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RESUMO

Em decorréncia das exigéncias trazidas pela globalizacdo, os 6rgaos publicos foram obrigados
a buscar a qualificacdo constante para continuarem acompanhando as tendéncias do mercado,
onde o homem € visto como elemento principal de todo e qualquer processo de mudanca nas
relacBes de trabalho e de modernizacdo das organizacdes. Nesse contexto, o Ministério do
Trabalho e Emprego se vé compelido a repensar a gestdo por competéncias, onde as
tradicionais praticas de treinamento e desenvolvimento parecem ndo responder as novas
demandas. A administracdo publica tem procurado acompanhar essas tendéncias por meio de
acOes como a publicacdo do Decreto n° 5.707/2006, na tentativa de reestruturar e modernizar
a maquina administrativa, por meio da gestdo por competéncias. Assim, este trabalho teve
como objetivo diagnosticar competéncias gerenciais identificando em que medida os gestores
estratégicos do MTE dominam e expressam a importancia de tais competéncias no
desempenho de suas atividades. O referencial tedrico abordou as no¢Ges de competéncia;
surgimento e evolucdo de conceitos sobre competéncias; gestdo por competéncias;
mapeamento de competéncias, identificacdo de gaps e competéncias gerenciais. Este estudo
de caso é de abordagem quantitativa-descritiva e a coleta de dados foi feita por meio da
aplicacdo censitaria de questionario estruturado on line, A andlise dos dados foi constituida
por 103 questionarios respondidos, o equivalente a 61,30% da populagdo. Por meio da analise
dos dados coletados, concluiu-se que o perfil sociobiogréafico apresenta predominancia do
sexo masculino, quase a totalidade dos respondentes possui graduagdo e especializagéo,
porém quase a metade nunca participou de curso de gestdo e registra tempo de atividade de
gestdo no MTE com média acima de cinco anos. A pesquisa aponta que, ap6s identificacdo
dos gaps, ha necessidade de desenvolvimento gerencial no tocante a competéncias
relacionadas a gestdo de resultados, desenvolvimento de pessoas e feedback, apontadas pelos
gerentes estratégicos participantes da pesquisa.

Palavras-chave: Competéncias; Competéncias Gerenciais; gaps (lacunas) de competéncias.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Competéncias para o profissional

Quadro 2 — As Vinte e Uma Competéncias de Boyatizis

Quadro 3 — Conceitos de Competéncias

Quadro 4 — Papéis e funcdes dos gerentes

Quadro 5 - Competéncias gerenciais

Quadro 6 - Processos e principais caracteristicas do trabalho gerencial
Quadro 7 - Competéncias profissionais requeridas

Quadro 8 - Gerentes Estratégicos MTE

Quadro 9 -Dados dos participantes da pesquisa

24
31
33
41
43
44
45
54
58



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - As trés abordagens da competéncia

Figura 2 - Competéncia como fonte de valor para o
organizacao.
Figura 3 - As trés dimensdes da competéncia

Figura 4 - Ciclo de Vida das Competéncias

Figura 5 - A adequacdo homem-emprego

Figura 6 — Modelo de Gestdo por competéncias

Figura 7 - Identificacdo da lacuna (gap) de competéncias

Figura 8 - Representacdo grafica dos componentes das
Executivo Federal

individuo e para a

estruturas do Poder

22

25
26
34
35
39



LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1 - Idade dos participantes da pesquisa

Gréfico 2 - Tempo de servico dos participantes da pesquisa no MTE
Gréfico 3 - Atividade desenvolvida pelos participantes da pesquisa
Gréfico 4 - Escolaridade dos participantes da pesquisa

Graéfico 5 - Area de Formacéo dos participantes da pesquisa

59
59
60
60
61



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Identificacdo de importancia das competéncias Na PesquiSa.........ccevvevververveannnn 62
Tabela 2 - Competéncias consideradas mais importantes na PeSqUISa.........c.ccvvevveervereerreannenns 63
Tabela 3 — Identificagdo de dominio das COMPELENCIAS ..........cvrveriririeiereere e 66
Tabela 4 — Competéncias que alcangaram maior percepc¢ao de dominio..........cccceevverevreennen. 66
Tabela 5 — Dominio de Competéncias correlacionado com curso de gestao ..........cccccvevveeneee. 68

Tabela 6 — Calculo do Gap de COMPELENCIAS. ........ccveiierieeieeiere e 70



SUMARIO

(TN ST0] 51U 07Y TSR 11
1.1. Problema de PESQUISA .........ceiiiiiieieieiesie st 13
@ o= Y TSRS 16

1.2.1 ODJEEIVO GEIAI ... 16
1.2.2 ODJetiVOS €SPECITICOS ... iivieiriiieiee ittt sre e 16
1.3 JUSTITICALIVA . .. ettt ettt s b et ne e be et e e st e nreenteenee e 16

2. REFERENCIAL TEORICO ......cocuiieeieeeceeeeeeete s teste s es s enas s sen s ses s s 19
2.1 COMPETENCIA ... ettt bbbttt bbbt b e e nb e bbb nbeene s 19
2.2 Surgimento e evolugéo de conceitos Sobre COMPELENCIAS.........ccvveeveerieiiiereere e 19
2.3. GESLAO POr COMPETENCIAS .....vevviviieeiieieeee ettt sbe e ene s 30
2.4 Mapeamento de COMPELENCIAS ........c.ccvverueiieieesie et rie e se e ste e sreesae e e sraenee s 37

2.4.1 1dentifiCAGAO U8 GAPS ... .cueeeereeeierieriesie sttt bbb eneas 38
2.5 — COMPELENCIAS GEIENCIAIS ....evreveiiieiteeieciesteeste e e st e e e e st e e bessaesreeeesneesraeneeas 39

3. METODOLOGIA . ...ttt ettt et et be e beese e s e e st e e e testestenreaneaneens 48
3.1, TIPO UE PESUUISA ...vveuveeueeiteeieete it este et e eteesteeseesteeste e esteesbeeseesbaesaesseesbaentessaesseeseeennesreeneens 48
3.2. Caracterizagdo da OrgANIZAGAD ........ccerveruertiriiriieieiei ettt sttt eneas 48
3.3 Participantes da PESQUISA.........c.eieeiiieieiieeite et e et e ste e steesre e s te e te e sreesneenaesraenne s 52
3.4 POPUIAGAOD O ESTUTD ..ot 53
3.5 INSrUMENTO A8 PESUISA ...vveuveevreieeeie e ciee et sttt et ste e be e esraesneeneesraeeeas 54
3.6 Procedimentos de coleta de dados ... 56
3.7. Andlise dos dad0s COIBtAAOS ........ueveieriiiiiie e e 57

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS ......ovvivierrieeereseeeieeee s 57
4.1 Perfil Biografico dos participantes da PeSQUISA..........cccueiveerreieerieiiieieeseeie e rre e sree e 58
4.2. Grau de importancia das COMPetenCias gerenCIalS ...........coeerererereriieiiene s 61
4.3 Grau de Dominio das COMpPetENCias gereNCIAIS ..........ccvveiueereeiierecie s 65
4.3 EStabeleCimENnto 08 GaP ......civieeieieie sttt bbbt 69

5. CONCLUSOES ..ottt 72

REFERENCIAS ..ottt 74

APENDICE ..o ettt et e et e e e e e e et e e et e e s et et et et e et e e e et e e et e e et e e et e e et ear e 79



11

1. INTRODUCAO

Esta pesquisa discute a gestdo por competéncias vivenciada pela Administracdo
Publica Federal- APF e em especial pelo Ministério do Trabalho e Emprego - MTE.

Segundo Paz (2009), as transformacgdes sociais, tecnoldgicas e econdmicas que
desencadearam mudancas que hoje caracterizam uma sociedade da informagéo e do
conhecimento, exigem das organizacdes contemporaneas, sejam elas publicas ou privadas,
alta capacidade de adaptacdo e novos modelos de gestdo. No setor privado, as inovacdes
gerenciais avangam celeremente como um pré-requisito de sobrevivéncia das empresas diante
da concorréncia acirrada. No setor publico, o desafio é transformar estruturas rigidas e
hierarquizadas em organizacdes empreendedoras e adaptaveis as novas necessidades
contemporaneas (GUIMARAES, 2000).

Pelo fato de se tornar referencial para a gestdo de pessoas no setor publico, a gestéo
por competéncias cria a necessidade de revisitar processos e formas de administrar pessoas no
quadro de servidores (CARVALHO et al., 2009).

Os governos desempenham importante papel nas sociedades e economias. As
expectativas dos cidaddos por bons servicos prestados pela APF e de criacdo de valor para o
eficiente investimento dos impostos tém aumentado.

Nesse contexto, a APF precisa melhorar a capacidade, competéncia e eficiéncia das
administracdes do servigco publico. Os esforcos para atingir estas metas abrangem um vasto
leque de questdes, incluindo como organizar e reger a administracdo publica, como orgar,
como usar tecnologias modernas de informagdo, como envolver os cidaddos e como cooperar
com empresas privadas e organizacdes. Os resultados das atividades publicas sdo, em ultima
analise, decorrentes do esforco e empenho dos servidores publicos na administracao publica.

Segundo o relatério BRASIL 2010 da Organizacdo de Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmicos (OCDE), o desempenho, a eficacia e a eficiéncia dos servidores publicos se
tornaram as principais preocupacfes para 0s governos. Adequadas praticas de gestdo de
recursos humanos sao cada vez mais vistas como aspecto essencial na busca por um melhor
desempenho, ou seja, foco maior sobre as competéncias dos servidores publicos.

As fortes restricbes orgcamentarias, associadas a ja comentada necessidade de aumento
da efetividade das competéncias de gestores que atuam no servico publico, requerem a adogéo
de ferramentas gerenciais adequadas a gestdo de recursos humanos, a exemplo do que vem
sendo adotado com mais vigor em empresas privadas, como forma de fomentar a melhoria do

desempenho organizacional.
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De acordo com a avaliacdo da gestdo de recursos humanos no governo — relatorio da

OCDE, Brasil 2010, a gestdo por competéncias pode ser uma forma eficaz de

definir as habilidades e comportamentos necessarios para que as pessoas fagcam
bem seu trabalho; conectar uma série de importantes atividades de gestdo de
recursos humanos para assegurar que uma organizagdo é composta por pessoas
competentes que atuam de forma eficaz (OCDE, 2010, p. 130).

As competéncias podem ser a base para integrar politicas de recursos humanos e
préaticas de gestdo em torno de metas e do desempenho da organizacdo. Isso é chamado de
gestdo estratégica de pessoas.

Segundo o mesmo relatério BRASIL 2010 da OCDE, pesquisas recentes revelam que
uma das maiores dificuldades enfrentadas pelas organizac6es que buscam mudancas internas
orientadas para maior eficiéncia e efetividade referem-se as resisténcias relacionadas ndo aos
aspectos técnicos, mas as questdes que remetem a postura gerencial e ao relacionamento no
ambiente de trabalho. A postura gerencial abrange as questdes relacionadas as habilidades e
atitudes no trabalho. Portanto, refere-se ao desenvolvimento de competéncias. Segundo Katz
(1997, p.269), “competéncia gerencial é o primeiro passo para determinar as habilidades, as
aptidbes, as capacidades necessarias para o gerente agir efetivamente em periodos de
(re)orientacdo e pos (re)orientagdo. Os fatores que contribuiram para o sucesso no passado
podem representar fracassos no futuro” . Argyris (1994) refere-se a esse ultimo conceito como
incompeténcia habill.

Assim, a implementacdo das técnicas e operagdes exigidas pelas novas formas de
gerenciamento (Qualidade Total, Reengenharia, Just-in-Time etc.) sdo mais facilmente
desenvolvidas que as questdes relacionadas as novas habilidades (formacédo) e posturas das
pessoas (acOes observadas no ambiente de trabalho) perante esse processo (SWIERINGA,
WIERDSMA, 1992).

Essas novas formas de organizacao do trabalho possuem um ponto em comum, que € a
necessidade de participacdo mais efetiva dos gestores e servidores tendo como base o
desenvolvimento de novos conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, desenvolvimento
de competéncias. Portanto, a mudanca referida € mais profunda e nao transitoria como aquelas
relacionadas a novas técnicas ou operacionalizagdo de ferramentas, ou a “modismos”. Esse
tipo de mudanca é observado quando existe uma mudanca na atitude das pessoas (agdes que
agregam valor as atividades e aos processos de trabalho). A mudanca de atitude refere-se ao
“querer fazer” (BOOG, 1995). Conforme Argyris (1994, p.7), “a mudanca de atitude ¢
considerada por pesquisadores e praticantes o primeiro critério de efetividade para o

A incompeténcia habil se estabelece porque sempre que se é habilidoso em algo, age-se de forma automatica, sem questionar o que se faz,
ou o porqué. Simplesmente, acredita-se que aquilo é o certo, sem prestar atencdo as acoes.
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desenvolvimento organizacional”. Sendo assim, torna-se necessario refletir sobre a
necessidade de uma nova visdo do papel que as pessoas representam na organizacao e sobre
as novas competéncias gerenciais que oferecam suporte a esse tipo de mudanca.

