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“Convém nado esquecer, contudo, que a realizagdo nobre exige trés requisitos
fundamentais, a saber: primeiro, desejar; segundo, saber desejar; e, terceiro, merecer,
ou, por outros termos, vontade ativa, trabalho persistente e merecimento justo”.

Lisias, em “Nosso Lar”. André Luiz (1987, p.49)



A minha querida mae!



AGRADECIMENTOS

Agradecer é sinbnimo de gratidao eterna.

Ao Instituto Federal do Piaui pela oportunidade.

Aos amigos e colegas de trabalho.

Aos professores do programa pela disseminag¢ao do conhecimento.

Aos colegas e amigos de turma.

Ao professor Augusto Cézar de Aquino Cabral (Universidade Federal do Ceara —
UFC) pela confianga no desenvolvimento deste estudo.

Agradeco ainda, de modo especial, a Francisca Maria de Jesus Fernandes, pela
luta que travou durante toda sua existéncia terrena para colocar o pao de cada dia na
mesa, sem a senhora eu nao estaria aqui, nesse exato momento, escrevendo, pensando
e sentindo o seu amor e dedicacéo.



SUMARIO

RESUMO......ccuiueiucscsesesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsnssssssssnsnsassssssnsnssssssssnsnssssssssnsnssens 1
ABSTRACT ....cvceuerrereeesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssnsassssssssnsassssssnsnsassssans 2
INTRODUGAOD .....cootrerereereeeeresssasasasssseesssssssssssssssssssssssssassssssssssssssssasssssnsnsssssasassssessnsssnsns 3
FUNDAMENTAGAO TEORICA .....oececnrereescncsssseessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssnsasanns 10
ASPECTOS METODOLOGICOS .......cceeeeeeeereesesesesesssesessssssasssssssssssasssssssssssssssnsnsssnsssssaes 42
ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS........ccecvurueuerereeesssesssssssssssessssssssssssesesssssns 54
CONGCLUSAOD ......ooececerereceeeseeessssessssssesesassssessssssestssssessssssssesssassessssssssssssssssssassssssassenesssas 73
REFERENCIAS ........cccietetetrasasaseessssesssasssssssssssssssssassssssessssnssssssasassssesensnssssssasssssssssnssssnnns 77
APENDICE ......ccceteeruruecseeessssssssssssessssssssssssasssssssssssssssssssssssssssnssesssssssssessnsnsnsssssssssssensnsnes 84

SOBRE O AUTOR ....cotiiiietiriissserssssssrsssssssnssss s sassss s sesssss s s assss s s assssss sassanss snsssnsesnssnnessnsanns 89




RESUMO

COMPETENCIAS GERENCIAIS NO AMBITO DOS INSTITUTOS FEDERAIS DE
EDUCACAO

RESUMO: As competéncias, essencialmente, causam mudancgas no desenvolvimento da
organizagao, porém, € necessario que essas mesmas competéncias sejam identificadas e
desenvolvidas com o intuito de diminuir cada vez mais as distancias existentes entre as
competéncias que se tem e as que se desejam, nesse sentido, as competéncias gerenciais
sao atividades, conhecimentos, habilidades ou atitudes e também caracteristicas pessoais
necessarias para melhorar o desempenho. Diretores gerais de campus dos Institutos
Federais de Educagao so sujeitos importantes no desenvolvimento dessas organizacoes e
devem apresentar um perfil de competéncias gerenciais que gere resultados. Com o intuito
de investigar a configuragdo do perfil de competéncias gerenciais nos Institutos Federais
de Educacgdo, Ciéncia e Tecnologia no territorio brasileiro, conforme a abordagem de
valores concorrentes proposta por Quinn et al. (2015), este estudo usou de uma abordagem
essencialmente quantitativa, e conforme o objetivo proposto, possui carater descritivo. Por
meio de uma pesquisa do tipo survey, foi aplicado um questionario autoadministrado a uma
populacéo de 602 sujeitos (diretores geral de campi), conseguindo um tamanho amostral
de 241 respondentes. Foram realizadas estatistica descritiva, analises exploratéria e
confirmatoria do modelo tedrico, na qual se conseguiu assegurar a validade e a confiabilidade
das medidas e do construto, além de sua consisténcia interna tendo como apoio o software
IBM SPSS Statistics Desktop. Concluiu-se a que ha uma convergéncia preponderante
no perfil dos gestores para o modelo de relagdes humanas no nivel de frequéncia de uso
relacionadas as competéncias que buscam criar e sustentar o0 compromisso e a coeséo e
no nivel de dominio a tendéncia se volta para o modelo de sistema aberto, onde os gestores
buscam efetivamente se adaptarem as mudancgas e adquirirem suporte externo. Constatou-
se ainda que em todas as dimensdes os gestores usam as competéncias no dia a dia de
suas atividades, porém, nao demonstram capacidade conceitual e pratica sobre as mesmas
em igual proporcéo, existindo um hiato consideravel de percep¢ao de diferencas.
PALAVRAS-CHAVE: Competéncias Gerenciais. Gestao Publica. Instituto Federal.

Resumo




ABSTRACT

MANAGEMENT COMPETENCES IN THE SCOPE OF FEDERAL EDUCATION
INSTITUTES

ABSTRACT: The competences, essentially, cause changes in the development of the
organization, however, it is necessary that these same competences are identified and
developed with the intention of diminishing more and more the existing distances between
the competences that have and those that are desired, managerial competencies are
activities, knowledge, skills or attitudes and also personal characteristics necessary to
improve performance. Campus Directors of the Federal Institutes of Education are important
subjects in the development of these organizations and should present a profile of managerial
competencies that generate results. In order to investigate the configuration of managerial
skills profile in the Federal Institutes of Education, Science and Technology in the Brazilian
territory, according to the concurrent values approach proposed by Quinn et al. (2015), this
study used an essentially quantitative approach, and according to the proposed objective, it
has a descriptive character. Through a survey-type survey, a self-administered questionnaire
was applied to a population of 602 subjects (field directors), achieving a sample size of 241
respondents. Descriptive statistics, exploratory and confirmatory analyzes of the theoretical
model were carried out, in which the validity and reliability of the measures and the construct
were verified, as well as its internal consistency, with the support of IBM SPSS Statistics
Desktop software. It was concluded that there is a preponderant convergence in the profile
of managers for the human relations model at the level of frequency of use related to the
competencies that seek to create and sustain commitment and cohesion and at the domain
level the trend turns to the model open system, where managers effectively seek to adapt to
changes and acquire external support. It was also observed that in all dimensions managers
use the skills in the day to day of their activities, but they do not demonstrate conceptual and
practical capacity over them in equal proportion, and there is a considerable gap in perception
of differences.

KEYWORDS: Management Skills. Public administration. Federal Institute.

Abstract




INTRODUCAO

Possuir e, especialmente, deixar evidente que se tem competéncias sempre foi uma
exigéncia do viver em sociedade e as organizagdes também s&o a todo momento exigidas a
mostrarem as suas competéncias (RESENDE, 2000). O mundo estda em mudanca, pedindo
flexibilidade e autonomia, e as praticas de gestao de pessoas baseadas no trabalho nao
estdo dando uma resposta adequada (NUNES; MARTINS, DUARTE, 2007). A nogcéao
de gestdo de competéncias nas organizacdes, conforme sustentam alguns autores em
literatura especializada, esta sendo deslocada de organiza¢des baseadas em trabalho para
organizacbes baseadas em competéncias como uma mudanca paradigmatica (BRANS;
HONDEGHEM, 2005). De acordo com a perspectiva de Lawler (1994), a diferenca é
na verdade uma questdo de énfase nas caracteristicas das pessoas e no desempenho
organizacional, em vez de empregos fixos.

