURA; BITENCOURT, 2006).

Genericamente, os conceitos que são verificados na literatura associam 
competência individual ao desempenho no trabalho e no contexto em que esse indivíduo 
exerce suas funções. No entanto, como afirmam Fleury e Fleury (2001) a competência 
do indivíduo não é uma condição e não pode ser restringida a um ou um conjunto 
de conhecimento específico. Nesse sentido Le Boterf (2003) esclarece, para que a 
competência individual se torne possível não basta ter os recursos (conhecimentos, 
capacidades) é indispensável que haja a colocação em prática de um repertório de 
recursos, isso será resultado, portanto, da articulação de três domínios: o próprio sujeito 
em si (biografia e socialização), as situações profissionais (o contexto profissional) e 
as situações de formação (formação profissional). Portanto, conforme Ruas (2005), as 
competências gerenciais são atividades, conhecimentos, habilidades e atitudes, assim 
como características pessoais necessárias para melhorar o desempenho da gerência. 
Além disso, a literatura também identifica outros componentes das competências 
gerenciais que também contribuem significativamente para o sucesso na carreira, tais 
como: liderança, gestão de crises, resolução de problemas, foco no cliente (HORNG 
et al., 2011). 

No contexto atual o gerente (gestor) assume, também, um papel preponderante 
e de suma importância, pois é ele que interliga a busca pelo alcance dos objetivos 
organizacionais e as competências individuais (algo maior que qualificação profissional), 
dessa forma fica nítida a importância das competências gerenciais como forma de 
análise do trabalho dos gestores (BÜNDCHEN; ROSSETTO; SILVA, 2011).

Levando em consideração que os resultados alcançados pelos gestores 
influenciam as competências ou o desempenho dos seus subordinados e, 
consequentemente, sobre os resultados organizacionais, as competências gerenciais 
têm despertado interesse dos teóricos, das organizações e de pesquisadores 
(BRANDÃO, 2009). Esse interesse tem sido evidenciado, principalmente, pela busca 
constante das organizações acompanharem as mudanças que estão acontecendo no 
mundo atual, onde são exigidos novos perfis de profissionais capazes de lidar com 
essas imprevisibilidades do mundo do trabalho, assim, o resultado do trabalho é muito 
mais valorizado do que a forma como é colocado em prática, deixando evidente que 
a temática de competências gerenciais é uma alternativa viável a essa conjuntura em 
constante transformação (PEREIRA; SILVA, 2011).

As competências individuais devem sustentar e se alinharem às competências 
essenciais previamente estabelecidas, no intuito de serem uma “integração sinérgica das 
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habilidades, conhecimentos e comportamentos, manifestada pelo alto desempenho da 
pessoa, que contribui para os resultados da organização” (NISEMBAUM, 2000, p.91). 
Em um contexto de mudanças em que as organizações estão inseridas é essencial a 
participação das pessoas na busca por melhorias organizacionais, porém, não basta 
tão somente se comprometer em buscar resultados e se envolver nas tomadas de 
decisões e no trabalho em si, requer qualificação e capacitação. E é nesse ínterim que 
a gestão por competências assume seu valor (BITENCOURT, 2004).

A gestão pública brasileira, nos últimos anos, adotou uma postura característica 
das organizações privadas, trazendo pra si conceitos, discursos e práticas gerenciais, 
dentre elas a gestão por competências (OLIVEIRA; SANT’ANNA; VAZ, 2010). Pretende-
se que a gestão pública entenda que o desenvolvimento de competências individuais 
das pessoas é condição necessária para a melhoria da qualidade da prestação de 
serviços e oferta de produtos (COTRIM FILHO; FARIAS, 2013). No cenário atual as 
organizações que lidam com educação estão sendo cobradas no que se refere a uma 
maior eficiência e qualidade na oferta de ensino, no desenvolvimento de pesquisas 
que dêem respostas sólidas aos desafios e problemas econômicos, sociais, políticos 
e culturais que o cidadão do país, dos estados e dos municípios passam diariamente 
(MARRA; MELO, 2005). 