1.1. Problema de Pesquisa

Alguns fatores impulsionaram a necessidade do desenvolvimento de competéncias no
servico publico. Entre eles destacam-se o desejo de imputar valores e habilidades gerenciais
especialmente entre altos servidores publicos, usando os modelos que definem a competéncia
genérica de lideranca e as competéncias de gestdo que os gerentes seniores devem ter. Essa
foi, por exemplo, uma das raz0es para a introducdo de gestdo por competéncias no servigo
civil do Reino Unido na década de 1980 (FARNHAM; HORTON, 2002)

As competéncias sdo muitas vezes percebidas como uma ferramenta para gerir
mudancas — por exemplo, para criar um entendimento comum sobre questdes como foco em
resultados e orientacdo para o cliente - e introduzir formas mais flexiveis de trabalho no
servico publico.

Tem sido importante a utilizacdo de competéncias para melhorar o planejamento da
forca de trabalho e os processos de recrutamento e selecdo, tornando essas atividades criticas
baseadas em uma analise das competéncias necessarias aos servi¢os publicos. Por exemplo, 0
GPEEC (Gestion preévisionnelle dés effectifs et dés compétences) (Planejamentos da Forca de
Trabalho, Trabalhadores e Competéncias), uma iniciativa no servigo publico francés,
introduziu a nocdo de competéncias pela primeira vez, em 2005. Isto levantou a questéo de
como os métodos de recrutamento podem ser adaptados para incorporar competéncias sem
abandonar o principio basico da selecdo por meio de concursos.

A gestdo por competéncias também se expandiu na medida em que 0S Servicos
publicos passaram a enfatizar a melhoria das competéncias de seus trabalhadores, no
desenvolvimento profissional continuo e na aprendizagem ao longo da vida. De fato, um dos
usos mais comuns € assegurar que a formacdo e o desenvolvimento estejam direcionados nas
necessidades de desenvolvimento de negdcios da organizacdo, com vistas a estabelecer uma
cultura de aprendizagem e desenvolvimento continuos.

Outro fator de necessidade do desenvolvimento de competéncias no servigco publico
foi a disseminacdo da gestdo por desempenho no setor publico. Competéncias podem ser
desenvolvidas e gerenciadas como forma de definir o que se configura um desempenho
satisfatorio e quais competéncias 0s servidores precisam ter para desempenhar bem o
trabalho, embora possa haver problemas como resisténcia a mudanca, falta de cultura

organizacional, entre outros, para a utilizacdo de competéncias de forma eficaz.
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O governo federal brasileiro recentemente introduziu a gestdo de competéncia como
parte de uma estratégia para fortalecer a capacidade do servico publico, por meio da
publicacdo do Decreto n° 5.707, de 2 de fevereiro de 2006, que definiu as diretrizes para 0s
institutos federais de desenvolvimento de executivos de gestdo e inaugura o conceito de
administracdo baseada em competéncias. O referido Decreto instituiu na Administracdo
Publica a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal - PNDP, cujas finalidades séo:
melhoria da eficiéncia, eficicia e qualidade dos servigos publicos prestados ao cidad&o;
desenvolvimento permanente do servidor publico; adequacdo das competéncias requeridas
dos servidores aos objetivos das instituices, tendo como referéncia o plano plurianual;
divulgacdo e gerenciamento das acOGes de capacitagdo; e racionalizacdo e efetividade dos
gastos com capacitacao.

A gestdo por competéncias no Brasil estd sendo inicialmente abordada com vistas a
reorientar e reforcar a formacdo e desenvolvimento para valorizar o servi¢o publico e para
incutir uma cultura de desenvolvimento continuo.

Observa-se que desde 0 ano de 2009 o MTE passa por um processo significativo de
mudanca na conducdo da politica de pessoal, decorrente da substituicdo de dois tercos da
forca de trabalho, até entdo composta por trabalhadores terceirizados. Mais que o0
cumprimento do Termo de Conciliacdo Judicial, firmado entre o Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, a Advocacia-Geral da Unido e o Ministério Publico do Trabalho, essa
substituicdo configurou-se em uma aposta da Administracdo do MTE para o fortalecimento
do Estado Brasileiro - condutor de politicas de trabalho, emprego e renda, na busca por um
pais mais justo e democrético.

A substituicdo implicou no provimento de 2.122 novos cargos de Agente
Administrativo, Administrador e Economista, em &mbito nacional. Contudo, dados
atualizados em marco de 2011, apontam para um cenario de grande turnover de novos
servidores, uma vez que o indice de rotatividade supera 70% das vagas, em ambito nacional,
ou seja, ja houve convocacdo dos candidatos classificados além do numero de vagas
inicialmente estabelecidas. Essa rotatividade, certamente impulsionada pela defasagem
remuneratéria da atual carreira, traz como prejuizo a dificuldade de consolidar os processos
de capacitacdo, refletindo na dificuldade de melhoria do atendimento a sociedade.

Salienta-se que o reingresso de servidores anistiados, ocorrido a partir de 2009 no
MTE, também contribuiu para a radical mudanca no perfil do servidor do Ministério.
Observa-se assim que sdo recepcionados, de um lado, jovens com a faixa etéaria 20-25 anos,
com uma bagagem académica elevada, entretanto sem muita experiéncia de trabalho (muitas

vezes ocupando o primeiro emprego) e de outro lado constata-se que 0s anistiados
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reintegrados ao servico publico com faixa etaria 40-60 anos chegaram, em sua maioria,
desatualizados da nova tecnologia empregada e da atual realidade do mundo do trabalho.

Ressalta-se que a ambientacdo, a capacitacdo, a avaliacdo de estagio probatorio e a
avaliacdo de desempenho dos novos servidores exigirdo dos gerentes do MTE maior atencao a
gestdo de pessoas.

Considerando o capital humano como o de maior valor da APF, surge a necessidade
de mapear competéncias gerenciais que devem estar bem definidas para a edificagdo de uma
construcdo solida apoiada no conhecimento, habilidade e atitude dos gerentes.

As novas formas de organizacdo do trabalho possuem um ponto em comum, que € a
necessidade de participacdo mais efetiva das pessoas tendo como base o desenvolvimento de
novos conhecimentos, habilidades e atitudes. Ou seja, 0 desenvolvimento de competéncias.

Sendo assim, torna-se recomendavel refletir sobre a necessidade de uma nova viséo do
préprio papel que as pessoas representam na organizacao e sobre competéncias gerenciais que
oferecam suporte a esse tipo de mudanca, corroboradas pelo contido no citado Decreto n°
5.707/2006.

No ambito do MTE é premente a necessidade de capacitar seu corpo funcional, em
atendimento ao estabelecido no Decreto n° 5.707/2006. Além do cumprimento do normativo
legal, existe a necessidade de continuo investimento no capital intelectual de sua forca de
trabalho, por meio de qualificacdes a serem oferecidas, em especial aos gerentes estratégicos,
responsaveis pela conducdo dos grandes avangos propostos pela gestdo por competéncias.
Contudo, compromete a identificacdo dessas necessidades de qualificacdo se ndo houver
clareza na importancia e no dominio de competéncias atribuidas pelos gerentes. Considerando
a auséncia de mapeamento de competéncias no 6rgdo, surge o seguinte questionamento:
Existem ‘gaps’ entre dominio e importéncia de competéncias gerenciais que podem ser

identificados junto ao corpo de gestores estratégicos do MTE?

Sendo assim, mapear as competéncias necessarias aos gerentes estratégicos para o
desempenho de suas atribuicdes, € essencial para a promocao de implementacdo de uma nova
cultura de gestdo de pessoas no MTE, especialmente pela necessidade de alinhamento de

competéncias existentes com aquelas que precisam ser desenvolvidas.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Diagnosticar competéncias gerenciais identificando em que medida gestores
estratégicos do MTE dominam e expressam a importancia de tais competéncias no
desempenho de suas atividades.

1.2.2 Objetivos especificos

e Analisar o perfil biogréfico e profissional de gestores estratégicos no MTE;

o Identificar em que medida gestores estratégicos atribuem importancia as competéncias
gerenciais necessarias no desempenho de suas atividades;

e ldentificar em que medida o0s gerentes estratégicos expressam dominio de tais
competéncias no desempenho de suas atividades;

e Estabelecer o gap entre as competéncias necessarias ao desenvolvimento de atividades

de gestdo estratégica no MTE.

1.3 Justificativa

As (ltimas décadas do século XX foram marcadas por rapidas e vertiginosas
mudancgas tecnoldgicas, econdémicas e sociais que transformaram o mundo do trabalho, das
empresas e, consequentemente, das pessoas. Essa época foi marcada por uma ampla
generalizacdo de projecdes e previsdes sobre os futuros acontecimentos do século XXI, onde
a gestdo das empresas foi fundamental na reformulagcdo do ambiente dos negdcios, das novas
configuracbes organizacionais e do perfil do gestor frente a essas transformagbes (RUAS,
2000, apud CAMPOQOS, 2006).

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

Nas organizagbes governamentais, por uma questdo de adaptacdo ao momento de

transformacédo, ocorreram mudancas significativas nas formas de trabalho, onde foram
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abolidas tradicionais e conservadoras praticas até entdo implementadas para dar lugar a novas
e modernas tecnologias e estruturas organizacionais.

Segundo De Masi (1999), apud Campos (2006), a ciéncia organizacional foi a que
mais contribuiu para o progresso humano no século XX. Com o seu desenvolvimento, foi
possivel o fortalecimento de cada atividade, cognitiva e operacional, numa dimensao
inexistente em todas as épocas anteriores da histéria, dentro e fora das organizacbes (DE
MASI, 1999, p. 184).

Para De Masi (1999), apud Campos (2006), 0 management? foi o grande responsével

pela alavancagem dos empreendimentos no século XX. Ele trata a situacdo da seguinte forma:

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

Nessa perspectiva, 0os Orgdos publicos federais, como é o caso da instituicdo em
estudo, tém sido obrigados a cumprir as exigéncias das politicas publicas implementadas pelo
governo federal visando ao cumprimento de programas voltados para as finalidades de cada
6rgdo. Tem sido cada vez mais forte a pressdo dos 6rgdos federais de controle para que 0s
objetivos institucionais sejam alcancados.

Um dos assuntos que mais chamou a atencdo no inicio deste seculo foi a perspectiva
das competéncias do administrador publico frente a um ambiente em constante transformacéo.
Segundo Ruas (2000, p. 2), “foram muitas as paginas dedicadas ao administrador,
estabelecendo, em seu conjunto, um amplo debate acerca das competéncias ‘necessarias’ ao
gestor a fim de conduzir a organizacdo a um bom desempenho, num ambiente instavel e em
transformacéo”.

Mesmo havendo muitos estudos sobre o trabalho do administrador (RUAS, 2000),
ainda ha lacunas a serem preenchidas, principalmente nas organizacdes publicas, onde muitos
profissionais foram admitidos sem os critérios minimos exigidos para exercer
satisfatoriamente as atividades do cargo para o qual foram contratados. Contribui também
para essa situacdo a dificuldade dos gestores em promover acGes de Treinamento e
Desenvolvimento (TD&E) para desenvolver nos gerentes as competéncias essenciais as
funcbes em que estdo investidos.

Reconhecer a dimensdo social e institucional do quadro de pessoal do 6rgdo é, antes
de tudo, o mecanismo mais eficaz para que as politicas publicas alcancem o seu verdadeiro

objetivo.

2 Gestdo, Geréncia, Administracgéo.
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O estudo proposto acrescentara conhecimento ao Ministério do Trabalho e Emprego
por meio de identificacbes de gaps existentes entre 0s gerentes estratégicos do MTE. O
resultado da pesquisa, evidenciado pela analise dos dados obtidos, serd um valioso
instrumental para o direcionamento nas propostas de a¢fes de capacitacdo e qualificacdo do
corpo gerencial estratégico do MTE, com vistas ao estabelecimento de gestdo por

competéncias no 6rgéo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo discute as no¢Ges de competéncia; surgimento e evolucdo de conceitos
sobre competéncias; gestdo por competéncias; mapeamento de competéncias, identificacao de
gaps e competéncias gerenciais a fim de dar suporte tedrico as analises que serdo realizadas

posteriormente & atividade empirica.

2.1 Competéncia

Tendo em vista as mudangas no cenério competitivo e a necessidade constante de
capacitacdo do quadro gerencial para acompanhar e gerar mudancas, o0 estudo de
competéncias vem despertando o interesse tanto da area académica como gerencial.

Neste contexto, o desenvolvimento de competéncias possui um papel significativo na
medida em que contribui para a formacdo das pessoas e para a mudanca de atitude em relacéo
ao trabalho, ou mesmo para a percepcao da realidade, buscando agregar valor a organizacéo.
Conforme Coopers e Lybrand (1997), o processo de mudanca s6 ocorre quando muda a forma
de pensar e agir dos membros da organizagao.

Apesar de a nogdo de competéncia ndo ser um termo novo, existe uma diversidade de
conceitos, implicacGes e mesmo nog¢des distintas de competéncia que causam muitas davidas
em relacdo a sua compreensao e aplicabilidade.

A seguir, apresentam-se 0 surgimento e evolugdo dos conceitos de competéncia; as
diferentes abordagens; criticas e reflexfes. Para Boterf (1999) trata-se de um conceito em

construcao.