Competéncias sédo componentes de um trabalho, que se refletem no comportamento e
gue sao observaveis em um local de trabalho. Os elementos mais comumente observados
séo o conhecimento, as habilidades, atitudes, aptidoes, adequacéao pessoal, comportamento
de adequacédo pessoal e o impacto no desempenho do trabalho (NEAGU et al., 2015). A
analise dos postos de trabalho, fungcdes e habilidades e modelagem de competéncia sao
algumas das principais técnicas de gestao de pessoas. Elas fornecem as informacdes
necessarias para produzir descricobes de trabalho, perfis de funcdo e especificacoes
de pessoa e de aprendizagem, e sdo de fundamental importédncia na organizacédo e
design do trabalho, recrutamento e selecao, gestdo de desempenho, aprendizagem e
desenvolvimento, desenvolvimento de gestédo, gestdo de carreira, avaliagdo do trabalho
e a concepcao de qualidade e estrutura de pagamentos (ARMSTRONG; TAYLOR, 2014).
O servico publico foi grandemente afetado por um contexto em rapida mudanca dentro do
qual ele é organizado e executado. As mudancas afetaram os ambientes técnicos, internos,
externos e gerenciais que abrangem a organizacao e a prestacdo de servigos publicos.
Esse novo contexto e carater dos valores de mudanca do servigo publico, a erosao do
capital humano, o empreendedorismo agressivo, a exploséo da tecnologia da informacao,
o desenvolvimento da gestédo do desempenho, a emergéncia de carreiras multissetoriais e
a propagacao de reformas contratuais, requer competéncias técnicas, éticas e de lideranca
aprimoradas (BOWMAN;WEST; BECK, 2010).

A gestéo publica brasileira, nos ultimos anos, adotou uma postura caracteristica das
organizacdes privadas, trazendo pra si conceitos, discursos e praticas gerenciais, dentre
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elas a gestao por competéncias (OLIVEIRA; SANT'ANNA; VAZ, 2010). Pretende-se que a
gestdo publica entenda que o desenvolvimento de competéncias individuais das pessoas
€ condicao necessaria para a melhoria da qualidade da prestacéo de servicos e oferta de
produtos (COTRIM FILHO; FARIAS, 2013).

Na busca pela promog¢ao de mudancas na gestao publica brasileira, pela modernizacao
nos processos de gestao, entende-se que a gestao por competéncias € um modelo
gerencial adequado aos propdésitos da administracdo publica brasileira, em especial a
gestédo dos Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia — IF’s. Para tanto, torna-
se necessario e indispensavel que os tomadores de decisdo que estdo a frente dessas
organizacdes sejam elas publicas ou privadas possuam determinadas competéncias.
Para Esther (2011) a forma de pensar do setor privado tem invadido o setor publico e seu
modo de gerir, resultando em mudancas significativas na forma como os gestores atuam.
As discussdes sobre competéncias gerenciais no ambito da gestado empresarial ha muito
€ evidenciada, quando se discute ou se tenta aplicar o contexto de competéncias nas
instituicdes publicas ndo se consegue vislumbrar, inicialmente, quais s&o os objetivos a
alcancar, por eles serem complexos e ambiguos, assim os gestores tomam decisdes com
l6gicas de pensamento individuais (ESTHER, 2011).

Ao longo do tempo, a tematica competéncia tem sido um tema central na literatura
organizacional e o desenvolvimento gerencial est4 intimamente relacionado ao préprio
desempenho organizacional (LIMA; ARAGAO; GUIMARAES, 2016). Para Melo, Silva e
Parreira (2014) a lideranga no contexto gerencial, através das competéncias, foi definida
e operacionalizada de varias 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
gestao ao longo dos anos, com base em pesquisas realizadas para compreender a eficacia
organizacional. Durante a década de 1990, os papéis de lideran¢ca foram amplamente
reconhecidos, assim, uma variedade de papéis podem ser encontrados na literatura e
essa diversidade reflete diferentes modelos de lideranga sob os quais 0 modelo de valores
concorrentes recai (MELO; SILVA; PARREIRA, 2014).

O estudo de Quinn (1988) tornou-se um modelo definido como diferenciado e
privilegiado, dado que se baseia em teorias de lideranca que incluem o desempenho
de quatro imperativos de acao conflitantes e ao mesmo tempo necessarios para a acao
gerencial efetiva. Para Quinn et al. (2015) as competéncias gerenciais descritas no modelo
refletem tanto a pratica quanto a teoria organizacional, onde os quatro imperativos de
acao (Colaborar, Controlar, Competir e Criar) e os modelos tedricos subjacentes (Relagbes
humanas, Processo interno, Meta racional e Sistema aberto) ajudam a organizar os
pensamentos sobre 0 que esperar de uma pessoa que ocupa uma posic¢ao de lideranca. Os
autores afirmam que o proposito centtral € ser capaz de integrar um conjunto diversificado
de competéncias que permitirdo agir com efetividade em um mundo de valores concorrentes
em constante transformacédo (QUINN et al., 2015).

Nesse sentido, conforme Ruas (2005), as competéncias gerenciais sdo atividades,
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conhecimentos, habilidades e atitudes, assim como caracteristicas pessoais necessarias
para melhorar o desempenho da geréncia. Além disso, a literatura também identifica outros
componentes das competéncias gerenciais que também contribuem significativamente
para 0 sucesso na carreira, tais como: lideranga, gestao de crises, resolucéo de problemas,
foco no cliente (HORNG et al., 2011).

A estrutura de valores concorrentes na gestao foi sendo construida desde as primeiras
pesquisas de Robert E. Quinn, em 1988, desde entdo vem sofrendo aprimoramentos e
acompanhando as mudancgas ocorridas no mundo. Construido em base conceitual sélida
em que explora a relacéo paradoxal e conflitante de quatro metamodelos de gestdo: meta
racional que busca a produtividade e lucratividade, resumida pelo imperativo competir; o
modelo de relacbes humanas que foca na coesao e no compromisso, enfatizando o ideal
colaborativo; o modelo de processo interno que destaca a necessidade de estabelecer e
manter a estabilidade, representado pelo o imperativo controlar; e o modelo de sistema
aberto, que enfatiza a na criacdo, através da énfase dada a importancia da capacidade
de adaptacdo e inovacdo. A sua énfase é justamente na aceitacdo de que gerentes e
lideres devem ser constantemente confrontados com um leque de opgdes que parecem
representar opcoes mutuamente excludentes, assim, para que suas tomadas de decisdes
sejam as mais eficazes possiveis € indispensavel que aqueles integrem as diferencas e
transcedam o paradoxo. Portanto para os autores a abordagem ajuda os futuros e atuais
gestores a agirem com suas capacidades de rapidez, confiancga, criatividade e ética, em
um contexto organizacional permeiados de paradoxos (QUINN et al, 2015).

Este modelo ajuda os tedricos organizacionais a melhor estruturar e compreender
os principais dilemas enfrentados pelas organizacbes em busca da eficacia maximizada,
€ considerado um dos 40 modelos mais importantes na histéria da gestao e o fato de que
as quatro dimensdes do modelo descrevem tao de perto quatro grandes areas de debate
e pesquisa indica que os autores tém sido bem sucedidos em seus esforcos para fornecer
uma estrutura para a eficacia organizacional (HAVE et al., 2003).

1.1 Problematica do estudo

Diante do exposto, remete-se a questao central desta pesquisa: como se encontra
configurado o perfil de competéncias gerenciais de gestores de instituicbes federais de
educacéo brasileiras a luz do modelo da abordagem de valores concorrentes na gestao de
Quinn et al. (2015)?

1.2 1.2 Objetivos do estudo

1.2.1 Objetivo Geral

Investigar a configuracao do perfil de competéncias gerenciais nos Institutos Federais
de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia, conforme a abordagem de valores concorrentes
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proposta por Quinn et al. (2015).

1.2.2 Objetivos especificos

Analisar o perfil de competéncias gerenciais associadas ao modelo de meta racional
(competicao);

Analisar o perfil de competéncias gerenciais associadas ao modelo de processo
interno (controle);

Analisar o perfil de competéncias gerenciais associadas ao modelo de relagbes
humanas (colaboragao); e

Analisar o perfil de competéncias gerenciais associadas ao modelo de sistema aberto
(criacao).