As instituições federais de ensino vêm experimentando e sofrendo mudanças. 
Marra e Melo (2005) afirmam que as organizações de ensino vinculadas ao governo 
federal têm sido alvo de críticas e questionamentos (reais objetivos, rigidez de sua 
estrutura organizacional, ineficiência, pertinência social dos serviços prestados) por 
parte da sociedade e do próprio governo. Para essas autoras, as práticas gerencias 
nessas organizações de ensino estão sendo realizadas sem planejamento, para 
resolver situações imediatas e de forma improvisada, com peculiaridade que aumentam 
o conflito e as contradições no exercício da função gerencial (MARRA; MELO, 2005). 
Diante de tal situação, os gestores têm um papel decisivo, pois os mesmos são cruciais 
no intuito de desenvolver potenciais dos servidores e são responsáveis, também, 
pelo melhoramento de processos, objetivando, com isso, alcançar um desempenho 
satisfatório, exigido pela sociedade (COTRIM FILHO; FARIAS, 2013).

3 | 	PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

Conforme o objetivo proposto, a presente pesquisa possui natureza 
essencialmente descritiva, pois visa investigar as características da configuração 
dos estudos organizacionais que tratam da temática competências gerenciais, 
especificando o contexto educacional. Dessa forma, o intuito é especificar as 
propriedades e as características dos objetos da análise (SAMPIERI; COLLADO; 
LUCIO, 2013), podendo assim, classificá-la como descritiva, já que tem esse intuito 
de descrever o comportamento do objeto de estudo em questão (COLLIS; HUSSEY, 
2005). Através de uma abordagem qualitativa, procurou-se apreender o significado e 
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não a frequência da temática competências gerenciais em estudos organizacionais 
brasileiros (COOPER; SCHINDLER, 2011).

Ainda há uma lacuna nos estudos sobre o gestor e suas competências nos 
educacionais brasileiras, razão pela qual a perspectiva adotada neste trabalho visa 
preencher. Realizou-se pesquisa em periódicos brasileiros qualificados pela CAPES 
como “A2”, “B1” e “B2” até 2016, usando critérios de busca pelo termo “competência” 
e “competências gerenciais” no resumo, título ou palavra-chave dos estudos, foram 
encontrados 353 (trezentos e cinqüenta e três) artigos, dos quais 39 (Trinta e nove), 
especificamente tratavam sobre competência gerenciais. Fazendo uma análise 
mais aprofundada e levando em consideração o objeto de estudo, dos 39 estudos 
encontrados que tratam sobre competências gerenciais especialmente, somente 08 
(oito) têm como foco de estudo o contexto educacional, nitidamente universidades 
federais. 

Periódicos pesquisados: BAR - Brazilian Administration Review; Cadernos 
EBAPE.BR-FGV; Organizações & Sociedade; RAC - Revista de Administração 
Contemporânea; RAE Eletrônica; RAUSP-e; Revista Brasileira de Gestão de Negócios; 
Revista de Administração Pública; BBR - Brazilian Business Review; Gestão & 
Produção; RAM - Revista de Administração Mackenzie; REAd - Revista Eletrônica 
de Administração; Administração Pública e Gestão Social; BASE - Revista de 
Administração e Contabilidade da Unisinos; Faces: Revista de Administração Gestão 
e Regionalidade; RAI : Revista de Administração e Inovação; Revista Brasileira de 
Gestão e Desenvolvimento Regional - G&DR; Revista de Administração da UFSM; 
Revista de Administração da Unimep; Revista de Ciências da Administração; Revista 
Gestão Universitária na América Latina – GUAL; Teoria e Prática em Administração; 
Revista Pensamento contemporâneo em Administração; Gestão e Planejamento; 
Contextus – Revista Contemporânea de Economia e Gestão; RAEP – Administração: 
ensino e pesquisa; Análise – Revista de Administração da PUC-RS; Revista de Gestão 
e Secretariado; Organizações em contexto.