2.2 Surgimento e evolucdo de conceitos sobre competéncias

No fim da idade média, a expressao competéncia era associada basicamente a
linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicdo para
apreciar e julgar certas questdes. Os juristas declaravam que determinada corte ou individuo
era competente para um dado julgamento ou para realizar certo ato. Por extensdo, o termo
veio a designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém pronunciar-se a
respeito de determinado assunto. Posteriormente, o conceito de competéncia passou a ser
utilizado de forma mais genérica para qualificar o individuo capaz de realizar determinado
trabalho (ISAMBERT-JAMATI, 1997; BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Com a Revolucdo Industrial e o advento do taylor-fordismo, o termo competéncia foi
incorporado a linguagem organizacional, sendo utilizado para qualificar a pessoa capaz de
desempenhar eficientemente determinado papel. A partir da década de 1970, o interesse pelo

assunto estimulou o debate tedrico e a realizacdo de pesquisas. Muitos autores procuraram
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criar defini¢cbes para o termo, chamando a atencdo para variados aspectos da competéncia.
Gilbert (1978), por exemplo, destaca que a competéncia € expressa em razdo do desempenho
ou comportamento da pessoa no trabalho, enquanto Durand (2000) enfatiza os elementos que
constituem a competéncia, ou seja, aos conhecimentos, as habilidades e as atitudes da pessoa.

Passada a revolucdo industrial e a expansdo do sistema de producdo capitalista, em
plena vigéncia do pds-fordismo (LoloLA et al., 2004, p.110-111), competéncia passou a ser
encarada como adjetivo qualificante atribuido a pessoa capaz de realizar determinado
trabalho. Embora o conceito dessa corrente de pensamento seja facilmente compreendido,
acaba por restringir o termo competéncia a esfera material e produtivista do trabalho.

N&o obstante a possibilidade de interpretar a competéncia de multiplas maneiras é
possivel perceber a existéncia de duas correntes tedricas, conforme sugere Dutra (2004). A
primeira, representada principalmente por autores norte-americanos (BOYATZIS, 1982;
MCCLELLAND, 1973), entende a competéncia como um conjunto de qualificacbes ou
caracteristicas subjacentes a pessoa, que permitem que ela realize determinado trabalho ou
lide com uma dada situacdo. A segunda, representada sobretudo por autores franceses (LE
BOTERF, 1999; ZARIFIAN, 1999), associa a competéncia ndo a um conjunto de atributos da
pessoa, mas sim as suas realizacbes em determinado contexto, ou seja, aquilo que o individuo
produz ou realiza no trabalho (DUTRA, 2004).

Le Boterf (2003) defende que, por abarcar conhecimentos, habilidades e atitudes, a
competéncia é algo que pressupde um continuo movimento, uma mobilizacdo constante de
diversos saberes para aplicacdo a uma situacdo especifica. Segundo esse autor, a competéncia
¢ sempre uma “competéncia para” alguma coisa.

Assim, para ser competente o profissional necessita, além de conhecimentos, de
habilidades e atitudes especificas para o exercicio de suas atividades. Portanto, 0s processos
de qualificacdo ndo conduzem, por si s6, ao aumento da competéncia dos profissionais. Em
outras palavras, o profissional deve possuir atitudes e habilidades que o facam mobilizar os
seus conhecimentos, no momento exato, para a consecucdo de determinado objetivo e/ou para
a resolucdo de um problema especifico.

Para Zarifian (2001, p. 69-70), a competéncia

¢ o tomar iniciativa e assumir responsabilidade do individuo diante de situacGes
profissionais com as quais se depara. (...) Tomar iniciativa é uma agdo que modifica
algo que existe, que introduz algo novo, que comeca alguma coisa, que cria.

Essa defini¢do introduz dois novos quesitos ao conceito de competéncia: a necessidade
de uma iniciativa por parte do profissional e a consciéncia de sua responsabilidade com as
situacOes impostas por seu trabalho. O individuo competente ndo pode ser apatico diante das

situacOes, ndo pode simplesmente responder automaticamente e da mesma forma a situacoes
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diferenciadas. O mundo moderno impde que o bom profissional assuma a consequéncia por
seus atos, sendo responsavel por todas as situa¢es com as quais se depara. Além disso, tomar
iniciativa pressupde uma atitude pro-ativa do profissional, agindo antes mesmo que a situago
se apresente (ou se agrave).

Na metodologia de desdobramentos de competéncias, desenvolvida por Gramigna
(2002) ¢ utilizada a metafora da “arvore de competéncias”. Nesse caso, o desenvolvimento de
competéncias individuais pode ser comparado ao processo de crescimento de uma arvore,
onde:

e araiz corresponde ao conjunto de valores, crencas e principios, formados ao longo da
vida, e determinam as atitudes. O grau de envolvimento e comprometimento das
pessoas com 0s objetivos, metas e projetos coletivos estéd diretamente relacionado com
a maneira como os valores e as crengas sdéo manejados no contexto de trabalho;

e 0 tronco corresponde aos conhecimentos ou ao conjunto de informagdes que a pessoa
armazena e langca méo quando precisa. Quanto maior o0 conhecimento, mais a
competéncia se fortalece e permite que o profissional enfrente com flexibilidade e
sabedoria os diversos desafios profissionais;

e acopa (com seus frutos, flores e folhas) corresponde as habilidades. Para a autora, ter
uma habilidade é agir com talento, capacidade e técnica, obtendo resultados positivos.
Zarifian (2001) conceitua competéncia sob trés abordagens distintas e simultaneas: na

primeira abordagem, sociologica, o autor apresenta competéncia como o “tomar a iniciativa”
e o “assumir responsabilidades” do individuo diante de situa¢fes profissionais com as quais
se depara.

A segunda abordagem enfatiza a dindmica da aprendizagem, e competéncia € um
entendimento pratico das situacfes que se apdia em conhecimentos adquiridos e os transforma
na medida em que aumenta a diversidade das situacgdes.

Na terceira abordagem, oriunda da psicologia cognitiva, Zarifian (2001) define
competéncia como a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas situagoes,
ou a faculdade de fazer com que esses atores compartilhnem as implicagfes de suas acoes,

fazendo-os assumir areas de co-responsabilidade, como demonstrado na Figura 1.
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| Dindmica da aprendizagem
. entendimento pratico

Abordagem Socioldgica

. tomar iniciativa
. assumir responsabilidades

I
. conhecimentos adquiridos

COMPETENGN.

Pzicologia
. redes de atores

. co-responsabilidade

Fonte: baseado em Zarifian (2001)

Figura 1. As trés abordagens da competéncia

Em resumo, segundo Zarifian (2001) competéncia é a tomada de responsabilidade de

um individuo ou grupo sobre uma situag&o profissional que ocorre com sucesso. E o papel do
individuo e ndo da hierarquia. E uma postura de ser responséavel e assumir o risco de ndo ser

competente. E ter autonomia e assumir responsabilidades frente a situacdes profissionais
refletindo sistematicamente diante de situacbes de trabalho variadas e

parcialmente imprevistas.

complexas,
Para Fleury e Fleury (2001), o conceito de competéncia vem sofrendo mutacdes em

decorréncia de fatores como 0s processos de reestruturacdo produtiva, da intensificacdo das

descontinuidades e imprevisibilidades das situagdes econdmicas, organizacionais e de

mercado e as sensiveis mudancas nas caracteristicas do mercado de trabalho e das relacdes de

trabalho, resultantes dos processos de globalizacao.

Essas mudancas podem ser administradas, mas exercerdo impacto sobre as empresas,

de maneiras diferentes, que deverdo permanecer atentas as transacdes internacionais e as

aliancas temporarias, encarar a velocidade como uma questdo importante e reavaliar o modelo
empresarial usado para atender as exigéncias da nova economia (PRAHALAD, 1999).

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

em um determinado tipo de situagdo, apoiada em conhecimentos, mas sem limitar-se a eles”.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), apud Vieira e Garcia (2004, p.15),

0 conhecimento ¢ um processo dindmico de justificacdo da crenga pessoal com
relacdo a verdade. Dessa perspectiva, destacam a importancia de se gerar crencas,
compromissos, situacBes e interagcdes apropriadas nas organizacdes, para que as
informagdes sejam convertidas em conhecimento e possam circular livremente.
Gerir 0 conhecimento numa organizagdo, pois, implica em criar um ambiente de
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aprendizagem continuo, e quando isso acontece estabelece-se as condi¢des para que
sejam desenvolvidas as competéncias profissionais.

Assim, para que uma situacao seja tratada da melhor forma possivel, é preciso colocar
em pratica e em sinergia Varios recursos cognitivos complementares, entre 0s quais estdo 0s
conhecimentos (PERRENOUD, 1999).

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

compreendida como:

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

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

Abbad e Borges-Andrade (2004, p. 241), consideram que a competéncia quando usada
em um sentido mais restrito aos ambientes de trabalho “envolve tanto o resultado como o
desempenho esperado, assim como o conjunto de qualificagdes necessarias ao seu alcance”.

A nocdo de competéncia reporta-se ao processo de aquisicdo de conhecimentos
fundamentando suas analises na psicologia da aprendizagem, embora também utilize teorias
de outras areas do conhecimento. Parece que essa nocdo, ao buscar justificacdo cientifica,
tende a imbuir-se de uma pretensa neutralidade, ja que centra seu foco no desenvolvimento de
atitudes comportamentais e intelectuais e desvincula a formacdo profissional das relacGes
contraditdrias entre capital e trabalho.

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

demonstrado na Figura 2.
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. saber agir
Individuo saber mobilizar
saber transferir .
Conhecimentos saber aprender Organizagio
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

Y s

social econdmico

T, Agregar Valor - i

Figura 2 — Competéncia como fonte de valor para o individuo e para a organizagao.
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p.188)

r

Assim, para Fleury e Fleury (2001, p. 188), competéncia é “um saber agir responsavel
e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo”. Os
significados dos verbos expressos neste conceito sdo esclarecidos no quadro 1 a seguir

(inspirado na obra de Le Boterf) e propde algumas definicdes.

Saber o que e por que faz

Saber agir : 2
e Saber julgar. escolber decidi

Saber mobilizar
recursos

Crar smerga e mobilzar recursos e competéncas.

Compreender trabalhar, transmutr mformacdes.
conhecimentos.
Trabalhar o conhecmmento e a experiéncia, rever
modelos mentass: saber desenvolver-se.
Saber engajar-se e Saber empreender. assumir r8cos.
comprometer-se C omprometer-se.
Ser responsavel. assummdo os nscos e
conseqiiéncias de suas agdes e sendo por 1550

Saber comunicar

Saber aprender

Saber assumir

responsabilidades R e
Conhecer e entender o negoco da organzagio. o
Ter visdo estratégica seu ambiente. dentificando oportumdades e
altermtivas.

Quadrol - Competéncias para o profissional
Fonte: Fleury e Fleury (2001)

Observa-se que as caracteristicas da competéncia, no que se referem ao
desenvolvimento intelectual proveniente da aquisicdo de conhecimentos, qualidade de vida,
relacbes sociais e grau de instrugdo, ndo se opdem a nocdo de qualificagdo profissional,
mesmo porque, a qualificagdo ndo € um conceito estatico e evolui no decorrer da historia.

Durand (1998 e 1999) conceitua competéncia como 0 conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes interdependentes e necessarias a consecuc¢do de determinado propésito,
acrescentando, ainda, que o desenvolvimento de competéncias se da por meio da

aprendizagem individual e coletiva, envolvendo simultaneamente trés dimensdes: assimilacdo
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de conhecimentos, integracdo de habilidades e ado¢éo de atitudes relevantes para um contexto
organizacional especifico ou para obtencdo de alto desempenho no trabalho. A Figura 3
demonstra a abordagem de Durand (1999).

Conhecimentos .
s + Informagao

- » Saber o que
e por que fazer

AATIBETELM )

ZOTAFET NGNS,

Habilidades T \
A ’
— e,

Técnica Atitudes
Destreza A
Saber como fazer e o
¢ Interesse
¢ Determinagao
*  Querer fazer

e o oy

Figura 3. As trés dimensdes da competéncia
Fonte: Durand (1998)

Para Durand (1999), o conceito de competéncia desdobra-se, conforme se verifica a
sequir, em:

e Conhecimento: refere-se ao saber acumulado pela pessoa ao longo da vida,
correspondendo a uma série de informac6es assimiladas e estruturadas pelo individuo,
que Ihe permitem entender o mundo;

e Habilidade: relaciona-se a capacidade de aplicar e fazer uso produtivo do
conhecimento, utilizando-o em uma a¢éo para o alcance de um objetivo especifico;

e Atitude: relaciona-se a aspectos sociais e afetivos associados ao trabalho, implicando
em um sentimento, uma emoc¢do ou um grau de aceita¢do ou rejeicdo do individuo em
relacdo aos outros.

Sparrow e Bognanno (1994), considerando a dindmica do ambiente organizacional
sobre a qualificacdo profissional, propdem a classificacdo das competéncias de acordo com
sua relevancia e sua importancia em um determinado contexto ao longo do tempo. Segundo
esses autores, as competéncias se comportam em termos temporais, em ciclos de vida, de
acordo com as inovacdes tecnoldgicas e as mudancas na estratégia corporativa.