1.3 Justificativa

As competéncias, essencialmente, causam mudancas no desenvolvimento da
organizacao, porém, é necessario que essas mesmas competéncias sejam identificadas
e desenvolvidas com o intuito de diminuir cada vez mais as distancias existentes entre as
competéncias que se tem e as que se desejam (FERREIRA, 2015). No cenario atual as
instituicbes de ensino superior, incluindo os Institutos Federais, estdao sendo cobradas no
que se refere a uma maior eficiéncia e qualidade na oferta de ensino, no desenvolvimento
de pesquisas que déem respostas sélidas aos desafios e problemas econémicos, sociais,
politicos e culturais que o cidadao do pais, dos estados e dos municipios passam diariamente
(MARRA; MELO, 2005).

As instituicoes federais de ensino, em especial os Institutos Federais de Educacgao,
Ciéncia e Tecnologia vém experimentando e sofrendo mudancas. Marra e Melo (2005)
afirmam que as organizagdes de ensino vinculadas ao governo federal tém sido alvo
de criticas e questionamentos (reais objetivos, rigidez de sua estrutura organizacional,
ineficiéncia, pertinéncia social dos servigcos prestados) por parte da sociedade e do proprio
governo. Para essas autoras, as praticas gerencias nessas organizagdes de ensino
estdo sendo realizadas sem planejamento, para resolver situacdes imediatas e de forma
improvisada, com peculiaridade que aumentam o conflito e as contradicdes no exercicio da
funcao gerencial (MARRA; MELO, 2005). Diante de tal situacao, os gestores tém um papel
decisivo, pois 0s mesmos sao cruciais no intuito de desenvolver potenciais dos servidores
e sao responsaveis, também, pelo melhoramento de processos, objetivando, com isso,
alcancar um desempenho satisfatério, exigido pela sociedade (COTRIM FILHO; FARIAS,
2013).

Para Antonacopoulou e FitzGerald (1996) uma abordagem estruturada de um
conjunto de competéncias iria ajudar as organizacbes a desenvolverem sistemas mais
claros e focados para a concepcao e implementacdo da formacao e para a gestao de
pessoas em ambientes onde funcdes desempenhadas s&o conduzidas inadequadamente.
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Nesse sentido, Moura e Bitencourt (2006) sinalizam em seu estudo, que colocar em pratica
estratégias organizacionais pode gerar necessidades de desenvolvimento de novas
competéncias gerenciais, tendo em vista as atribuicdes e responsabilidades que passam
a ser assumidas pelos gestores. Para esses autores buscar um articulagao da histéria, da
dinamica dos processos e das praticas formais e informais da organizacéao, combinar teoria
e pratica é uma alternativa para promover a integragao entre estratégia e desenvolvimento
de competéncias gerenciais (MOURA; BITENCOURT, 2006).

Ainda ha uma lacuna nos estudos sobre o gestor e suas competéncias nos Institutos
Federais de Educacao, razao pela qual a perspectiva adotada neste trabalho visa preencher.
Realizou-se pesquisa em periddicos brasileiros qualificados pela CAPES como “A2”, “B1”
e “B2” até 2016, usando critérios de busca pelo termo “competéncia” e “competéncias
gerenciais” no resumo, titulo ou palavra-chave dos estudos, foram encontrados 353
(trezentos e cinguenta e trés) artigos, dos quais 39 (Trinta e nove), especificamente
tratavam sobre competéncia gerenciais. Fazendo uma analise mais aprofundada e
levando em consideracao o objeto de estudo, dos 39 estudos encontrados que tratam
sobre competéncias gerenciais especialmente, somente 08 (oito) tém como foco de estudo
o contexto educacional, nitidamente universidades federais.

Periddicos pesquisados: BAR - Brazilian Administration Review; Cadernos EBAPE.BR-
FGV; Organizacdes & Sociedade; RAC - Revista de Administragcdo Contemporanea; RAE
Eletronica; RAUSP-e; Revista Brasileira de Gestao de Negécios; Revista de Administracéao
Publica; BBR - Brazilian Business Review; Gestdo & Producdo; RAM - Revista de
Administracdo Mackenzie; REAd - Revista Eletrénica de Administracdo; Administracao
Publica e Gestao Social; BASE - Revista de Administracado e Contabilidade da Unisinos;
Faces: Revista de Administracdo Gestdao e Regionalidade; RAI : Revista de Administracao
e Inovacgéo; Revista Brasileira de Gestao e Desenvolvimento Regional - G&DR; Revista
de Administracdo da UFSM; Revista de Administracdo da Unimep; Revista de Ciéncias da
Administracao; Revista Gestdo Universitaria na América Latina — GUAL; Teoria e Pratica
em Administracdo; Revista Pensamento contemporaneo em Administracdo; Gestao
e Planejamento; Contextus — Revista Contemporanea de Economia e Gestao; RAEP —
Administracao: ensino e pesquisa; Analise — Revista de Administracdo da PUC-RS; Revista
de Gestao e Secretariado; Organizacdes em contexto.

Estudos encontrados especificamente sobre competéncias gerenciais: Esther, (2011);
Pereira; Silva, (2011); Fleck; Pereira, (2011); Godoy; D’amelio, (2012); Sousa; Valadao
Junior, (2013); Bitencourt, (2004); Moura; Bitencourt, (2006); Brandao; Borges-Andrade;
Guimaraes, (2012); Félix, (2005); Oliveira; Sant’anna; Vaz, (2010); Moraes; Borges-
Andrade; Queiroga, (2011); Lopes et al., (2010); Bitencourt, (2002); Gloria Junior; Zouain;
Almeida, (2014); Kenski; Brunstein, (2010); Morassutti; Grisci, (2002); Biindchen; 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).

O presente estudo é relevante, no que se refere as questdes tedricas, pois buscara
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uma base fundamental para apresentar e evidenciar as competéncias gerenciais ajustadas
ao contexto dos campi dos IF’s, consequentemente aplicavel ao servico publico em
contextos semelhantes. No sentido préatico, da realidade dos processos organizacionais,
entende-se que possa chegar a um conjunto de competéncias gerenciais condizentes
para a consecucao de uma maior efetividade nas ag¢des de direcdo de campus dos IF’s,
consequentemente esses critérios podem ser utilizados para o processo de designacao
dos diretores de campi da instituicao, além da possibilidade de contribuir com uma iniciativa
(ou uma ferramenta) de implementacéo da gestdo por competéncias nos IF’s.

Portanto, o levantamento das competéncias necesséarias e de como elas estéo
configuradas atualmente paraogestorde campusdos Institutos Federaisde Educagcdaopodem
auxiliar nas decisdes sobre 0 desenvolvimento de competéncias gerencias compativeis e
ideais para quem ocupa ou pretende ocupar essa funcao e, consequentemente, para o
desenvolvimento pessoal e organizacional. Nesse sentido, considerando as competéncias
inseridas no ambiente organizacional das instituicbes publicas federais de ensino, fica
evidente a necessidade de uma maior profissionalizagcdo da gestao, além de se tratar de
uma questdo de exigéncia legal. O Decreto N° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, exige a
implementacao de uma politica de desenvolvimento de pessoal nos érgaos e entidades da
administracao publica federal direta, autarquica e fundacional, com o intuito de melhorar o
desempenho através de processos gerenciais orientados para o desenvolvimento de uma
gestao por competéncia.

O presente trabalho tem sua importédncia na medida em que busca auxiliar no
debate e na pratica sobre as possiveis acdes que podem ser planejadas e colocadas em
pratica, como na escolha para o cargo de Direcao Geral dos campi e direcionamento de
investimentos com o intuito de desenvolver as praticas gerenciais dos futuros e atuais
diretores gerais de campus dos Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia.

1.4 Estrutura geral do estudo

O presente estudo esté estruturado de forma a facilitar o entendimento do problema
de pesquisa, dos objetivos a alcancar para dar resposta a interrogacéo, da teoria e de
pesquisas que ja foram elaboradas sobre o tema em questdo, assim como dos meios
escolhidos para alcancar os objetivos, além de relatar os resultados dos dados obtidos e
as conclusdes a que o estudo chegou.