Estudos encontrados especificamente sobre competências gerenciais: Ésther, 
(2011); Pereira; Silva, (2011); Fleck; Pereira, (2011); Godoy; D’amelio, (2012); Sousa; 
Valadão Júnior, (2013); Bitencourt, (2004); Moura; Bitencourt, (2006); Brandão; 
Borges-Andrade; Guimarães, (2012); Félix, (2005); Oliveira; Sant’anna; Vaz, (2010); 
Moraes; Borges-Andrade; Queiroga, (2011); Lopes et al., (2010); Bitencourt, (2002); 
Glória Junior; Zouain; Almeida, (2014); Kenski; Brunstein, (2010); Morassutti; Grisci, 
(2002); Bündchen; Rossetto; Silva, (2011); Pelissari; Gonzalez; Vanalle, (2011); 
Ferigotti; Fernandes, (2014); Baisch, et al., (2012); Brito; Leone, (2012); Pimenta; 
Brasil, (2006); Carvalho; Stefano; Munck, (2015); Santos; Viagi, (2005); Oliveira; Lima, 
(2013); Pereira, et al. (2015).

Dessa forma, portanto, conforme Bardin (1977) o procedimento básico de análise 
foi realizado em três fases: pré-análise, exploração do material e tratamento dos dados 
e interpretação, com o intuito de gerar inferências a partir dos estudos escolhidos com 
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base em uma amostragem não probabilística.

4 | 	RESULTADOS E DISCUSSÕES

Analisando-se os periódicos qualificados no contexto dos estudos organizacionais, 
os estudos demonstraram uma condição própria e foi necessário agrupá-los de acordo 
com algumas características. Assim, as pesquisas que trataram de competências 
gerenciais em um contexto mais amplo e genérico ficaram condicionadas a análises 
qualitativas e de conteúdo, assim como os estudos que buscaram analisar as 
competências gerenciais no setor público e, para se conseguir atingir o objetivo geral 
da pesquisa, reuniu-se os estudos no âmbito educacional.

Em um contexto geral mais amplo, onde os objetos de pesquisa são diversos, 
os estudiosos trabalharam  as competências gerenciais em sentidos e objetivos mais 
específicos. Araújo, Kilimnik e Santos Neto (2017) buscaram entender quais seriam as 
competências de gestores de uma organização da área de tecnologia da informação 
deveriam ter, a partir da visão dos seus superiores. Carvalho, Stefano e Munck (2015) 
se propuseram a encontrar competências de gestores de nível intermediário em uma 
indústria e como essas competências poderiam ser úteis no desenvolvimento de 
práticas sustentáveis. Ferigotti e Fernandes (2014) estudaram gerentes e líderes de 
projetos, no intuito de examinar as relações entre competências individuais destes, 
as rotinas/processos organizacionais e inovação tecnológica. Sousa e Valadão Junior 
(2013) identificaram e analisaram que as competências gerenciais contempladas em 
ementas de disciplinas dos cursos superiores de Administração que contribuem para o 
desenvolvimento de competências relevantes ao gestor que pretende seguir carreira no 
exterior. Godoy e D’Amelio (2012) é importante, pois, ao identificarem, descreverem e 
analisarem, comparativamente, as competências gerenciais desenvolvidas e utilizadas 
por gestores de origens profissionais distintas. Baisch et al. (2012), identificaram um 
conjunto de competências necessárias ao gestor de marketing para a otimização 
da gestão estratégica da organização e para um eficiente desempenho de suas 
funções. Brandão, Borges-Andrade e Guimarães (2012), verificaram em um estudo 
sobre agências bancárias, que as competências relativas à gestão estratégica e à 
gestão financeira dos gerentes revelaram-se preditoras de diferentes dimensões do 
desempenho das agências. Bündchen, Rossetto e Silva (2011) evidenciaram que as 
competências gerenciais identificadas e requeridas, na percepção dos gerentes de 
agências bancárias e consideradas como mais importantes no desenvolvimento de 
suas atividades foram as competências sociais. Pelissari, Gonzalez e Vanalle (2011), 
analisando o contexto de pequenas empresas, concluíram, a partir de seus estudos que 
as competências gerenciais, consideradas essenciais na visão dos gestores desse tipo 
de organização, são eminentemente competências técnicas e conceituais. Kenski e 
Brunstein (2010) concluiram que o e-learning pode estar a serviço do desenvolvimento 
de competências gerenciais, ao promover situações de aprendizagem que instiguem 
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e mobilizem a ação. Lopes et al. (2010) ao relacionar aptidões cerebrais dominantes 
com competências gerenciais exigidas em determinados setores de uma empresa. 
Pimenta e Brasil (2006) investigaram as competências gerenciais no contexto da 
realidade de organizações do terceiro setor. Para Moura e Bitencourt (2006) focar a 
busca de um entendimento sobre competências gerenciais tão somente em mensurar 
atributos (um grupo de competências), privilegia um modelo genérico, aplicável 
a qualquer organização, independente de suas diferenças culturais. Félix (2005), 
constatou que o tempo de treinamento influi na aquisição de conhecimento, que os 
gestores conhecem as características do modelo de gestão (teoria proclamada), 
mas não as aplicam na mesma proporção (teoria aplicada) e se confirmou a relação 
entre o uso de mecanismos de defesa organizacionais e a ausência de prática das 
competências gerenciais requeridas. Bitencourt (2004), afirmou que a interação entre 
as pessoas (reflexões que privilegiam o coletivo), a visão processual (desenvolvimento 
contínuo) e a ênfase na questão pragmática (práticas de trabalho), são elementos 
da aprendizagem organizacional que contribuem para a gestão de competências 
gerenciais. Alguns autores nacionais trabalham essas questões e afirmam que a 
aprendizagem organizacional pode ser uma estratégia importante no intuito de 
desenvolver competências gerenciais, necessitando para tanto um equilíbrio entre as 
práticas formais e informais nas organizações e que o comprometimento das pessoas 
seja mais efetivo, buscando-se refletir sobre a questão do autodesenvolvimento 
(BITENCOURT, 2002).