Sparrow e Bognanno (1994) classificam as competéncias em quatro categorias:
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Emergentes: sdo competéncias que, apesar de ndo serem relevantes em determinada
organizacdo no momento presente, serdo enfatizadas no futuro, a partir da estratégia
definida pela empresa.

Declinantes: sdo aquelas que tiveram grande importancia na vida organizacional em
um passado recente, mas que estdo se tornando cada vez menos relevantes, devido a
uma mudanca na estratégia da organizagdo, na tecnologia ou na natureza do trabalho.
Transicionais ou Transitorias: competéncias que, embora essenciais em alguns
momentos, ndo estdo diretamente relacionadas ao neg6cio, ndo sdo diretamente
relevantes para o trabalho nem enfatizadas na estratégia da organizacdo. S&o, porém,
fundamentais para a gestdo de processos de mudanca.

Estaveis: sdo aquelas que permanecerdo tdo importantes no futuro quanto o sdo no
momento presente. Representam o cerne dos processos de negocio e permanecem
relevantes ao longo do tempo. Devem ser mantidas para assegurar a continuidade da
organizacao.

Para Sparrow e Bognanno (1994), a abordagem do ciclo de vida permite uma

vinculacdo entre o desenvolvimento de competéncias e 0s processos de mudanca

organizacional, uma vez que esses processos podem ser direcionados de areas de

competéncias declinantes para areas de competéncias emergentes. Dessa forma, a organizacéo

e seus colaboradores podem adotar uma atitude proativa desenvolvendo, no presente,

competéncias que terdo relevancia no futuro.

A Figura 4 ilustra a abordagem de Sparrow e Bognanno (1994):

4 B “emergentes
o estive
= yat
= |
[11]
|
w
o . transitarias
-
I ~——— declinantes
-
TEMFPO

Figura 4. Ciclo de Vida das Competéncias
Fonte: Sparrow e Bognanno (1994)

Nos ultimos anos, além das vertentes de autores norte-americanos e franceses, uma

terceira vertente tem obtido destaque a medida que busca adotar uma perspectiva integradora,
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procurando definir a competéncia a partir da juncdo de concepcbes das referidas correntes.
Esse posicionamento é defendido por Gonczi (1999), para quem a competéncia associa
atributos pessoais ao contexto em que sdo utilizados, isto é, ao desempenho da pessoa no
trabalho. A competéncia é entendida, entdo, ndo apenas como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para exercer certa atividade, mas também como o
desempenho expresso pela pessoa em determinado contexto, em termos de comportamentos
adotados no trabalho e realizagdes decorrentes.

Sob essa perspectiva, de abordagens cognitivistas, competéncias podem ser entendidas
como combinacdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a
pessoas e organizacbes (FREITAS; BRANDAO, 2005). Segundo Carbone et al. (2005),
definicbes como esta parecem possuir aceitacdo mais ampla, tanto no meio académico quanto
no ambiente organizacional, na medida em que consideram as diversas dimensdes do trabalho
(cognitiva, psicomotora e afetiva) e associam a competéncia ao desempenho, dentro de um
contexto ou no &mbito de uma estratégia organizacional.

As competéncias humanas, entdo, sdo reveladas quando as pessoas agem ante as
situacOes profissionais com as quais deparam (ZARIFIAN, 1999). Servem como ligacdo entre
as condutas individuais e a estratégia da organizacdo (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Assim,
agregam valor, econdmico ou social, a individuos e organizagdes, posto que contribuem para
a consecucdo de objetivos organizacionais e expressam o0 reconhecimento social sobre a
capacidade das pessoas, equipes e organizagoes.

Esse conceito, além de sugerir a complementaridade de conhecimentos, habilidades e
atitudes, mostra que a aplicacdo destes trés elementos no trabalho gera um desejado
desempenho profissional (GONCZI, 1999; DURAND, 2000). Por sua vez, esse desempenho é
expresso pelos comportamentos que a pessoa manifesta no trabalho e pelas consequéncias
desses comportamentos, em termos de realizagfes ou resultados (GILBERT, 1978), de tal
forma que o desempenho competente possui valor tanto para a pessoa que o produz quanto
para a organizagdo em que ela trabalha.

Ao definir o termo competéncia, Bertrand (2005) trata de sua distingdo em relagdo a
qualificacdo. Para esse autor, competéncia esta associada a capacidade individual para
desempenhar uma funcéo ou para realizar uma tarefa, enquanto qualificacdo alcanca a nogéo
mais geral em relagéo ao trabalhador e sua posicéo social, principalmente com relacdo a um
sistema de classificacdo profissional. Dessa forma, enquanto qualificacdo refere-se a
capacidade potencial de um individuo detentor de certa formacdo e experiéncia, de carater
duradouro, competéncia diz respeito a capacidade real de acdo frente a um determinado
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objetivo, em um determinado contexto organizacional e, por isso mesmo, tem carater
transitorio.

A competéncia constitui, portanto, um conceito complexo e multifacetado, podendo
ser analisado sob diferentes perspectivas. Algumas teorias e pesquisas advindas da Psicologia
Social e Organizacional podem ajudar a compreender varios elementos que compdem esse
conceito e as relagdes existentes entre eles.

Algumas discussdes da area de Psicologia Social e Organizacional buscam utilizar o
conhecimento sobre os elementos constitutivos de uma acdo para interpreta-la ou predizé-la,
isto €, procuram avaliar o papel de fatores que contribuem para um comportamento ou
resultado. Sobre isso, Vonk (1998) esclarece que, para fazer inferéncias sobre o
comportamento de uma pessoa, € preciso analisar as possiveis causas desse comportamento, e
Bandura (1969) explica que a acédo realizada pelo individuo pode ser determinada tanto por
condicdes ou estimulos externos quanto por fatores intrinsecos ao sujeito.

Segundo Heider (1958), o resultado de uma agédo depende de aspectos disposicionais,
propriedades que dispbem as pessoas, sob certas condicOes, a se comportarem de determinada
maneira, e situacionais, que dizem respeito a propriedades mais variaveis, presentes no
ambiente, que influenciam a coordenacdo entre o resultado e as propriedades disposicionais
do individuo, visto que podem aumentar ou reduzir a possibilidade de a pessoa manifestar
suas capacidades. Também explica, ainda, que a disposi¢cdo da pessoa para a acdo pode ser
determinada por dois elementos: um fator de poder (capacidade) e um fator motivacional. A
capacidade € condicionada por conhecimentos e habilidades que tornam a pessoa capaz de
realizar algo. O fator motivacional, por sua vez, refere-se aquilo que a pessoa tenta fazer (sua
intencdo) e a intensidade com que tenta fazé-lo (seu esforco).

Para Atkinson (apud MCCLELLAND, 1985), o fator motivacional constitui aquilo
que influencia a tendéncia de uma pessoa adotar certo comportamento. A motivacado, para ele,
equivale & determinag&o do individuo na busca por um objetivo.

Capacidade e motivacdo sdo fatores necessarios para determinar a agdo, mas nenhum
deles, isoladamente, € suficiente. Heider (1958) explica que, se uma pessoa tem capacidade,
mas ndo tem motivacao, ou vice-versa, ndo fara progresso na direcdo do objetivo. Os fatores
“ser capaz” e “desejar” sao0 Vvistos por esse autor como condi¢Oes para a a¢éo exitosa.

Nesse sentido, parece que conhecimentos, habilidades e atitudes, os trés elementos
constitutivos da competéncia, podem ser considerados propriedades disposicionais da pessoa,
isto é, causas do desempenho ou da expressao de competéncias no trabalho.

De acordo com Durand (2000), o conhecimento corresponde a uma série de

informacdes assimiladas e estruturadas pelo individuo, que lhe permitem “entender o mundo”.
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Refere-se ao saber que a pessoa acumulou ao longo da vida. Davis e Botkin (1994) e
Davenport e Prusak (1998) explicam que o conhecimento é oriundo da informacdo, que, por
sua vez, é oriunda de conjuntos de dados, ou seja, dados sdo séries de fatos ou eventos
isolados. Informacdes sdo dados que, percebidos pelo individuo, tém significado e relevancia;
e conhecimentos sdo conjuntos de informacdes, reconhecidas e integradas pela pessoa em um
esquema cognitivo preexistente, que causam impacto sobre seu julgamento ou
comportamento. Para Bloom et al. (1979) e Gagne et a |. (1988) o conhecimento representa
algo relacionado a lembranca de ideias ou fendbmenos, isto €, algo armazenado na memoria da
pessoa por meio de processos psicoldgicos de aquisicao e interpretacao de informacdes.

A habilidade, por sua vez, refere-se ao saber como fazer algo (GAGNE et al.,1988)
ou a capacidade pessoal de fazer uso produtivo do conhecimento, ou seja, de instaurar
conhecimentos armazenados em sua memoria e utilizad-los em uma acdo (DURAND, 2000).
Essa dimensdo estd relacionada a capacidade de processamento cognitivo, ou seja, a
capacidade de processar informac6es (como relacionar ideias, reorganizar esquemas e derivar
implicacdes l6gicas a partir de regras gerais) para resolver problemas ou para lidar com
determinada situacdo (PRIMI et al., 2001).

Segundo Bloom et al. (1979), uma definicdo comum sobre habilidade é a de que o
individuo pode buscar, em suas experiéncias anteriores, conhecimentos e técnicas apropriadas
para examinar e solucionar um problema qualquer. As habilidades podem ser classificadas
como intelectuais quando abrangerem essencialmente processos mentais de organizagdo e
reorganizacdo de informacbes e como motoras ou manipulativas, quando exigirem
fundamentalmente uma coordenacdo neuromuscular (BLOOM et al., 1979; GAGNE et al.,
1988).

McClelland (1985) conceitua habilidade como um importante preditor do
desempenho. Segundo este autor, a combinacdo da habilidade com os motivos da pessoa e
fatores situacionais favoraveis explica grande parte do comportamento no trabalho.

Durand (2000) ao abordar as duas dimensdes da competéncia (conhecimentos e
habilidades) utiliza a estrutura de analise do conhecimento sugerida por Sanchez (1997),
explicando que habilidade refere-se ao saber como fazer algo em determinado processo
(know-how), enquanto conhecimento diz respeito ao saber o que e por que fazer (know-what e
know-why), ou seja, a compreensdo do principio tedrico que rege esse processo e Seu
proposito. A associacao de conhecimentos e habilidades, entdo, parece constituir o que Heider
(1958) denomina capacidade. Esses elementos, portanto, s@o propriedades disposicionais,

visto que dispdem as pessoas a se comportarem de determinada maneira.



30

A atitude, como terceiro elemento ou dimensdo da competéncia, refere-se a aspectos
sociais e afetivos relacionados ao trabalho (DURAND, 2000). Embora algumas investigacoes
ndo tenham conseguido verificar empiricamente as relacbes entre a atitude e o
comportamento, sobretudo por dificuldades metodoldgicas (MARTIN-BARO, 1985), a
atitude é tida conceitualmente como uma propriedade que influencia, em certa medida, o
comportamento da pessoa. Sob essa perspectiva, Gagne et al. (1988) comentam que atitudes
sdo estados complexos do ser humano, que afetam o seu comportamento em relacdo a
pessoas, objetos e eventos, determinando a escolha de um curso de agdo pessoal. Segundo
esses autores, as pessoas tém preferéncias por algumas atividades e mostram interesse por
certos eventos mais que por outros. O efeito da atitude é justamente ampliar a reacdo positiva
Ou negativa de uma pessoa, ou seja, sua predisposicdo ou intencdo, em relacdo a adocdo de
uma acdo especifica.

Esse componente da competéncia esta relacionado a um sentimento ou a um grau de
aceitacdo ou rejeicdo da pessoa em relagcdo aos outros, a objetos ou a situagfes. A atitude,
entdo, refere-se ao que Heider (1958) denominou “desejar” ¢ ao que Durand (2000) referiu-se
como “querer fazer”.

Sansone (1986) entende a atitude como um componente da motivacdo intrinseca —
aquela relacionada ao desejo, a disposicdo ou a satisfacdo pessoal do individuo pelo trabalho
que realiza —, e estudos de McClelland (1985) apontam a motiva¢do como um importante.

A atitude parece constituir o que Heider (1958) denominou fator motivacional, visto
que influencia a tendéncia de a pessoa adotar determinado comportamento. Caracteriza-se,
portanto, como outra propriedade disposicional do individuo.

Algumas pesquisas indicam que esses trés elementos determinantes da competéncia
(conhecimentos, habilidades e atitudes) possuem carater complementar e interdependente, de

forma que existe uma influéncia matua entre eles.

2.3. Gestdo por Competéncias

A partir da década de 1990, a gestdo de recursos humanos passa a estar alinhada as
estratégias empresariais, incorporando o conceito de competéncias. Segundo Cardoso-Filho
(2003), a gestdo por competéncias pode ser percebida como um modelo gerencial derivado da
Teoria da Gestdo Baseada em Recursos (Resource-Based Management Theory), segundo a
gual os recursos internos da empresa, tais como os individuos que nela trabalham, sdo os
principais determinantes de sua competitividade.

Segundo Rocha-Pinto et al. (2003), a gestdo por competéncias € um tema

relativamente recente no Brasil. Os autores destacam que a gestdo por competéncias
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pressupde que a empresa consiga discernir os resultados que almeja atingir no longo prazo e
adote estratégias para identificar e desenvolver, em seus funcionarios, as competéncias para
alcancar os propositos organizacionais.