Dessaforma, este trabalho esta organizado em cinco se¢oes, incluindo esta introducao
que abrange a tematica e conceitos relativos ao contexto da pesquisa que servem para
garantir um entendimento inicial do problema de pesquisa, dos objetivos a serem atingidos,
além de desvendar a fundamentacé&o teérica basica com a qual se buscara alcancgar os
resultados, deixando claro ainda as justificativas tedricas e praticas da presente pesquisa.
Na secéo 2 discutem-se as principais teorias, conceitos e contribuicoes a cerca do objeto
de estudo e do assunto competéncia, de maneira geral, passando pelas competéncias
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gerenciais e terminando com a descrigdo completa da abordagem de valores concorrentes,
além de especificar estudos empiricos que utilizaram o framework adotado. A se¢ao seguinte
descreve-se os aspectos metodologicos adotados, ressaltando-se a natureza descritiva
através de uma abordagem quantitativa, tendo como sujeitos de pesquisa, ocupantes da
funcao de direcao geral de campi dos institutos federais de educacéo.

Na secéo 4 séo apresentados os resultados obtidos e discutem-se esses dados com
base nos objetivos da pesquisa. Realiza-se em um momento inicial analise preliminar dos
dados obtidos, em seguida uma analise exploratéria e fatorial confirmatéria do modelo
adotado e por fim sdo descritas as varidveis mensuraveis do modelo, assim como suas
variaveis latentes, construindo finalmente uma configuracdo do perfil de competéncias
gerenciais dos sujeitos pesquisados.

Por fim, na secédo 5 séo ressaltadas as consideracdes finais e conclusdes nas quais
a pesquisa chegou, com base na fundamentagao tedrica adotada e confrontada com os
resultados obtidos, descreve-se o perfil de competéncia gerencial dos diretores gerais
de campi dos institutos federais, ressaltando-se a importancia de cada modelo para as
atividades diarias desses sujeitos, assim como sugestbes de mudangas e proposicoes
sobre possiveis estudos a serem realizados, a partir dos resultados alcangados.
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FUNDAMENTACAO TEORICA

Hair Jr. et al. (2005) afirmam que teoria se refere a um conjunto de assertivas
sistematicamente relacionadas, que incluem generalizacbes semelhantes a leis que podem
ser testadas na pratica. Para esses autores as teorias fornecem percep¢des importantes
para o processo de pesquisa, além de auxiliar na definicdo da questao de pesquisa.

O referencial teérico deste estudo tem como objetivo abordar os conceitos de
competéncia elaborados e discutidos pelos principais autores com o intuito de situar e
nao exaurir os debates a cerca da tematica. Nesse interim é crucial caracterizar a gestao
por competéncias, como sendo uma forma sistematica de praxi gerencial no intuito de
desenvolver competéncias em determinada organizacéo, sendo uma etapa importante para
entender a dindmica da aplicabilidade da abordagem de competéncias no setor publico e
consequentemente nos Institutos Federais de Educacéo.

Nesse sentido, essa descricao inicial se apresenta oportuna como uma introducao
aos conceitos sobre competéncia gerencial, objeto direto deste estudo. Além disso, busca-
se nesse topico descrever o contexto de atuacéo do gestor publico frente as demandas
que vem surgindo nos ultimos anos, justamente por serem as competéncias gerenciais
nos Institutos Federais de Educacédo — IF’s, objetivo a alcancar deste trabalho. Faz-se
necessario, também, que se entenda o modelo da abordagem de valores concorrentes de
Quinn et al. (2015).

2.1 Competéncias: reflexoes iniciais

O que significa competéncia? O minimo que se pode afirmar € que ha divergéncias
e correntes de pensamento que enfatizam um ou outro aspecto quanto ao seu exato
significado. Dessa forma pretende-se aqui resgatar suas primeiras definicbes e comparar
com a ‘evolucao’ do referido conceito até os dias atuais. Na medida em que foram
sendo sistematizados teorias e propostas através dos estudos cientificos e as praticas
organizacionais foram incorporando a ideia, o termo competéncia foi ganhando forca e
notoriedade naqueles espacos. Dessa forma torna-se importante resgatar as descobertas e
contribui¢des do movimento das competéncias como parte importante para o entendimento
das competéncias gerenciais.

A competéncia no ambito das teorias organizacionais esta relacionada a duas
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grandes correntes de pensamento: a primeira, afirma que a competéncia é importante no
nivel estratégico das organizagdes, pois potencializa um diferencial no desenvolvimento
de competitividade, contribuindo como referéncia e priorizagcdo da gestdo. A segunda,
genericamente mais conhecida, foca a no¢cédo de competéncias como referéncia para as
praticas da gestao de pessoas nas organizacdes, no intuito de evidenciar que € necessario
buscar novas referéncias de como lidar com o trabalho levando em consideragédo toda a
complexidade do ambiente (DUTRA; FLEURY; RUAS, 2008).

O assunto de competéncias tem sido um tema de anélise e de estudo desde os anos
de 1950. O movimento competéncias comegou a ganhar um impulso importante através
das obras introduzidas por McClelland (1973). Desde entdo, tem havido uma série de
estudos realizados sobre 0 assunto, sendo que a maior parte da literatura as investigacoes
incidem principalmente sobre as competéncias de gestdo ou de lideranca e modelos de
competéncia.

A expressao competéncia, utilizada no dia a dia esta diretamente relacionada
a uma pessoa que faz bem o que se espera que ela realize, dita competente. O termo
competéncia refere-se a uma caracteristica subjacente de uma pessoa que resulta em
um desempenho eficaz ou superior (ARMSTRONG; TAYLOR, 2014). A figura de lideranca
na definicdo e popularizagao do conceito de competéncia foi Richard Boyatzis (1982). Ele
conduziu uma pesquisa que estabeleceu que ndo havia nenhum fator isolado, mas uma
série de fatores que diferenciaram um desempenho bem sucedido do menos sucedido.
Esses fatores incluem as qualidades pessoais, motivagdes, experiéncia e caracteristicas
comportamentais.

Conforme demonstrado na figura 01, Fleury e Fleury (2001, p.188) ao trabalharem
a nocao de competéncia, interrelacionando as correntes americana e europeia, definiram
o termo competéncia como sendo “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacéao e valor social ao individuo”.

! saber agir
Incigiino saber mobilizar
saber transferir -
Conhecimentos saber aprender Organizagdo
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

. e

social economico

g Agregar Valor ~

Figura 01: competéncia como fonte de valor para o individuo e para a organizacao
Fonte: Fleury; Fleury (2001, p.188)
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Para entender realmente o que significa competéncia e mobiliza-la conscientemente,
Zarifian (2001) afirma que é necessario a combinacao de trés abordagens: (i) tomar iniciativa
e assumir responsabilidade diante de determinada situacéo; (ii) entendimento pratico de
situacdes que se apoiam em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que
aumenta a diversidade das situacdes; (iii) ter a capacidade de mobilizar redes de sujeitos
em torno das mesmas situacdes, fazendo com que esses compartilhem as decorréncias de
suas acdes (ZARIFIAN, 2001).

Para Loufrani-Fedida (2011) competéncia pode ser compreendida como a capacidade
de um individuo ou de um trabalho coletivo ou de uma organiza¢ao de mobilizar e combinar
recursos (conhecimentos, habilidades e comportamentos) com o intuito de implementar
uma atividade ou um processo de acao em particular.

Spencer Jr. e Spencer (1993) definiram competéncia como uma caracteristica
implicita de um individuo que esta relacionada com algum critério de referéncia efetiva
e/ou desempenho superior no trabalho ou em algum outro contexto. Para eles, essas
caracteristicas (motivos, tragcos, auto-conceito, conhecimentos e habilidades) subjacentes
das pessoas, indicam maneiras de se comportar ou pensar, que podem se tornar genéricas
devido as situacdes e perdurarem por um longo periodo de tempo (SPENCER; SPENCER,
1993).