No entanto, quando as análises se voltam para o setor público, têm-se um 
conjunto de estudos que delimitam competências gerenciais em um contexto mais 
específico e demonstram que a gestão pública brasileira, nos últimos anos, adotou 
uma postura característica das organizações privadas, trazendo pra si conceitos, 
discursos e práticas gerenciais, dentre elas a gestão por competências (OLIVEIRA; 
SANT’ANNA; VAZ, 2010).

Tem-se como exemplo o estudo de Glória Junior, Zouain e Almeida (2014) ao 
descreverem as competências técnicas e habilidades necessárias para um perito 
criminal da Polícia Federal brasileira quando esse exerce a função de gestor, 
concluíram que a capacidade de trabalhar sob pressão, o dinamismo, a iniciativa, 
a liderança, o relacionamento interpessoal, a tomada de decisão, a integridade e a 
cultura de qualidade são competências técnicas e habilidades evidenciadas como 
de suma importância para que a própria Polícia Federal, como organização, procure 
estimulá-las e desenvolvê-las pensando nos sujeitos que estão exercendo esse cargo 
de gerência, assim como os que pensam em assumir futuramente essa função de 
chefia.

Nesse mesmo sentido, Borges-Andrade e Queiroga (2011) identificaram 
competências relevantes para a função de prefeito e secretários municipais. Para 
esses autores existem dois grupos de fatores indispensáveis na formação de 
indivíduos que tenham assumido as referidas funções ou que pretendam assumi-las: 
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o primeiro refere-se a realizar a gestão tecno-política, através de conhecimentos da 
administração pública e da habilidade de captar recursos, e da racionalidade política; 
já o segundo fator agrupa todos os itens relativos a atitudes, o qual foi denominado 
de “ter uma atitude democrática e republicana”, onde aparecem aspectos relativos 
aos valores democráticos e aos princípios republicanos, e também, itens relativos ao 
aprendizado contínuo e ser proativo em relação aos problemas do município. Dessa 
forma os autores identificaram essas competências relevantes ao exercício dessas 
funções no âmbito da gestão pública municipal, propuseram e validaram uma escala 
que pode medir essas competências (MORAES; BORGES-ANDRADE; QUEIROGA, 
2011).