No contexto gerencial, o conceito de competéncia comegou a ser construido com
Richard Boyatizis. Segundo Wood e Payne (1998, p. 23), “Boyatizis foi a primeira pessoa a
usar o termo competéncia iniciando o debate acerca do tema competéncias”.

O modelo de Boyatizis baseia-se na explicitacdo de 21 atributos que norteiam a

construcdo de um perfil ideal de gestor. O Quadro 2, a seguir, sintetiza esse construto.

1. Metas e Gestdo pela Acdo . Orientacéo eficiente
. Produtividade
. Diagnostico e uso de conceitos

. Preocupacdo com impactos (pro -ativo)

. Autoconfianca

. Uso de apresentacdes orais
. Pensamento légico

. Conceitualizacdo

. Uso de poder socializado

10. Otimismo

11. Gestdo de grupo

12. Auto-avaliagdo e senso critico

4. Direcéo de Subordinados 13. Desenvolvimento de outras pessoas
14. Uso de poder unilateral
15. Espontaneidade

5. Foco em outros clusters 16. Autocontrole

17. Objetividade perceptual

18. Adaptabilidade

19. Preocupacdo com relacionamentos proximos

6. Conhecimento especializado 20. Memoria
21. Conhecimento especializado

Quadro 2 — As Vinte e Uma Competéncias de Boyatizis
Fonte: Adaptado de Wood e Payne, 1998, APUD Bitencourt, 2001, p.26

2. Lideranca

ONO O WN B
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3. Recursos Humanos

Boyatizis (1982) centralizava o seu trabalho em “comportamentos observaveis”,
baseados em uma concepcao behaviorista. Seu modelo prevé, ainda, aspectos psicoldgicos

relacionados a trés fatores: motivacdo; auto-imagem e papel social; e habilidades.

Com base nesta construcao inicial, muitos conceitos e abordagens surgiram. O Quadro
3 apresentado a seguir busca analisar os diversos conceitos ligados a questdo das

competéncias e suas respectivas énfases.
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Autor

Conceito

Enfase

1.Boyatizis (1982, p. 23)

“Competéncias sao aspectos verdadeiros ligados a natureza
humana. Sdo comportamentos observaveis que determinam,
em grande parte, o retorno da organizagdo”.

Formagdo, comportamentos,
resultados.

2. Boog (1991, p. 16)

“Competéncia ¢ a qualidade de quem ¢ capaz de apreciar e
resolver certo assunto, fazer determinada coisa; significa
capacidade, habilidade, aptidao e idoneidade”.

Aptiddo, valores e formacéo

3. Spencer e Spencer (1993,
p.9)

“A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao
individuo que influencia e serve de referencial para seu
desempenho no ambiente de trabalho”.

Formagcéo e resultado.

4.Sparrow e
(1994, p. 3)

Bognanno

“Competéncias representam atitudes identificadas como
relevantes para a obtencdo de alto desempenho em um
trabalho especifico, ao longo de uma carreira profissional,
ou no contexto de uma estratégia corporativa”.

Estratégias, acdo e resultados.

5.Moscovicci (1994, p. 26)

“O desenvolvimento de competéncias compreende os
aspectos intelectuais inatos e adquiridos, conhecimentos,
capacidades, experiéncia, maturidade. Uma pessoa
competente executa agBes adequadas e habeis em seus
afazeres, em sua area de atividade”.

Aptiddo e acdo.

6.Cravino (1994, p. 161)

“As competéncias se definem mediante padroes de
comportamentos  observdveis. S8 as causas dos
comportamentos, e estes por sua vez, sdo a causa dos
resultados. E um fator fundamental para o desempenho”.

Acéo e resultados.

7. Parry (1996, p.48)

“Um agrupamento de conhecimentos habilidades e atitudes
correlacionados, que afeta parte consideravel da atividade
de alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode
ser medido segundo padrfes preestabelecidos, e que pode

Resultado, formacéo.

ser melhorado por meio de treinamento e
desenvolvimento”.

8.Sandberg (1996, p. 411) |“A nog¢do de competéncia ¢é construida a partir to | Formagéo e interacdo.
significado do trabalho. Portanto, ndo implica

exclusivamente na aquisi¢do de atributos”.

9.Bruce (1996, p. 6)

“Competéncia ¢ o resultado final da aprendizagem”.

Aprendizagem individual e
autodesenvolvimento.

10.Boterf (1997, p. 267)

“Competéncia ¢ assumir responsabilidades frente a
situacBes de trabalho complexas buscando lidar com
eventos inéditos, surpreendentes, de natureza singular”.

Mobilizagdo e agdo.

11. Magalhes et al. (1997,
p. 14)

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias
que credenciam um profissional a exercer determinada
funcdo”.

Aptidéo e formagéo.

12. Perrenoud (1998, p.1)

“A nogao de competéncia refere-se a praticas do quotidiano
que se mobilizam através do saber baseado no senso
comum e do saber a partir de experiéncias”.

Formagao e acéo.

13.Durand (1998, p.3) “Conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes | Formagéo e resultados
interdependentes e necessarias & consecugdo de
determinado proposito”[1].

14.Hase et al.(1998, p. 9) “Competéncia descreve as habilidades observaveis, | Agdo e resultado.

conhecimentos e atitudes das pessoas ou das organizagdes
no desempenho de suas funcdes (...) A competéncia é
observavel e pode ser mensurada por meio de padroes.

Continua
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Autor

Conceito

Enfase

15. Dutra et al. (1998, p. 3)

“Capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos
objetivos estratégicos e organizacionais da empresa, se
traduzindo pelo mapeamento do resultado esperado (output
) e do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para o seu atingimento (input)”.

Aptiddo, valores e formacéo

16.Ruas (1999, p. 10)

“E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agéo
conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de
competéncias) a fim de atingir/superar desempenhos
configurados na missdo da empresa e da area”.

Acao e resultados.

17. Fleury e Fleury (2000,
p.21)

“Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a
organizagdo e valor social ao individuo”.

Acéo e resultado.

18.Hipdlito (2000, p. 7)

“O conceito de competéncia sintetiza a mobilizagéo,
integracdo e transferéncia de conhecimentos e capacidades
em estoque, deve adicionar valor ao negécio, estimular um
continuo questionamento do trabalho e a aquisicdo de
responsabilidades por parte dos profissionais e agregar
valor em duas dimensBes: valor econ6mico para a
organizagado e valor social para o individuo”.

Formagéo, comportamentos,
resultados.

19. Davis (2000, p. 1 e 15)

“As competéncias descrevem de forma holistica a aplicagao
de habilidades, conhecimentos, habilidades de comunicacéo
no ambiente de trabalho (...). S&0 essenciais para uma
participacdo mais efetiva e para incrementar padrfes
competitivos. Focaliza-se na capacitacdo e aplicacdo de
conhecimentos e habilidades de forma integrada no
ambiente de trabalho”.

Acéo e resultados.

20.Zarifian (2001, p. 66)

“A competéncia profissional ¢ uma combinagdo de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e
comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela
¢ constatada quando de sua utilizagdo em situacdo
profissional a partir da qual é passivel de avaliagdo.
Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e
fazé-la evoluir”.

Aptiddo, acdo, resultado.

21. Becker et al. ( 2001, p
156)

“Competéncias referem-se a conhecimentos individuais,
habilidades ou caracteristicas de personalidade que
influenciam diretamente o desempenho das pessoas”.

Formagéo e desempenho.

Quadro 3 — Conceitos de Competéncias

Fonte: Bittencourt, 2001

O termo competéncia pode ser definido de vérias formas. Mas alguns elementos sdo
comuns a todos esses conceitos:

1. Trabalho — a nocdo de competéncia refere-se ao mundo do trabalho e qualquer

tentativa de defini-la ou caracteriza-la pressupde uma analise do trabalho e seu contexto.

2. CHA — os Conhecimentos, Habilidades e Atitudes aparecem em alguma medida nas

definigdes.

3. Imprevisibilidade e subjetividade — essas duas caracteristicas estdo presentes em

algumas defini¢Oes, significando que, em algum momento, o individuo, por mais bem




34

preparado, formado e capacitado que seja, utilizara de sua subjetividade para empreender
acoes em contexto de trabalho novo, que néo havia sido antecipado.

Alguns autores destacam a dimensdo organizacional ou institucional da nocéo de
competéncia. As competéncias organizacionais podem ser entendidas como os atributos
especificos de uma organizacdo que lhe permitem atingir seus objetivos estratégicos
(PRAHALAD; HAMEL, 1990 apud BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003). N&o seria a
simples soma das competéncias individuais de cada funcionério, pois incluiriam aspectos de
gestdo organizacional e de conformidade com a missdao (LIMA; BORGES-ANDRADE,
2006). No setor puablico, as competéncias organizacionais ultrapassariam as competéncias
legais definidas no momento de constituicdo de uma organizacdo publica: as competéncias
legais, presentes em decretos e regimentos, sdo 0 ponto de partida, mas as competéncias
organizacionais iriam além, fazendo frente as novas realidades e politicas que surgem ao
longo do tempo.

No modelo de competéncias, uma parte do desafio é adequar as caracteristicas do
individuo as caracteristicas do posto de trabalho que ele ocupa ou pretende ocupar (ver Figura
5). Os processos de aprendizagem relacionados a essa realidade precisam ser reorientados
para esse modelo. A aprendizagem precisa ser direcionada para a acdo e sua avaliacdo deve

estar apoiada em resultados observaveis.

O emprego e suas O individuo e suas
caracteristicas caracteristicas
missoes trajetdria de vida
atividades experiéncias
tarefas formacgao

% M

Competéncias
Aptidoes

Interesses
Profissionais

Figura 5 — A adequag¢do homem-emprego
Fonte: Batal (1997)

Na medida em que fontes tradicionais de vantagem competitiva ndo mais se revelam
suficientes para prover uma posi¢do competitiva sustentavel, sobretudo em face dos novos
desafios soOcio-econdmicos, as organizagcbes passam a encarar os individuos e suas

competéncias como elementos centrais de diferenciagdo estratégica, passando a adotar
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modelos de gerenciamento que conduzam ao melhor aproveitamento e aplicacdo das
competéncias de seus trabalhadores (GUIMARAES et al., 2006).

Segundo Carbone et al. (2006), a gestdo por competéncias pode ser definida como o
modelo de gestdo destinado a melhor alocacdo dos recursos de uma determinada organizacao,
com vistas ao planejamento, captacdo, desenvolvimento e avaliacdo de competéncias
individuais, grupais e organizacionais que contribuam para o alcance efetivo dos objetivos
estratégicos e que possam agregar valor a essa organizacao.

Bertrand (2005) indica que o interesse pela abordagem das competéncias como
modelo de gestdo justifica-se pela crescente busca de flexibilidade, com vistas a
transformacéo das organizaces, e pela procura de uma boa informacdo sobre o potencial de
cada pessoa e sobre a individualizagao crescente da gestdo de recursos humanos.

No ambito dos 6rgdos integrantes da administracdo publica federal, a gestdo por
competéncias é definida como gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcGes
dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituigéo.

Por sua vez, conjugando desse entendimento, Branddo e Guimaraes (2001) comentam
que a gestao por competéncias propde-se a orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver
e avaliar, nos diferentes niveis organizacionais, as competéncias necessarias a consecucdo de

seus objetivos, processo que esquematicamente pode ser representado pelo diagrama disposto

na Figura 6.
Formulacéo da estratégia Desenvolvimento
organizacional de competéncias | Formulagé&o dos
7y internas planos
! operacionais de
v trabalho e de
Definicdo da missao, da gestdo
visao de futuro e dos Diagndstico Ly
objetivos estratégicos das
A competéncias | A
v —  humanas ou
— — profissionais v
Definicéo de indicadores de Captacao e
desempenho organizacional |  integracdiode | | Definicdo de
competéncias indicadores de
r externas desempenho e
l T remuneragao de
equipes e
Diagnéstico das individuos
competéncias essenciais a
oraanizacdo
< Acompanhamento e avaliagdo —

Figura 6 — Modelo de Gestdo por competéncias
Fonte: Guimardes et al., (2001), com adaptacgdes.
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Evidencia-se que o modelo de gestdo por competéncias, segundo proposto pelos
referidos autores, esta inserido em um sistema maior da gestdo organizacional. Isso porque
parte da definicdo dos objetivos estratégicos a serem alcancados, construidos para justificar e
referendar a missdo e a visdo de futuro da organizacdo, seguindo entdo para 0 mapeamento
das lacunas de competéncias observadas, desencadeando no planejamento de acdes de
captacdo e desenvolvimento das competéncias necessarias para atingir os objetivos pre-
estabelecidos.

O destaque na Figura 6, na cor verde, foi ressaltado pela importancia do mapeamento
de competéncias pessoais e institucionais para a analise dos dados e posterior identificacdo de
gaps existentes entre os gerentes estratégicos do MTE, objeto de pesquisa deste trabalho.