Para Quinn et al. (2003), competéncia requer nao s6 a aquisicao de conhecimento,
como também uma capacidade comportamental de como agir corretamente. Para tanto
nao basta tdo somente buscar o conhecimento teérico, é indispensavel, também, coloca-
los em pratica, somente assim o gestor estara desenvolvendo determinadas competéncias.

Boyatzis (2008) define competéncia como uma capacidade ou habilidade. Para ele a
competéncia é um conjunto de conjuntos de comportamento relacionados, mas diferentes,
organizados em torno de uma construgcdo subjacente, que a chama de “intencao”. Os
comportamentos sao manifestagcdes alternativas da intencéo, conforme apropriado em
varias situacées ou momentos (BOYATZIS, 2008).

Para Ceitil (2007) existem dois tipos de competéncias: as transversais e as
especificas. As transversais diferenciam-se das especificas por serem comuns a varios
contextos, ndao tem especificidades, podem ser transferiveis e exercidas em qualquer outro
ambiente ou situacdo. Ja as especificas estdo associadas diretamente a um emprego, a
uma profissdo ou a uma funcao, sendo hierarquizadas. O préprio autor pondera para o
que se chama de competéncias, afirmando que o ideal é que os funcionarios n&o exergam
somente suas atividades relacionadas a sua funcéo, mas também que haja iniciativa,
que assumam novas responsabilidades, desenvolvam novos conhecimentos técnicos, de
gestdo, comportamentais, entre outros, desta forma as pessoas estariam mais motivadas
(CEITIL, 2007).

Em um contexto organizacional, de trabalho, as competéncias sdo definidas,
especialmente em razao das atividades e funcao que serdo desenvolvidas. Para tanto,
cada comportamento relacionado a uma determinada competéncia exigida é produzido
pelo efeito dos componentes da competéncia, formando uma sistematizacao de todos os
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componentes da competéncia no desempenho de uma determinada funcao (CEITIL, 2007).

Apresenta-se os referidos e essenciais componentes da competéncia, conforme Ceitil
(2007) e evidenciado na figura 02: SABER: € o conjunto de conhecimentos que fazem com
que os individuos que estéo exercendo determinada fungao realizem os comportamentos
associados as competéncias; SABER-FAZER: é o conjunto de habilidades e destrezas
que permitem a pessoa ser capaz de colocar em pratica os conhecimentos que possui
na resolucédo de problemas que surgem na dinamica de realizagdo de suas atividades na
organizacdo; SABER-ESTAR: esta diretamente ligado com as atitudes e interesses do
individuo que esta exercendo determinada funcéo, com eficiéncia e eficacia, levando em
consideragcao as normas e regras da organizagéo, assim como do seu grupo de trabalho em
particular; QUERER-FAZER: o ocupante da funcéo deve necessariamente querer realizar
e desenvolver os comportamentos indispensaveis das competéncias, o aspecto motivacao
€ a base de sustentacdo desse componente; PODER-FAZER: implica de possuir os
meios e 0S recursos necessarios na organizagao para desempenhar os comportamentos
relacionados as competéncias.

SABER
Conhecimentos

SABER-ESTAR
Atitudes e interesses

QUERER-FAZER
Motivacio

FAZER | — |
Competéncia

/ S

SABER-FAZER
PODER-FAZER Habilidades e
Meios e recursos destrezas

Figura 02: os cinco componentes da competéncia

Fonte: autor, com base em Ceitil (2007)

2.2 Competéncia e a especificidade do setor publico

Conforme Hondeghem, Horton e Scheepers (2006), na década de 1980, nos EUA e
no Reino Unido surgiu, inicialmente, a ideia de gestdo por competéncias no setor privado,
com o intuito de responder as demandas novas que surgiram a partir das transformacgoes
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econOmicas que estavam acontecendo devido a globalizagdo, a concorréncia mais forte
e ao avango das tecnologias. Nesse mesmo sentido e no mesmo contexto, acontecem
as primeiras iniciativas no setor publico: nos EUA, com a ideia do governo empreendedor
(Entrepreneurial or Re-engineered Gouvernement) e a insercado, no Reino Unido, da Nova
Gestao Publica (NGP, New Public Management), onde a gestao por competéncias, andando
paralelamente a esses movimentos, busca dar respostas aos entraves que surgiram apos
esse contexto de transformacgdes culturais e organizacionais que estavam ocorrendo
(HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006).

A partir de entdo, com o crivo da OCDE, os paises europeus iniciam uma tendéncia
para a utilizacdo da abordagem por competéncia, pois aqueles comegam a levar mais
em consideracdao as competéncias do que os diplomas, entendem que a gestdo por
competéncias leva a mudancgas nas organizag¢des publicas transformando-as em modernas
e flexiveis, além disso, a gestdo por competéncias é colocada como resposta efetiva aos
problemas que surgem, pois € com ela que as pessoas se tornam protagonistas, sao
os individuos, com suas competéncias, que fazem a diferenca entre as organizacdes
(HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006).

Ceitil (2007) afirma que a gestdo por competéncias surge em um contexto de
mudancgas, onde o0 processo de globalizac&do, que integra, que criou uma nova realidade
organizacional, trouxe consigo novos desafios, assim em face desse novo cenario a gestao
das competéncias visa uma nova interagao entre a organizacéo e as pessoas, no intuito de
promover a participacdo, o envolvimento e o comprometimento, sendo uma tendéncia forte
para construir essa nova realidade organizacional.

Diante desse contexto de exigéncias da globalizacdo as organizacdes tendem a
criar estruturas organizacionais que possam ser capazes de serem excelentes em seus
processos funcionais, assim como que seus funcionarios desenvolvam comportamentos
compativeis com esses processos, que sejam eficientes. No ambiente em que estamos,
de mudancas rapidas, de complexidade das funcdes, de exigéncias cada vez maiores,
essa relacdo entre organizacgao e individuos nem sempre é facil conseguir eficiéncia, pois
quanto maior a complexidade dessa fungcédo, mais complicado se torna identificar quais
competéncias sao realmente indispensaveis para alcancar o sucesso (CEITIL, 2007).

Dessa forma, sdo as pessoas o principal foco das estratégias organizacionais,
pois é nelas que esta o alicerce do diferencial entre as organizagcdes, € nessa base que
se deve investir para conseguir destaque e se manter em uma posi¢cao privilegiada.
Distinguir desempenho médio ou inferior de superiores e conseguir determinar quais 0s
comportamentos que sdo necessarios para se chegar a esse desempenho superior dos
colaboradores é uma vantagem competitiva de inquestionavel valor que a gestao por
competéncias traz consigo no atual cenario organizacional (CEITIL, 2007).

Em um contexto de mudancas em que as organizagdes estao inseridas é essencial
a participacao das pessoas na busca por melhorias organizacionais, porém, nao basta tao
somente se comprometer em buscar resultados e se envolver nas tomadas de decisdes e
no trabalho em si, requer qualificacéo e capacitacao. E é nesse interim que a gestéo por
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competéncias assume seu valor (BITENCOURT, 2004).

Modelos de competéncia sdo frequentemente derivados de uma teoria com base em
um conjunto de caracteristicas desejadas de um gerente ou de um determinado trabalho/
funcdo. Alguns modelos de competéncias vém da aceitacdo e perpetuacao de tragos da
cultura organizacional. Estas tradicdes podem muitas vezes se materializar a partir de uma
organizacao de atitude e mentalidade cultural que tém sido historicamente um mantra para
0 Seu sucesso e que se manifestam em declaragcdes organizacionais, na maneira como as
acOes sao colocadas em pratica (BOYATZIS, 1982).

Para Vaishya, Jha e Srivastava (2016), o intuito de um modelo de competéncia é
descrever a combinacdo de conhecimentos, habilidades e caracteristicas, necessarias
para executar eficazmente um papel em uma organizagcao, podendo ser usada como uma
ferramenta de gestdo de pessoas, na maior parte de suas fungdes, como recrutamento
e selecao, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, planejamento de
carreira etc.