Pereira e Silva (2011) ressaltam que o alcance de melhores resultados na gestão 
pública podem ser conseguidos através de uma busca pelo profissionalismo e pela 
possibilidade de se realizar interligação entre competências individuais dos servidores 
e as estratégias de cada organização pública, no entanto, há de se avançar no quesito 
competências gerenciais necessárias aos cargos ocupados pelos servidores públicos. 
Desenvolver melhores práticas de trabalho, melhorar a resolução de problemas 
e aumentar o desempenho, seriam caminhos que os gestores poderiam conseguir 
desenvolvendo competências dos servidores, ganhando, com isso, uma oferta 
de serviço de qualidade e efetividade no uso dos recursos públicos destinados as 
instituições públicas de ensino, como consequência teria um aumento de suas funções 
sociais (PEREIRA; SILVA, 2011).

Morassutti e Grisci (2002), que descobriram que orientação ao cliente, orientação 
a resultados, negociação e gestão de pessoas são as competências requeridas no 
âmbito da Caixa econômica Federal e que, também, foram competências que os 
gestores de Recursos humanos (RH) perceberam como suas, evidenciando-se, dessa 
forma que todas possuem o mesmo grau de importância e permeiam as ações do 
cotidiano dos sujeitos.

É importante destacar que os estudos que tem como foco as instituições públicas 
de ensino são ínfimos em comparação aos demais, em vista disso procurou-se 
descrever esses estudos e como essas questões podem ser discutidas com vistas 
ao desenvolvimento gerencial desse tipo de organização. Como afirmam Brito, Paiva 
e Leone (2012) ao investigarem o perfil de competências gerenciais das pessoas 
que estão a frente das organizações de ensino superior tecnológicas encontraram 
evidências e concluíram que o desenvolvimento profissional daqueles sujeitos é uma 
busca pessoal deles e as próprias organizações pouco contribuem, sendo que esses 
gestores desenvolvem suas competências no dia a dia do labor administrativo.

Ésther (2011) admite, a partir das conclusões do seu estudo, que os reitores de 
universidades federais necessitam, especialmente e suficientemente, de capacidade 
política, dentre as competências prescritas para o gestor público em geral. Embora que 
os resultados deixem claro que o desconhecimento das questões administrativas seja 
um entrave e que não há nenhuma preocupação com a formação e o desenvolvimento 
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das pessoas que ocupem esse cargo e desempenhem sua função efetivamente. 
Corroborando com essas informações, Pereira et al. (2015) analisaram as funções 
de confiança exercida por professores em universidade pública federal brasileira e 
chegaram a conclusão que esses docentes não possuem capacidade para exercem 
cargos de gestão pois são formados em outras áreas e não em administração, portanto 
é necessário que esses professores que estão em cargo de gestão desenvolvam 
competências específicas para tais atividades e assim consigam êxito.

Já Oliveira e Lima (2013) ao buscarem, qualitativamente, mapear as competências 
gerenciais atuais e indispensáveis aos gestores de um núcleo de uma universidade 
pública federal brasileira, concluíram que, nesse contexto, não existiu uma lacuna entre 
as competências desejadas e as que os gestores detinham, porém há a necessidade 
de um melhor desenvolvimento no que se refere ao relacionamento interpessoal e 
comunicação.

Pereira e Silva (2011) em seu estudo no âmbito das Instituições Federais de 
Ensino Superior identificaram 17 (dezessete) competências gerenciais necessárias 
aos gestores desse tipo de organização pública, dentro de quatro dimensões: 
competências cognitivas, funcionais, comportamentais e políticas.

Fleck e Pereira (2011) tendo como objeto de estudo professores coordenadores 
de programas de pós-graduação de Instituições Federais de Ensino Superior 
(IFES) do Rio Grande do Sul, constaram que o perfil de competências gerenciais 
desses professores, genericamente indica uma grande preocupação com o bom 
desenvolvimento das atividades e com o crescimento do curso no qual atua, além de 
se mostrarem mais voltados e direcionados para administrar tarefas. Verificou-se ainda 
que os professores gestores de áreas com características mais objetivas e científicas 
tendem a se preocupar mais com a administração do trabalho e/ou execução das 
tarefas, já os gestores de programas com características mais subjetivas, apresentam 
relação mais intensa com a necessidade de administrar relações (FLECK; PEREIRA, 
2011).