Pode-se concluir ainda que, como demonstrado no diagrama, trata-se de um processo
com duas caracteristicas principais: a natureza dindmica e a retroalimentacdo. A primeira
pode ser explicada pelas constantes variacbes das demandas do ambiente em que estdo
inseridas as organizacOes, bem como dos sistemas de producdo, exigindo frequente
redefinicdo de cada etapa do diagrama. J& em relacdo a Gltima, resta evidente que o modelo
proposto pelos autores é retroalimentavel, considerando que a afericdo do ganho de
desempenho obtido com a implementacdo de politicas de desenvolvimento e de aquisicdo de
novas competéncias, sejam elas profissionais ou organizacionais, serve a0 mesmo tempo
como indicador para a redefinicdo dos objetivos estratégicos e para a readequacdo dos
mecanismos de gerenciamento de competéncias.

Importante ressaltar que toda a discussao associada a esse modelo de gestao deve estar
acompanhada da necessidade de readequacdo do papel organizacional. Como afirmam
Guimarées et al. (2006), a modernidade da gestdo por competéncias somente se concretiza em
melhoria de performance, e como instrumento de valor diferencial em relacdo as demais
organizacbes, se 0 contexto organizacional em que as competéncias sdo expressas ou
requeridas, possuir razoavel modernidade nas diversas dimensfes: administrativa, cultural,
politica, econdmica e tecnoldgica. Seria in6cuo procurar instituir modelos de gestdo por
competéncias em organizacdes que ndo estejam preparadas para admitir a mudanga de
paradigma do contexto produtivo, em que o desenvolvimento do capital humano é ferramenta
essencial para os arranjos produtivos.

O foco passa entéo a ser a transformacéo de empregados de tarefas em profissionais de
processos, capazes de pensar e executar mdaltiplas tarefas, com foco no planejamento
organizacional, repensando o papel dos empregados e gestores nessa nova organizagéo,
reinventando os sistemas de gestdo, fazendo com que o aprendizado seja parte do dia-a-dia
dos negdcios, dando suporte as novas competéncias requeridas (GUIMARAES et al., 2006).
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No entanto, apesar de toda a discussdo que tem envolvido esse modelo de gestéo,
algumas organizacdes tém restringido sua aplicacdo a identificacdo e ao recrutamento de
profissionais dotados de conhecimentos, habilidade e atitudes requeridas para o alcance dos
seus objetivos (GUIMARAES et al., 2006). Dessa forma, acabam por ndo explorar todo o
potencial desse modelo que, em uma analise mais abrangente, é capaz de transformar uma
organizacdo qualificada em qualificante do seu capital humano (ZARIFIAN, apud BRANDAO;

GUIMARAES, 2001).

2.4 Mapeamento de Competéncias

No modelo proposto por Brand&do e Guimardes (2001), o diagnostico das competéncias
(mapeamento) é considerado etapa fundamental, subsequente a formulacdo dos objetivos
estratégicos da organizacdo, uma vez que se torna subsidio para o planejamento de a¢des para
o alcance dos objetivos pré-estabelecidos, principalmente por demonstrar o estoque das
competéncias disponiveis na organizacao e aquelas que precisam ser desenvolvidas. Ainda
segundo esses autores, 0 processo de mapeamento esta inserido no contexto da gestdo de
desempenho, na medida em que é por meio da avaliagdo do desempenho funcional e
organizacional, frente a determinadas situacfes, que poderdo ser mapeadas as competéncias
necessarias a melhoria desse desempenho (funcional e organizacional).

Segundo Branddao e Bahry (2005), o mapeamento tem entre 0s objetivos a
identificacdo das lacunas de competéncias - gap, ressaltando a diferenca entre as
competéncias necessarias para a consecucdo das estratégias formuladas e as competéncias
internas ja disponiveis na organizacdo. No contexto da maioria das organizacGes publicas, €
comum vislumbrar a existéncia de gaps nos mapeamentos de competéncia. Em decorréncia da
velocidade das mudangas sociais e da diferenciacdo das necessidades organizacionais,
associada a grande competitividade do mundo globalizado, € comum que essa lacuna (gap)
seja bem acentuada. Isso traduz a deficiéncia que alguns arranjos organizacionais apresentam:
as competéncias existentes sdo insuficientes, ou mesmo incapazes de alavancar a consecucao
de seus objetivos estratégicos. Ndo conseguem, assim, agregar valor ao negocio.

A esse respeito, Branddo e Bahry (2005) deixam claro que, em face da complexidade
do ambiente no qual as organizagdes estdo inseridas, cada vez mais novas competéncias sao
exigidas. Na auséncia de acGes periddicas de captacdo e desenvolvimento de competéncias, 0
gap tende a crescer. Reduzir essa lacuna, por meio de captacdo de competéncias externas ou
desenvolvimento das internas, promovendo a equalizacdo em relacdo as competéncias

necessarias, € o que propde esse modelo de gestdo, do qual a etapa de mapeamento € o
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termdmetro indicador das acdes voltadas para a reducdo das lacunas demonstradas. Segundo
Guimardes et al. (2006), esse diagnostico é util para subsidiar o processo decisorio

organizacional a respeito de agdes de treinamento, desenvolvimento e educagéo.

2.4.1 ldentificagdo de gaps

Conforme sugerem Carbone et al. (2006), a operacionalizacdo do mapeamento pode
ocorrer por meio da anélise de documentos que contenham a definicdo e a descricdo dos
objetivos organizacionais; de entrevistas (individuais ou coletivas) com pessoas ou mesmo
grupos detentores de posicdes estratégicas nas organizacdes; e da aplicacdo de questionarios.
O uso dessas técnicas de pesquisa social pode ser assim justificado:

e Analise documental: fundamental para se conhecer a realidade da organizacdo na
qual se realiza o mapeamento, afirmam Guimaraes et al. (2006). E nessa analise que o
pesquisador compreende as caracteristicas e regramento da organizacdo estudada,
abrangendo o plano diretor, 0 regimento interno, a estrutura organizacional e a
natureza das atividades desempenhadas pelos trabalhadores;

e Entrevistas: traduzem a realidade ndo expressa na analise documental, permitindo
uma analise qualitativa das percep¢des de varios atores de uma organizacdo
(GUIMARAES et al., 2006);

e Questionarios: agregam informacGes dos tOpicos suprajacentes, ou seja, Sao
estruturados em razdo dos dados coletados no levantamento documental e nas
entrevistas feitas para identificar competéncias relevantes (necessarias) para a
organizacao.

A partir do referencial estratégico, a organizacdo identificaria as competéncias
organizacionais necessarias a consecucao de seus objetivos. O mapeamento de competéncias
tem como propdsito identificar o gap, ou lacuna, ou seja, as discrepancias entre as
competéncias necessarias para concretizar a estratégia corporativa e as competéncias internas
existentes na organizagé&o.

Posteriormente, elabora-se um diagnostico das competéncias profissionais, ou seja,
identifica-se o0 gap - ou lacuna - existente entre as competéncias necessarias a consecucdo dos
objetivos estratégicos e as competéncias internas disponiveis na organizacao, conforme ilustra

afigura 7.
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Figura 7 — Identificacdo da lacuna (gap) de competéncias
Fonte: Adaptado de lenaga (1998) apud Bruno-Faria (2003)

O diagndstico de competéncias individuais orientara os esforcos empreendidos em
capacitacdo, bem como nos processos de gestdo do desempenho, dentre outros, pois
evidenciando o gap ou lacuna de aprendizagem dos colaboradores sinaliza quais
competéncias individuais devem ser desenvolvidas para sustentar as competéncias
organizacionais. Para Stewart (1998, apud Bruno-Faria, 2003), com a gestdo por
competéncias "a ideia é que [a organizacdo e seus profissionais] eliminem as lacunas entre o

que podem fazer e o que os clientes esperam que eles facam.

2.5 — Competéncias gerenciais

Segundo Bitencourt (2003), apud Campos (2006), o cenario competitivo por que
passam as organizacOes e a necessidade de desenvolver nas pessoas as competéncias
gerenciais necessarias para acompanhar e gerar as mudancas desejadas no seu ambiente faz
com que muitas empresas comecem a repensar o atual modelo de gestdo das competéncias,
onde “as tradicionais praticas de treinamento e desenvolvimento parecem nao responder as

novas demandas do mercado” (p.27).

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

afirmam que:

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

Segundo Prahalad e Hamel (2005), as novas fontes de vantagem competitiva tém
exigido das organizagbes mudancas cada vez mais rapidas, profundas e abrangentes. Em
consequéncia, as organizagdes buscam “envolver e desenvolver as pessoas para que as

mudangas requeridas sejam efetivas” (BITENCOURT, 2003, p. 135).

Nesse contexto, o papel e as func¢bes dos gerentes sdo fundamentais no cumprimento
dos objetivos organizacionais, pois eles tém a fungdo de atingir os resultados por meio das
pessoas. Segundo Davel e Melo (2005, p. 37), “os gerentes favorecem a execu¢do de um
trabalho em quantidade e qualidade suficientes para a manutencdo da cooperacao e a garantia

da reproducéo das relagdes sociais”.

Em vérias pesquisas realizadas sobre as atividades dos gerentes, entre os anos de 1960
e 1970, Mintzberg (1973 apud DAVEL; MELO, 2005), a partir de suas observacdes,
confirmou as conclusdes de autores pioneiros que estudaram os trabalhos diarios dos gerentes.

Assim, 0 autor constatou que:

e 0 trabalho dos gerentes é realizado em um ritmo implacavel;
e suarotina do trabalho € repleta de acdes breves, variadas e fragmentadas;
e 0s gerentes servem de ponte entre sua organizagdo e as redes externas a elas; e

e também decidem sobre a utilizacdo de seu proprio tempo.

As propostas resultantes destas observagdes foram agrupadas em trés tipos de papéis e
funcdes dos gerentes, quais sejam: papéis interpessoais; papéis informacionais; e papéis
decisorios. Estes papéis dificilmente podem ser vistos de forma fragmentada (MINTZBERG,
1973 apud CAMPOS, 2006, p. 28).

O Quadro 4 demonstra os trés papeis e fungdes dos gerentes com suas respectivas

descricdes.
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Simbolo Representa a organizacdo em todo tipo de cerimdnia e contribui para a imagem da
organizacao.
Lider Serve de exemplo, motiva e mobiliza as pessoas na organizacao.

Agente de Ligacdo

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

Empreendedor

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

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

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

Esta sempre a espreita de oportunidades de neg6cios na empresa e em torno dela.

Regulador

Enfrenta toda situagdo nova e organiza a reacéo e a adaptacdo da organizacéo as
situacOes dificeis.

Distribuidor de recursos

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

Negociador

Participa de algumas discussfes, como representante de sua organizagao, com
interlocutores externos.

Quadro 4 — Papéis e funcdes dos gerentes
Fonte: Adaptado de Mintzberg (1973 apud CAMPOS, 2006, p. 28)

Em varios estudos, pesquisas e contribui¢Bes realizadas na busca de um modelo de

gestdo que atenda as necessidades da empresa moderna, Dutra (2004), elencou as

competéncias especificas fundamentais para a sobrevivéncia da organizaco e centrais para 0

cumprimento de sua estratégia por meio daqueles que sdo imprescindiveis no ambito

organizacional — o gerente. Para o0 autor, as empresas perceberam que a moeda de troca mais

valorizada atualmente é a do desenvolvimento continuo de seus talentos.



42

A seguir o Quadro 5 relaciona essas competéncias e descreve cada uma delas de

acordo com o resultado da pesquisa realizada por Dutra (2004).

Competéncias Gerenciais Aspectos

Planejamento e Organizacdo Relacionam-se a organizacdo, sistematizacéo,
antecipacdo de tendéncias que facilitem o processo
de decisdo de lideres e gerentes. Objetivam garantir
qualidade, facilidade de acesso, velocidade,
disciplina na execucdo das acdes e obtencdo dos
resultados.

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

Saber ouvir e dar feedback®;

Utilizar eficientemente os recursos de comunicacao
disponiveis na empresa.

Negociacéo Inclui a busca pelo equilibrio dos resultados de uma
negociacao, visando a beneficios para os envolvidos,
buscando gerar credibilidade e criar relacionamentos
necessarios para a obtencédo dos resultados desejados;
Abrange a construgdo de uma argumentacdo coerente
e abertura para rever posigdes e entender pontos de
vista distintos dos seus.

Gestdo do conhecimento Reconhece em seu campo de atuacdo (a necessidade
de) agregar valor ao processo de gestdo do
conhecimento, atuando sistematicamente na captura,
criacdo, disponibilizacdo, disseminacéo e aplicacéo
de conhecimento no ambiente interno, bem como
incentivando parceiros externos a gerar solucdes e
conhecimentos que se traduzam em resultados
préticos para a organizacéo.

Visdo sistémica Envolve o entendimento de todo o negécio, da
relacdo entre 0s processos organizacionais e da
clareza sobre sua agregacdo de valor ao negécio;
Busca resultados, conciliando a visao de negocios
nas dimensdes técnica, econémica e social,
integrando pessoas e recursos existentes nos
ambientes interno e externo.

Capacidade analitica Relaciona-se a responsabilidade pela captacdo e
organizacdo sistematica de informagdes relativas a
assuntos ou problemas, dentro de seu escopo de
atuacdo, através de analise, comparagdo e
identificacdo de relacGes de causa e efeito e
alternativas de solucdes de problemas.