Portanto, a gestdo por competéncias constitui-se um verdadeiro “estilo de vida de
uma organizacao que planeja sua forca de trabalho, recruta e seleciona talentos, avalia
o desempenho individual, reconhece, promove, remunera e substitui seus executivos,
gerentes e colaboradores com base em competéncias” (CAPUANO, 2015, p.392).

Capuano (2015) buscou entender quais seriam os contextos e os propésitos dos
governos da Bélgica, dos Estados Unidos, da Franca e do Reino Unido ao adotarem
a gestdo por competéncias e chegou a conclusdo que as experiéncias desses paises
na adocdo do modelo de gestdo por competéncias no setor publico foi impactada por
um contexto nacional de crise econbmica, foi impulsionada por uma vontade politica de
mudancas nos modelos de gerir a coisa publica e por uma preocupagao especial desses
governos com 0s niveis executivos e gerenciais, pois entendiam que o desenvolvimento de
liderangas (gestores) seria de suma importancia para a mudanca.

Guimarées (2000) afirma que colocar em pratica os preceitos da abordagem por
competéncia no setor publico é ativar um processo de transformacao das organizagcdes
que fazem parte desse contexto. Existem duas questdes a serem mencionadas, conforme
o autor, em relacdo a gestéo por competéncias no servigo publico: a primeira é que 0 uso
dessa abordagem resultara em uma prestacdo de servigco publico muito mais eficiente,
além de flexibilizar e inovar os modelos de gestdo das organizacdes publicas; segundo,
porém, a mesma gestao por competéncias pode reforcar uma excluséo social, 0 que pode
ser superado com acdes que envolvam requalificacéo e redistribuicdo de mao de obra
(GUIMARAES, 2000).

2.2.1 O contexto da gestdo publica brasileira

Os desafios da gestao publica brasileira ndao sao diferentes. A administracao publica
brasileira possui caracteristicas especificas que foram construidas ao longo da historia,
as quais podem ser entendidas levando em consideracao trés dimensdes: um modelo
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de carreiras dos servidores que permeia entre tentativas de consolidacdo de carreiras
tradicionais e um modelo mais flexivel, gerando consequéncias ruins para os servidores e
para a gestdo em si das organiza¢des publicas em todo o Brasil; o modelo de federalismo
adotado no Brasil causa uma substancial disparidade de direitos, salarios e requisitos
para o exercicio da fungcao publica; uma terceira dimenséo esta associada ao ambiente
em que a administragdo publica brasileira esta inserida, um perfil socioeconémico com
desigualdades e problemas sociais néo atendidos pelas politicas publicas (AMARAL, 2006).

O servigo publico brasileiro possui algumas caracteristicas institucionais problematicas
que merecem avaliacdo em um contexto de ado¢ao da gestao por competéncias, como por
exemplo, a ética publica no que se refere a promocéao de servidores, ao preenchimento de
cargos de alta gestao nas organizagdes, a0 modelo geral de recrutamento e selecdo de
candidatos para as carreiras no setor publico baseado no instituto do concurso publico que
nao avalia completamente a competéncia do candidato e n&o dar chance para a selecao
de perfis para funcao executiva e gerencial (CAPUANO, 2015). Continua Capuano (2015)
afirmando que o aparente conflito, imposto pelas regras, entre competéncias de cargos e
postos de trabalho é um fator que leva a um entrave na adocéo da gestao por competéncias
no setor publico brasileiro e que, conforme esse autor, ndo ha um modelo genérico de
competéncias aplicavel a qualquer organizacao publica.

Nesse sentido Cotrim Filho e Farias (2013), relatam que ha um debate crescente nas
organizacgdes publicas no sentido de discutir novos meios e possibilidades de gestao que
possam contribuir com uma maior efetividade na entrega de politicas publicas perante a
escassez de recursos e com vistas a prestagao de servicos com qualidade. As mudancas
que vem ocorrendo estao exigindo do Estado uma forma de atuar diferente, no sentido de
buscar uma melhoria na gestao publica para torna-la dindmica, flexivel e desburocratizada.
Esses mesmos autores acrescentam que, nesse contexto de mudancas, a gestao publica
brasileira deve ser voltada para resultados, visando trés aspectos principais: foco no
cidaddo, na prestacao de servicos com qualidade e no capital intelectual das pessoas
(COTRIM FILHO; FARIAS, 2013).

Para Amaral (2006) a administracdo publica brasileira tem necessidade de gerir com
mais propriedade as politicas publicas e isso passa pelo aperfeicoamento permanente
dos servidores, em especial os gestores. Atualmente € indispensavel que o gestor publico
tenha a competéncia de implementar politicas publicas, gerir recursos e pessoas, alcancar
os resultados desejados e tomar decisdes, buscando eficiéncia, eficacia e efetividade na
prestacdo dos servicos publicos a sociedade. Dessa forma, essas pessoas que estdo a
frente das organizac¢des publicas exercem um papel importante, sdo elas que tém a missao
de coordenar e implementar as atividades de interesse publico. Neste contexto, os gestores
publicos séo pecas fundamentais para o desenvolvimento das organizagdes, ficando
evidente a necessidade desses possuirem um perfil de competéncias adequado ao papel
que desempenham (AMARAL, 2006). Para Matias- Pereira (2012) é necessario fortalecer
o papel do gestor publico diante do contexto de mudancgas no estado e na administracao
publica, resultado da intensificacdo das transformacgbes ocorridas nos campo politico,

Fundamentagao Teérica




econdmico social, cultural, ambiental e tecnoldgico nas ultimas trés décadas. Kanaane,
Fiel Filho e Ferreira (2010) reforcam esse argumento afirmando que o gestor assume um
papel especial no processo de adaptacao organizacional as mudancas do mundo atual.

Pereira e Silva (2011) ressaltam que o alcance de melhores resultados na gestao
publica podem ser conseguidos através de uma busca pelo profissionalismo e pela
possibilidade de se realizar interligacédo entre competéncias individuais dos servidores e
as estratégias de cada organizagdo publica, no entanto, ha de se avangar no quesito
competéncias gerenciais necessarias aos cargos ocupados pelos servidores publicos.
Desenvolver melhores praticas de trabalho, melhorar a resolu¢éo de problemas e aumentar
o desempenho, seriam caminhos que 0s gestores poderiam conseguir desenvolvendo
competéncias dos servidores, ganhando, com isso, uma oferta de servico de qualidade
e efetividade no uso dos recursos publicos destinados as instituicdes publicas de ensino,
como consequéncia teria um aumento de suas fungdes sociais (PEREIRA; SILVA, 2011).

Os diferentes contextos organizacionais e os diversos conjuntos de atribuices
e responsabilidades das pessoas (dos gestores) sdo fatores que exigem categorias de
competéncias especificas para cada situagcdo (DUTRA, 2013). Gléria Junior, Zouain e
Almeida (2014) ao descreverem as competéncias técnicas e habilidades necessarias
para um perito criminal da Policia Federal brasileira quando esse exerce a funcédo de
gestor, concluiram que a capacidade de trabalhar sob pressao, o dinamismo, a iniciativa,
a lideranca, o relacionamento interpessoal, a tomada de deciséo, a integridade e a cultura
de qualidade sdo competéncias técnicas e habilidades evidenciadas como de suma
importancia para que a propria Policia Federal, como organizacao, procure estimula-las e
desenvolvé-las pensando nos sujeitos que estdo exercendo esse cargo de geréncia, assim
como 0s que pensam em assumir futuramente essa funcéo de chefia.

Ja Moraes, Borges-Andrade e Queiroga (2011) identificaram competéncias relevantes
para a funcao de prefeito e secretarios municipais. Para esses autores existem dois grupos
de fatores indispensaveis na formacdo de individuos que tenham assumido as referidas
funcdes ou que pretendam assumi-las: o primeiro refere-se a realizar a gestado tecno-
politica, através de conhecimentos da administracdo publica e da habilidade de captar
recursos, e da racionalidade politica; j& o segundo fator agrupa todos os itens relativos
a atitudes, o qual foi denominado de “ter uma atitude democratica e republicana”, onde
aparecem aspectos relativos aos valores democraticos e aos principios republicanos, e
também, itens relativos ao aprendizado continuo e ser proativo em relagéo aos problemas
do municipio. Dessa forma os autores identificaram essas competéncias relevantes ao
exercicio dessas fungcées no ambito da gestao publica municipal, propuseram e validaram
uma escala que pode medir essas competéncias (MORAES; BORGES-ANDRADE;
QUEIROGA, 2011).