Especificamente nesse contexto educacional os estudos que tratam das 
competências gerenciais têm a seguinte caracterização: são ínfimos em comparação 
aos demais, as organizações públicas de ensino brasileiras não têm a preocupação 
com o desenvolvimento de seus gestores, que são em sua maioria professores, o 
processo de mapeamento de competências gerenciais pode até ser realizado, mas 
não se faz nada de concreto para mudar o gap (lacuna) de competências existentes. 
Assim, o contexto geral, nitidamente o setor privado, está desenvolvendo, já o contexto 
do setor público e, especificamente, o nicho de organizações públicas de ensino não 
estão buscando atribuir valor ao tema das competências gerenciais, seja pela evidência 
de poucas pesquisas, seja pelas práticas administrativas adotadas.
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5 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS

Ao se discutir a essência das competências gerenciais e relacionar as percepções 
no desempenho do trabalho, a partir da visão de alguns autores, afirmam que essas 
consistem em conjuntos identificáveis de ações que os indivíduos realizam e que 
levam a certos resultados.  Porém, competência gerencial não é um fenômeno 
universal que possa ser definido e medido de forma clara e objetiva. Em vez disso, 
essas competências gerenciais são particularistas, situadas, contextuais e socialmente 
construídas.

Portanto, exemplificado por esses estudos, o setor público deve ser visto com 
suas características distintivas já que a gestão por competências no setor público tem 
como consequência um aumento das responsabilidades dos gestores, assim, esses 
sujeitos devem saber lidar com as incertezas, correr riscos, aprender coletivamente, 
questionar a si mesmos e aprender com as experiências (AMARAL, 2006). Alguns 
estudos empíricos encontrados em pesquisas realizadas relatam essa realidade 
e evidenciam como as competências gerenciais estão sendo postas na realidade 
educacional pública brasileira.

Levando em consideração todo esse contexto de pesquisa empíricas realizadas 
e estudos teóricos, é importante entender que esse perfil exaltado do gestor do século 
XXI que contém um determinado conjunto de atributos, não é tarefa de um, mas de um 
ou mais coletivos de gestores, portanto, é a gestão, como um todo, e não um gestor, 
individualmente, que deve se mobilizar para alcançar um desenvolvimento e alcançar 
melhores resultados (RUAS, 2000). Nitidamente, conclui-se a partir das observações 
dos estudos que para cada organização existe uma lista de atributos para a definição 
de competência gerencial, e que esses precisam está intimamente ligados com o 
objetivo da organização, assim, no contexto das organizações públicas que lidam com 
o processo de ensino-aprendizagem, as competências gerenciais deveriam ser melhor 
desenvolvidas.

Os gestores têm um papel decisivo, pois os mesmos são cruciais no intuito de 
desenvolver potenciais dos servidores e são responsáveis, também, pelo melhoramento 
de processos, objetivando, com isso, alcançar um desempenho satisfatório, exigido 
pela sociedade, nesse sentido, é importante que os estudos organizacionais que tratem 
de competências gerenciais no âmbito educacional sejam desenvolvidos e busquem 
resultados práticos para aplicar nas instituições de ensino e busquem uma abordagem 
estruturada de um conjunto de competências e que iria ajudar as organizações a 
desenvolverem sistemas mais claros e focados para a concepção e implementação da 
formação e para a gestão de pessoas em ambientes onde funções desempenhadas 
são conduzidas inadequadamente, conforme foi constatado nos estudos pesquisados.

Os estudos descritos pautam genericamente o mapeamento de competências, 
passo necessário para o desenvolvimento de competências, porém, há a necessidade 
de estudos que ampliem essa possibilidade e focalizem as instituições públicas de 
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ensino com o objetivo de desenvolvê-las e criar um ambiente organizacional voltado 
ao alcance de resultados de maneira efetiva e com perfil de gestão profissional.

A pesquisa respondeu satisfatoriamente ao alcance dos objetivos propostos. 
Porém, pode-se inferir que, por se tratar de um estudo eminentemente descritivo 
carece de aprofundamento qualitativo em busca de entendimentos mais específicos 
sobre as competências gerenciais em periódicos internacionais. É recomendável o 
complemento dos achados aqui encontrados com outras pesquisas que visem incluir 
outras populações, outros sujeitos, outros tipos de organizações, metodologias que 
empreguem uma abordagem diferente. 
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