Relacionamento interpessoal/Articulacéo Envolve o desenvolvimento de relagoes estratégicas e
responsabilidade por utilizar redes de relacionamento
(networks) na busca de maximizagéo dos resultados,
agregacdo de valor e identificacdo de oportunidades
para a organizag&o e seus parceiros.

continua

feedback (retorno de informacg&o ou, simplesmente, retorno) é o procedimento que consiste no provimento de informacéo a uma pessoa
sobre o desempenho, conduta, ou agao executada por esta, objetivando reorientar ou estimular comportamentos futuros mais adequados.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Procedimento
http://pt.wikipedia.org/wiki/Informa%C3%A7%C3%A3o
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Competéncias Gerenciais Aspectos

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

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

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

Atua com determinacéo e foco, obtendo e/ou
superando de forma consistente e com qualidade 0s
desafios assumidos.

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

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

Inovagéo Relaciona-se a gestdo de processos de melhoria e
inovacgdo, desde o planejamento até sua
implementagdo, envolvendo identificagdo sistematica
de pontos para superacdo dos resultados alcangados,
transformacéo de problemas em oportunidades,
criacdo de multiplas alternativas originais e selegdo
das mais eficazes, bem como a cria¢do de indicadores
especificos que permitam aproximar a0 maximo o
acompanhamento das melhorias implementadas.

Agente de mudanca Influencia e lidera processo de mudanca e
transformagdo organizacional, atuando de forma
decisiva para o sucesso de sua implementacdo.

Quadro 5 — Competéncias gerenciais
Fonte: Adaptado de Dutra (2004 apud CAMPOS, 2006, p. 30)

Para Davel e Melo (2005, p. 326, apud CAMPOS, 2006, p. 30), “devido ao fato de o
trabalho gerencial envolver um processo dindmico e ser permeavel as mudancas
organizacionais, a identidade de ‘ser gerente’ ¢ vulnerdvel a mudangas constantes”. Nesse
sentido, o trabalho dos gerentes passa pelo exercicio do poder e pela mediacdo de interesses,
pois muitos passam por situacfes constrangedoras quanto as funcbes e aos papéis
desempenhados. Assim, “por mais ambivalentes, contraditorios e instaveis que sejam o0s
conteddos do trabalho gerencial podem ser contemplados com base em cinco processos:
atuacdo; interagdo; simbolizacdo; dominacio; e assimilagdo” (DAVEL; MELO, 2005, p. 325,
apud CAMPOS, 2006, p. 30).

Segundo Campos (2006, p. 30) sdo processos dificeis de serem ordenados em

sequéncia, haja vista que um ndo é obrigatoriamente consequéncia do outro, podendo até se
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sobrepor. O Quadro 6 apresenta 0S processos e principais caracteristicas do trabalho gerencial,

a partir das contribuicOes e dos estudos realizados por Davel e Melo (2005).

Processos Caracteristicas

Jornadas de trabalho compostas de acdes breves, variadas, descontinuas e
fragmentadas.

Preferéncia por comunicacdes verbais (discussfes informais, reunies, conversas
telefonicas, atividades sociais) e pela atuacdo direta, em vez de trabalho de reflexdo e de
meios.

Busca de respaldo institucional em praticas de sucesso.

Atuacéo

Criag8o e manutencdo de redes de relagfes intra e extra-organizacdes.
Construcdo de aliancas com a equipe de trabalho e os pares, buscando resguardar
Interacéo Seu espaco ha organizacao.
Relacdo multivariada com a equipe de trabalho.
Dificuldade de conciliar vida profissional com vida familiar.

Delimitacdo, traducéo, negociacéo e transmissdo da realidade organizacional por
intermédio da linguagem, de simbolos, de imagens etc., disponiveis a partir da histdria
sociocultural da organizacdo e do local em que se insere.

O contexto sociocultural do Brasil fornece um repertério de recursos (conhecimento
pessoal, proximidade pessoal, criatividade, improvisacéo, jogo de cintura, etc.) e regras
(pessoalidade, cordialidade, autoritarismo, formalismo, imediatismo, etc.) aos gerentes.
Simbolizacéo O contexto politico (relagfes de poder) sustenta um campo mal definido de espaco
de acdo, favorecendo o desenvolvimento de ritos e simbolos que mascaram essa
realidade.

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

Validacéo dos interesses pessoais na arena dos jogos de poder organizacionais.
Capacidade de desenvolver processos de mediacdo e de regulacdo de interesses
Dominagéo divergentes.

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

Mobilizagdo de outros valores, agendas e preocupacdes para propagar, resistir ou
circundar pressGes projetadas para que suas agdes sejam mais previsiveis e lucrativas.

Sentimento de traicdo e de mal-estar.

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

Experimentacéo e repasse do estresse oriundo do tipo de tarefa, da tensdo entre a
carreira e a vida privada, das relacGes com os outros, do modo de gestdo e do contexto
sociocultural.

Assimilacéo

Quadro 6 — Processos e principais caracteristicas do trabalho gerencial
Fonte: Davel e Melo (2005, p. 325-326, apud CAMPOS, 2006, p. 31)

Ao tratar da reforma gerencial da administracdo publica no Brasil, Bresser Pereira
(1999) trata o ocupante de funcéo de chefia como protétipo do administrador burocratico que
precisa se transformar em gerente, ressaltando que o primeiro € uma categoria homogénea a
ser superada.

Nesse sentido, Davel e Melo (2005) comentam que

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

Com base nos pressupostos da teoria da estruturacdo, Davel e Melo (2005) mostram
que a acdo gerencial na administracdo publica brasileira estd realmente apoiada em
caracteristicas estruturais da nossa sociedade.

Nesse sentido, a preocupacdo é de definir politicas e ac¢BGes administrativas
suficientemente claras e transparentes, que busquem garantir que o interesse coletivo na
producdo de bens publicos pelo Estado seja minimamente atendido (BRESSER PEREIRA,
1999).

Segundo Kilimnik, Sant’anna e Luz (2005), as politicas de gerenciamento das
organizagBes podem tornar facil ou dificil o desenvolvimento de competéncias. Para esses
autores, se torna extremamente necessaria a adaptacdo das empresas ao novo mundo dos
negocios, visando a uma modernidade que contribua para a efetiva utilizacdo das
competéncias de seus profissionais para o alcance dos objetivos organizacionais. A seguir, 0
quadro 7 demonstra as competéncias profissionais requeridas.

Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias;
Capacidade de trabalhar em equipe;

Criatividade;

Visdo de mundo ampla e global;

Capacidade de comprometer-se com 0s objetivos da organizacao;

Capacidade de comunicacdo;

A L .| Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades;

Competéncias PrOf'SS'Ona'S Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do
requeridas cargo ou fungdo ocupada;

Capacidade de inovacéo;

Capacidade de relacionamento interpessoal;

Iniciativa de agdo e decisdo;

Autocontrole emocional;

Capacidade empreendedora;

Capacidade de gerar resultados efetivos;

Capacidade de lidar com situa¢des novas e inusitadas.

Quadro 7 — Competéncias profissionais requeridas

Fonte: Kilimnik, Sant’anna e Luz (2005, p. 9)

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

A préatica gerencial, portanto, envolve um processo dindmico e estd sujeita as
mudancas organizacionais, pois € influenciada pelas politicas organizacionais assim como é
capaz de influencia-las (MARRA; MELO, 2005).
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Para controlar a ansiedade por um desempenho de exceléncia e desenvolver a
capacidade de lidar com as pressdes do dia-a-dia, 0s gerentes precisam aprender a inovar
constantemente e desenvolver continuamente os conhecimentos, as habilidades e as atitudes,
inerentes a um ser humano competente. Devem, portanto, “ser atores sociais, politicos,
subjetivos ¢ econdmicos competentes” (DAVEL; MELO, 2005, p. 332).

De acordo com Costa (2004) quem tem competéncia interpessoal tem que saber ouvir
0 outro e colocar-se no lugar desse outro, a fim de compreendé-lo.

Segundo Caravantes (2002) uma das caracteristicas fundamentais do gerente € a
competéncia interpessoal, pois se 0 produto de seu trabalho visa 0 homem e é feito por meio
de pessoas, o gerente deve desenvolver sua capacidade de relacionamento com 0s seus
superiores, pares e subordinados, chegando ao ponto de empatia, ou seja, ser capaz de se
colocar no lugar daqueles com quem se relaciona e pensar e sentir como eles, tendo papel
central no método da comunicacao nédo violenta.

A prética de relacionamentos com as pessoas refere-se a maneira como 0s gerentes
transmitem as informagdes, procuram ouvir e compreender as necessidades de seus
subordinados, bem como, dar o retorno necessario a estas necessidades, para com isso
desenvolverem uma comunicacéo eficaz.

De acordo com Silva et al. (2000, p. 52)

a comunicacdo é um processo de interacdo no qual compartilhamos mensagens,
idéias, sentimentos e emocGes, podendo influenciar o comportamento das pessoas
que, por sua vez, reagirdo a partir de suas crencas, valores, histéria de vida e
cultura.

Maxwel (2008, p.65) destaca que “a principal fonte da lideranga esta na capacidade de
entender as pessoas”. Segundo o autor saber ouvir estabelece um vinculo de confianca que ¢ o
fundamento de todos os relacionamentos e por isso classifica que os melhores lideres sdo
aqueles que sabem ouvir.

De acordo com Tanure (2007, p. 70) o processo de treinamento e desenvolvimento de
pessoas tem a sua importancia validada e maximizada quando consegue dar suporte ao tripé
composto por desafios, gestdo de riscos e experiéncias dificeis. No entanto, os mais
importantes programas da area tém privilegiado, desde a década de 1990, as competéncias de
gestao.

Para Mintzberg (1973), os papéis interpessoais (simbolo, lider e agente de ligacéo) séo
aqueles que existem como decorréncia direta da capacidade de evitar e administrar conflitos,
ser um lider eficaz e ter autoridade e status concedidos ao gerente em funcdo de sua posicado

hierarquica formal e envolve basicamente suas relagdes pessoais dentro e fora da organizacéo.
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Administrar conflitos e estar preparado para as pressdes do dia-a-dia tém sido o grande
desafio para os gerentes, pois pertence a eles a ardua missdo de realizar a gestdo de pessoas,
em lidar com interesses divergentes, voltados para o trabalho em equipe, visando ao
atingimento dos resultados organizacionais. Segundo Marra e Melo (2005), reconhecer as
diferencas culturais entre as organizacdes e compreender a cultura e a realidade do contexto

em que esta inserido sdo aspectos cruciais ao sucesso das praticas gerenciais.
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3. METODOLOGIA

3.1. Tipo de pesquisa

Utilizando-se do critério de classificacdo proposto por Vergara (2000) foi possivel
qualificar esta pesquisa em dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios de investigagao.

Quanto a sua finalidade, a investigacdo caracteriza-se como descritiva, na medida em
que contemplou a obtencdo e exposicdo de dados representativos de determinada situacéo ou
fendmeno.

Quanto aos meios, a pesquisa foi de campo porque foi realizado um estudo de caso de
abordagem quantitativa, cuja investigacdo empirica foi feita com gestores estratégicos do
MTE. Foram coletados dados junto aos gerentes estratégicos do MTE, visando identificar a
percepcao deles acerca do grau de importancia e dominio atribuido as possiveis competéncias
relevantes para o desenvolvimento do papel ocupacional de geréncia em suas unidades de
trabalho. Configura-se também um estudo de caso, obtido por meio de detalhamento das
observacBes incorporadas pelas percepcbes dos gestores estratégicos pesquisados do
Ministério do Trabalho, podendo auxiliar o 6rgdo em seu processo de gestdo por competéncia,
ou seja, a pesquisa foi circunscrita ao MTE.

A pesquisa teve abordagem quantitativa, em relacdo a natureza das variaveis, pois visou
analisar o assunto por meio de coleta de dados junto aos gerentes estratégicos com a utilizacéo

de questionario estruturado e de escalas de avaliacao.

3.2. Caracterizac¢do da organizacao

3.2.1 Breve Historico

Com o advento da revolucgédo de 1930, o primeiro ato de relevante alcance social foi a
publicacdo do Decreto n° 19.433, de 16.11.1930, no qual foi criada a Secretaria de Estado
denominada Ministério do Trabalho, IndUstria e Comércio - MTIC, na gestdo do presidente da
republica Getulio Vargas. O érgdo possuiu esta denominacdo no periodo de 16.11.1930 a
31.03.1964.

Durante a ditadura militar, em 04.04.1964, o Orgdo passou a ser denominado
Ministério do Trabalho e Previdéncia Social.

Com o advento da Nova Republica, mais uma vez, o 6rgdo assumiu nova identidade e
tornou-se Ministério do Trabalho, em 15.03.1985.

Nos anos seguintes durante o governo do entdo presidente Fernando Collor de Mello,

em 15.03.1990 a 13.04.1992 voltou a ser denominado Ministério do Trabalho e Previdéncia
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Social. Ainda no governo Collor, mudou sua nomenclatura para Ministério do Trabalho e da
Administracdo Federal, no periodo de 13.04 a 07.10.1992.

Durante o governo do presidente Itamar Franco, em 08.10.1992, passou mais uma vez
a ser denominado Ministério do Trabalho, assim reconhecido até 01.01.1999.