Continuando a exemplificar com os achados de estudos empiricos que envolveram
competéncias gerenciais no setor publico em contextos especificos, pode-se citar Morassutti
e Grisci (2002), que descobriram que orientacdo ao cliente, orientacdo a resultados,
negociacdo e gestdo de pessoas sdo as competéncias requeridas no ambito da Caixa
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econdmica Federal e que, também, foram competéncias que os gestores de Recursos
humanos (RH) perceberam como suas, evidenciando-se, dessa forma que todas possuem
o0 mesmo grau de importancia e permeiam as agdes do cotidiano dos sujeitos.

Portanto, exemplificado por esses estudos, o setor publico deve ser visto com suas
caracteristicas distintivas ja que a gestdo por competéncias no setor publico tem como
consequéncia 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 experiéncias (AMARAL, 2006).

Alguns estudos empiricos encontrados em pesquisas realizadas relatam essa
realidade e evidenciam como as competéncias gerenciais estdo sendo postas na
realidade educacional publica brasileira. Como por exemplo, Fleck e Pereira (2011) tendo
como objeto de estudo professores coordenadores de programas de pds-graduacao de
Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) do Rio Grande do Sul, constaram que o
perfil de competéncias gerenciais desses professores, genericamente indica uma grande
preocupacao 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 areas com caracteristicas mais objetivas
e cientificas tendem a se preocupar mais com a administracao do trabalho e/ou execug¢ao
das tarefas, ja os gestores de programas com caracteristicas mais subjetivas, apresentam
relacdo mais intensa com a necessidade de administrar relagdes (FLECK; PEREIRA, 2011).

Pereira e Silva (2011) em seu estudo no ambito das Instituicbes Federais de Ensino
Superior identificaram 17 (dezessete) competéncias gerenciais necessarias aos gestores
desse tipo de organizacdo publica, dentro de quatro dimensdes: competéncias cognitivas,
funcionais, comportamentais e politicas.

Esther (2011) admite, a partir das conclusdes do seu estudo, que os reitores de
universidades federais necessitam, especialmente e suficientemente, de capacidade
politica, dentre as competéncias prescritas para o gestor publico em geral. Embora que
os resultados deixem claro que o desconhecimento das questoes administrativas seja um
entrave e que ndo ha nenhuma preocupacao com a formacéo e o desenvolvimento das
pessoas que ocupem esse cargo e desempenhem sua funcéo efetivamente.

2.3 Competéncia e suas dimensoes

Zarifian (2001) ao tratar das transformacbes dos contetudos profissionais e das
ocupacoes, classificou e diferenciou competéncia em uma organizagdo em cinco grupos:

i) competéncias em processos: dominio sobre o fluxo dos processos de trabalho;

ii) competéncias técnicas: entendimento de como integrar os objetivos estabelecidos
pela organizacéo, nos atos técnicos, quando assume responsabilidade em um trabalho
que deve ser realizado.

iii) competéncia sobre a organizagdo: conhecer e organizar os parametros e principios
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do funcionamento dos fluxos de trabalho;

iv) competéncia de servico: avaliar o impacto (beneficios) nos destinatarios finais dos
produtos/servicos da organizacao e os problemas ligados a utilizagao desses produtos/
servicos e ao modo de vida dos clientes ou usuarios dele;

v) competéncia social: esta relacionada com uma perspectiva comportamental no
campo da autonomia, do assumir responsabilidade e da comunicacgao.

Segundo Ruas (2005), o entendimento da nocdo de competéncia € um processo
heterogéneo tanto nas pesquisas quanto na pratica organizacional e que deve ser
vista a partir de suas dimensdes: organizacionais, funcionais e individuais/gerenciais.
A emergéncia desses conceitos parte de contextos histéricos e momentos diferentes, a
perspectiva individual de competéncia situa-se em um extenso debate ocorrido nos anos
de 1960 e 1980 o qual a associavam a nocao de qualificacdo, ja a competéncia vista numa
perspectiva mais estratégica tem sua origem mais recente, especialmente com o conceito
de core competence de Hamel e Prahalad (1995).

A competéncia organizacional esta intimamente associada a estratégia competitiva
das organizacdes e seus elementos (RUAS, 2005) e Hamel e Prahalad (1995), defendem
que as competéncias essenciais (core competences) sao a fonte do desenvolvimento de
novos negocios, pois sdo proporcionadas pela aprendizagem coletiva na organizacao,
especialmente como coordenar diversas habilidades de producéo e integrar multiplos
fluxos de tecnologias. Para esses autores pelo menos trés testes podem ser aplicados
para identificar competéncias essenciais em uma organizag¢ao: primeiro, uma competéncia
essencial fornece acesso potencial a uma ampla variedade de mercados; em segundo
lugar, deve fazer uma contribuicédo significativa para os beneficios percebidos pelo cliente
em relacdo ao produto final; e finalmente, uma competéncia essencial deve ser dificil para
os concorrentes imitarem (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Nesse sentido as core competence
exigem condi¢des epecificas para serem alcangadas e destarte a sua concepcéo original,
acabam sendo um tipo especial de competéncia organizacional dificil de ser atingida,
porém proporciona um amplo diferencial competitivo (RUAS, 2005).

Em uma dimenséo intermediaria surgem as competéncias funcionais, situadas
no nivel das grandes fungcbes ou macroprocessos das organizagdes, ou seja, funcoes
coletivas das organizacbes como conceber e produzir produtos/servicos, obter insumos
e/ou informacdes, gerenciar a manutencao e a logistica e gerir os recursos tangiveis ou
nao das organizacgdes, seriam competéncias com atribuicbes mais relacionadas a grupos
especificos com responsabilidades funcionais, o que né&o deixa de valer para toda a
organizacao (RUAS, 2005). Dessa forma, dependendo da organizacéo essa competéncia
mais especifica, de um ou mais grupos, pode vir a ser uma competéncia organizacional,
como segue afirmando Ruas (2005).

E, focalizando o nivel individual, ttm-se as competéncias individuais, as quais, na
visdo de Ruas (2005), sdo as acOes postas em pratica nas organizacdes advindas das
propostas e projetos das competéncias funcionais. O que se pode observar € que ha uma
intensa e heterogénea complexidade no modo de enxergar e conceituar as competéncias
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individuais, devido a sua maior difusdo e semelhancas com outros conceitos, como por
exemplo, a nocao de qualificacdo, atribuicdo e responsabilidade. Genericamente, os
conceitos que séo verificados na literatura associam competéncia individual ao desempenho
no trabalho e no contexto em que esse individuo exerce suas fung¢des. No entanto, como
afirmam Fleury e Fleury (2001) a competéncia do individuo ndo é uma condi¢cdo e nao
pode ser restringida a um ou um conjunto de conhecimento especifico. Nesse sentido Le
Boterf (2003) esclarece, para que a competéncia individual se torne possivel ndao basta
ter os recursos (conhecimentos, capacidades) € indispensavel que haja a colocacdo em
pratica de um repertério de recursos, isso sera resultado, portanto, da articulagéo de trés
dominios: o proprio sujeito em si (biografia e socializacéo), as situa¢des profissionais (o
contexto profissional) e as situagdes de formacéo (formacéao profissional).

As competéncias individuais devem sustentar e se alinharem as competéncias
essenciais previamente estabelecidas, no intuito de serem uma “integracéo sinérgica
das habilidades, conhecimentos e comportamentos, manifestada pelo alto desempenho
da pessoa, que contribui para os resultados da organiza¢ao” (NISEMBAUM, 2000, p.91).
Nesse sentido, considerando que as competéncias organizacionais se desdobram em
competéncias coletivas e individuais, podem-se definir e entender quais os conhecimentos,
habilidades e atitudes esperadas dos gestores enquanto competéncias gerenciais (MOURA;
BITENCOURT, 2006).

2.3.1 Competéncias gerenciais

O gerente ha um tempo tem sido tema de investigacbes e debates de varios
estudiosos em todo o mundo. No inicio do século XX, Henri Fayol foi um dos estudiosos
pioneiros a considerar a importancia da fungcéo gerencial no processo administrativo e
indicar uma lista de deveres que levaria o gestor a ser eficaz. Chester Barnard, ja no
anos de 1930 expde em seu livro “The functions of the executive’, a importancia da
interacdo comunicacional entre a organizacao formal e a informal e descreve as funcgdes,
0S processos e as responsabilidades do executivo. O classico estudioso Peter Drucker,
ja na segunda metade do século XX também desenvolveu conceitos sobre gerentes e
suas competéncias. Em um contexto temporal semelhante, Peter Simon enfatiza que
0 cerne das atividades gerenciais tem natureza deciséria. Em seguida, no nos de 1960
aparecem Black e Mouton que desenvolveram o modelo da “grade gerencial”. Outro autor
que contribuiu efetivamente para a dimensao gerencial foi McGregor com sua “Teoria X e
Y” a qual prescrevia que a agao dos gerentes é influenciada por suas concepg¢des a cerca
do comportamento humano. Likert , nos anos 1970, também aparece nesse rol com sua
proposicéo dos estilos de sistema de lideranga. Ja Mintzberg contribuiu nesse contexto
propondo que os gerentes exercem atividades que podem ser classificadas em 10 (dez)
papeis gerenciais (papel de chefe, de coordenador, de lider, de monitor, de disseminador, de
representante, de empreendedor, de manipulador de disturbios, de alocador de recursos e
papel de negociador) dentro de um conjunto de papeis interpessoais, papeis de informacao
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e papeis de decisdo. Ha também o Katz que prop6s uma divisao das habilidades gerenciais
em habilidades técnicas, humanas e conceituais.

Quando se busca a origem do termo “competéncias gerenciais” as referenciais recaem
sobre Richard Boyatzis. A expresséo foi colocada em um estudo pela primeira vez em
1982, através da publicacao do seu livro “The Competent Manager: A Model for Effective
Performance”, iniciando assim esse debate propriamente dito. Nesse livro Boyatzis (1982)
apresenta os resultados de um estudo sobre as caracteristicas que estariam associadas
ao desempenho efetivo dos gestores, construindo um modelo de perfil ideal de gestor,
baseado em 6 (seis) grupos de competéncias associadas a 21 (vinte e um) atributos,
conforme segue:

| — Metas e gestao pela acao: (1) orientacao eficiente; (2) produtividade; (3) diagnéstico
e uso de conceitos; e (4) preocupacédo com impactos;

Il — Lideranca: (5) autoconfianca; (6) uso de apresentacdes orais; (7) pensamento
l6gico; (8) conceitualizagéo;

[l — Recursos Humanos: (9) uso de poder socializado; (10) otimismo; (11) gestao de
grupo; (12) auto avaliacéo e senso critico;

IV — Direcao de subordinados: (13) desenvolvimento de outras pessoas; (14) uso de
poder unilateral; (15) espontaneidade;

V — Foco em outros cluster. (16) autocontrole; (17) objetividade perceptual; (18)
adaptabilidade; (19) preocupag¢ao com relacionamentos proximos;

VI — Conhecimento especializado: (20) memodria; e (21) conhecimento especializado.

Boyatzis (1982) tinha como base a concepg¢édo behaviorista (comportamental), em
que essas vinte e uma competéncias diferentes poderiam ser analisadas em termos de
niveis (motivacional, autoimagem e papel social e habilidades) e conseguir fazer com que
as organizacdes, sejam elas publicas ou privadas, conseguissem melhores resultados,
considerando-se, consequentemente, a importancia da formagao gerencial. Assim, a partir
dessas conclusdes Boyatzis inaugurava uma ruptura com alguns conceitos.

Outros importantes autores, Lyle M. Spencer Jr. e Signe M. Spencer, no ano de 1993,
destacaram a importancia das competéncias gerenciais, afirmando que essas sao um
subconjunto especializado das competéncias de impacto e de influéncia, com o intuito de
conseguir determinados efeitos especificos, tais como desenvolver outros, liderar outras
pessoas, melhorar o trabalho em equipe e a cooperacéao, tornando-se uma particularidade
importante para os gestores (SPENCER Jr.; SPENCER, 1993).

No contexto atual o gerente (gestor) assume, também, um papel preponderante e de
sumaimportancia, pois € ele que interliga a busca pelo alcance dos objetivos organizacionais
e as competéncias individuais (algo maior que qualificacdo profissional), dessa forma fica
nitida a importancia das competéncias gerenciais como forma de analise do trabalho dos
gestores (BUNDCHEN; ROSSETTO; SILVA, 2011).

Levando em consideracéo que os resultados alcangcados pelos gestores influenciam
as competéncias ou o desempenho dos seus subordinados e, consequentemente, sobre
0s resultados organizacionais, as competéncias gerenciais tém despertado interesse dos
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tedricos, das organizacdes e de pesquisadores (BRANDAO, 2009). Esse interesse tem
sido evidenciado, principalmente, pela busca constante das organizagdes acompanharem
as mudancas que estao acontecendo no mundo atual, onde s&o exigidos novos perfis de
profissionais capazes de lidar com essas imprevisibilidades do mundo do trabalho, assim,
o resultado do trabalho € muito mais valorizado do que a forma como é colocado em
pratica, deixando evidente que a tematica de competéncias gerenciais € uma alternativa
viavel a essa conjuntura em constante transformacéo (PEREIRA; SILVA, 2011).

Portanto, deve-se perguntar: como adquirir essas competéncias? O que se deve
fazer para acompanhar essa evolucédo, essas mudancgas e contribuir para o resultado
organizacional? Alguns autores nacionais trabalham essas questdes e afirmam que a
aprendizagem organizacional pode ser uma estratégia importante no intuito de desenvolver
competéncias gerenciais, necessitando para tanto um equilibrio entre as praticas formais
e informais nas organizacbes e que o comprometimento das pessoas seja mais efetivo,
buscando-se refletir sobre a questao do autodesenvolvimento (BITENCOURT, 2002).

Kenski e Brunstein (2010) concluiram que o e-learning pode estar a servico do
desenvolvimento de competéncias gerenciais, ao promover situacbes de aprendizagem
que instiguem e mobilizem a a¢do. A prépria organizacao tem de desenvolver competéncias
no sentido de superar os limites apresentados e alavancar as possibilidades que a
ferramenta oferece. Ja Lopes et al. (2010) ao relacionar aptiddes cerebrais dominantes
com competéncias gerenciais exigidas em determinados setores de uma empresa,
comprovaram forte aderéncia entre esses construtos, além de verificarem a importancia
desse conhecimento como instrumento de gestao do capital humano das organizagoes.

Félix (2005), obteve uma observacdo importante nessa questdo ao avaliar um
programa de desenvolvimento gerencial e o impacto do programa na aquisicao de
conhecimentos e na pratica de competéncias requeridas para a pratica do modelo de gestao
adotado constatou que o tempo de treinamento influi na aquisicdo de conhecimento, que
0s gestores conhecem as caracteristicas do modelo de gestéo (teoria proclamada), mas
nao as aplicam na mesma proporcao (teoria aplicada) e se confirmou a relagéo entre o
uso de mecanismos de defesa organizacionais e a auséncia de pratica das competéncias
gerenciais requeridas.

De uma forma geral, para Bitencourt (2004), as praticas informais e a necessidade
de se estabelecer uma estratégia articulada sdo importantes na gestdo de competéncias
gerenciais, assim como a construcdo de uma consciéncia social. A interacdo entre as
pessoas (reflexdbes que privile