Finalmente, na mesma data (01.01.1999), o presidente Fernando Henrique Cardoso
denominou o 6rgdo como Ministério do Trabalho e Emprego — MTE, vigente nos dias atuais.

Apesar de tantas nomenclaturas recebidas nos seus 80 anos de existéncia, observa-se
na linha do tempo da histéria do MTE sua expressiva temporalidade, indicio do grau de

importancia desta Pasta Ministerial para a nacao brasileira, em especial para os trabalhadores.

3.2.2 Caracteristicas atuais
Ao MTE, 6rgdo da administracdo federal direta compete 0s seguintes assuntos, com
base no Decreto n° 5063 de 03/05/2004:
| - politica e diretrizes para a geracdo de emprego e renda e de apoio ao trabalhador;
Il - politica e diretrizes para a modernizacdo das relagdes do trabalho;
I11 - fiscalizacdo do trabalho, inclusive do trabalho portuario, bem como aplicacédo das sancdes
previstas em normas legais ou coletivas;
IV - politica salarial;
V - formagéo e desenvolvimento profissional;
VI - seguranca e saude no trabalho;
VII - politica de imigracéo;

VIII - cooperativismo e associativismo urbanos.

Atualmente, o Ministério do Trabalho e Emprego possui a seguinte estrutura fisica:

Administracdo Central, em Brasilia, onde se localizam o Gabinete do Ministro e as
Secretarias finalisticas a seguir descritas: Secretaria de Inspecdo do Trabalho - SIT, Secretaria
de Politicas Publicas de Emprego — SPPE, Secretaria de Relacdes do Trabalho — SRT,
Secretaria Nacional de Economia Solidaria — SENAES e Secretaria Executiva - SE;

27 Superintendéncias Regionais do Trabalho e Emprego, uma sede em cada unidade
Federativa do Brasil,

Além das 114 Geréncias Regionais do Trabalho do Trabalho e Emprego e 480

Agéncias de Atendimento ao Trabalhador, espalhadas pelo pais.

De acordo com o Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (Caged), de

janeiro a outubro de 2010, verificou-se geracdo expressiva de empregos, da ordem de
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2.406.210 postos de trabalho, equivalente ao crescimento de 7,29% em relacdo ao estoque de
empregos celetistas ao final de 2009, resultado inédito para toda a sua série historica. Em
nivel geografico, os dados também demonstram resultados bastante favoraveis, com saldos
recordes em dezessete dos vinte e sete Estados e sete Estados com o segundo melhor
resultado.

Em se tratando da evolugdo do Mercado de Trabalho Formal, verifica-se que no
periodo janeiro de 2003 a outubro de 2010 foram gerados 14.929.843 postos de trabalho,
tomando como referéncia os dados da Relacdo Anual de Informacdes Sociais (RAIS) — que
abrangem Celetistas e Servidores Publicos Federais, Estaduais e Municipais — adicionados ao
saldo acumulado do Caged no ano de 2010 — que abrange somente os empregos celetistas.
Neste periodo, houve crescimento de 52,05% de empregos formais, equivalente ao aumento
médio anual de 5,3%, 0 que em termos absolutos corresponde a um incremento médio de 1,9
milhdo de postos de trabalho ao ano. Essa média anual de geracdo de emprego é inédita na
historia do Pais. Esse comportamento derivou, particularmente, do crescimento econémico
que teve como corolério ndo apenas a queda da taxa de desemprego, mas também a reducéo
do mercado informal de trabalho.

Segundo o relatério de gestdo 2003-2010 da Secretaria de Inspecdo do Trabalho - SIT,
no periodo de 2008 a 2010, a auditoria trabalhista superou metas. No periodo de 2003 a 2006,
os auditores fiscais do trabalho formalizaram sob acdo fiscal o vinculo de emprego de
2.657.629 trabalhadores, ante 1.644.605 no quadriénio 1999 - 2002. O numero de
trabalhadores resgatados de situacdo analoga a de escravo atingiu 30.644 entre 2003 e 2009,
com a realizacdo de 760 operacdes fiscais, ante 5.809 trabalhadores e 167 operacdes no
periodo de 1996 a 2002. Reiteradas edi¢cdes do relatorio Alianca Global contra o Trabalho
Forcado, da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), destacam os esfor¢os da auditoria
trabalhista na erradicacdo do trabalho escravo no Brasil.

Os resultados nédo se traduzem somente em ndmeros. Na area de seguranca e salde do
trabalho, a pactuacao de acordo de cooperacdo com o Instituto Nacional de Seguridade Social
(INSS) franqueou o acesso da auditoria trabalhista a dados das comunicagdes de acidentes de
trabalho, o que permitiu a realizagdo de acGes fiscais estratégicas, com repercussdo positivas
para a seguranca e saude dos trabalhadores. Acordo de Cooperacao firmado com o Instituto
Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial (Inmetro) conferiu mais
qualidade e credibilidade a certificacdo de equipamentos de protecdo individual (EPI).

O MTE é responsavel pelo fomento a democratizacdo das relagfes de trabalho,

programa que vem sendo desenvolvido a partir dos eixos da capacitacdo, da mediacdo de
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conflitos, do desenvolvimento e aprimoramento de sistemas de relacGes de trabalho e por
meio da elaboracdo, debate e encaminhamento de projetos normativos sobre o tema.

O sistema Homolognet entrou em funcionamento em julho de 2010. Nesta primeira
versdo, o referido sistema permite a elaboracdo do Termo de Rescisdo do Contrato de
Trabalho (TRCT), efetuando os célculos das parcelas rescisorias devidas ao término do
vinculo empregaticio. E um sistema de uso facultativo pelas empresas que recebem a
assisténcia a rescisao no ambito do MTE. Em 2010, o sistema estava disponivel para
utilizacdo apenas nas capitais. Em 2011, sua utilizacdo sera estendida as unidades regionais do
interior e também as entidades sindicais, que também possuem a prerrogativa de prestar
assisténcia e homologacdo na rescisdo do contrato de trabalho. Este sistema também é um
grande avanco para as rela¢fes de trabalho porque garante as partes seguranca da corre¢ao das
verbas inseridas no TRCT, e formara um importante banco de dados das rescisdes ocorridas
no Pais.

O tripé béasico do Programa Seguro-Desemprego abarca, além da concessdo do
beneficio financeiro em si, as acdes de orientacdo profissional e a intermediacdo de méo-de-
obra e a qualificacdo profissional. Ademais, contempla uma gama de a¢fes necessarias a sua
operacionalizacdo, como a geracdo de informacdes sobre o mercado de trabalho, a
identificacdo da populacdo pela CTPS e pela Classificacdo Brasileira de Ocupac6es (CBO), e
ainda o acompanhamento das comissdes estaduais e municipais de emprego, instancias que
atuam no planejamento e acompanhamento das acfes de Politicas de Emprego, Trabalho e
Renda.

Com o objetivo de proteger temporariamente o trabalhador, quer por desemprego sem
justa causa, por resgate do trabalhador em trabalho analogo a escraviddo, por interrupgdo de
sua atividade produtiva (caso dos pescadores artesanais), ou ainda pela interrupcdo da
atividade de seu empregador (bolsa qualificacdo), o seguro-desemprego é um importante
beneficio de manutencéo de renda.

O MTE tem estendido suas acbes também aos trabalhadores que residem fora do
Brasil. Em agosto de 2010 foi inaugurada, no Japdo, a primeira Casa do Trabalhador
Brasileiro no Exterior. O projeto piloto pretende atender aos cerca de 250.000 brasileiros
residentes naquele pais. Na Casa, os brasileiros podem esclarecer duvidas sobre direitos e
deveres trabalhistas no Japdo e no Brasil, receber programas de capacitacdo profissional,
informagdes sobre mercado de trabalho brasileiro e japonés ou serem ainda encaminhados a

servigos especializados no Japéo.
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3.3 Participantes da Pesquisa

Segundo o Manual de Orientacio para Arranjo Institucional de Org&os e Entidades do

Poder Executivo Federal (2008), o modelo de organizacgdo de estruturas do Poder Executivo
Federal agrupa e classifica os 6rgaos e as unidades administrativas internas das organizagdes
em cinco componentes basicos, de acordo com suas competéncias institucionais:

e Alta Administracéo;

e Assessoria;

e Linha Gerencial;

e Suporte administrativo; e

e Nivel Técnico.

Esses componentes organizam-se em dois eixos principais, conforme apresentacdo
gréafica da Figura 8:

Alta Administragag

Assessoria

[¢]
Q
—
0
(0]
0}
O
=
c
=

Nivel Técnico-Operacional

Eixo do Sistema de Lideranca

Eixo dos Sistemas de Trabalho

Figura 8 - Representacdo grafica dos componentes das estruturas do Poder Executivo Federal
Fonte: Adaptado Mintzberg (1995)

O citado modelo de organizacdo baseia-se no modelo genérico de arquitetura
organizacional de Mintzberg (1995). Sendo:

e Eixo dos Sistemas de Trabalho: reflete a organizacéo horizontal da estrutura publica,
ou seja, 0 seu desdobramento por setores de atuacdo. Nos orgédos e entidades do Poder
Executivo Federal, a area onde se encontram os sistemas de trabalho pode ser
representada pela integracdo horizontal dos componentes: Nivel Técnico, Assessoria e
Suporte-Operacional.
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e Eixo do Sistema de Lideranca: constitui a conformacéo vertical de sua estrutura e
integra os componentes da Alta Administracdo (cargos mais altos da hierarquia); os da

Linha Gerencial e pelas instancias gerenciais das unidades administrativas que

compdem o Nivel Técnico da organizacdo (titulares dos cargos mais baixos na

hierarquia).

O Manual de Orientacdo para Arranjo Institucional de Orgdos e Entidades do Poder
Executivo Federal (2008) esclarece que o componente Alta Administracdo corresponde a
instdncia maxima deliberativa que controla a organizacdo, ou seja, é a estrutura de
governanca. A Alta Administracdo constitui-se pelo conjunto de autoridades publicas
investidas de autoridade politica; ou seja, pelas pessoas investidas nos cargos em comissao de
direcdo de mais alto nivel na hierarquia interna do 6rgéo e entidade.

No contexto das organizacdes, a Alta Administragdo exerce o papel de liderar e
coordenar as demais partes da estrutura e exercer a autoridade politica nas “relagdoes de
fronteira”, interagindo com o ambiente externo em nivel institucional.

A Linha Gerencial constitui a estrutura de coordenacdo do 6rgdo, proporciona a
integracdo horizontal, entre os processos finalisticos e entre estes e os de suporte e a
integracdo vertical entre o Nivel Técnico, finalistico e de suporte, e a Alta Administracdo. Ela
se compde pelo conjunto de titulares de cargos em comissdo de chefia ou direcdo, abaixo da
Alta-Administracdo. A funcdo da Linha Gerencial é fazer a estratégia chegar na base e fazer a
base chegar na estratégia.

Tendo em vista o interesse da pesquisa em diagnosticar os gaps de competéncias de
gestores estratégicos do MTE, o publico alvo pertence ao eixo do Sistema de Lideranca; sdo
eles 0s ocupantes e substitutos de cargos de Direcdo e Assessoramento, niveis NE (Natureza
Especial), DAS 4, DAS 5, DAS 6 e os Superintendentes Regionais do Trabalho e Emprego
(DAS 4 e 3).

3.4 Populacéo do Estudo

Segundo Vergara (2000), nesta etapa pretendeu-se

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

Considerando a complexidade da estrutura organizacional e a capilaridade do
Ministério do Trabalho e Emprego, foi definido como universo para esta pesquisa 0s gerentes
estratégicos, constantes do eixo de lideranca do MTE, em exercicio na Administracdo Central
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e Superintendéncias Regionais do Trabalho e Emprego. Assim sendo, conforme consulta
realizada junto & Coordenagdo-Geral de Recursos Humanos verificou-se que o referido
universo de pesquisa € composto pelos servidores ocupantes de cargo de Natureza Especial -
NE e de cargos comissionados de Direcao e Assessoramento — DAS.

Salienta-se que 0s gerentes estratégicos sdo 0s detentores de cargos que possuem uma
efetiva participacdo de poder estratégico e uma considerada amplitude de comando. Dessa
forma, os Superintendentes Regionais do Trabalho, dirigentes das unidades descentralizadas
do MTE, também sdo considerados gerentes de nivel estratégico pertencentes ao eixo de
lideranca, como componentes da alta administracdo para o Ministério e ocupam cargos
comissionados DAS 101.4 ou DAS 101.3.

Disposto no Quadro 8, apresenta-se a populagdo do estudo consultada em censo

realizado por meio eletrébnico no MTE.

p QUANTIDADE
CODIGO CARGO DE CARGOS
NE Secretario Executivo 01
DAS 101.6 | Secretérios 08

Secretario-Adjunto, Subsecretario, Consultor
DAS 101.5 | Juridico, Diretor, e Chefe de Gabinete do GM 20
DAS 102.5 | Assessor Especial 08
Chefe de Gabinete, Coordenador-Geral,
DAS 101.4 | Corregedor, Ouvidor, Subsecretario-Adjunto e 86
Superintendente das SRTE do grupo 1
DAS 102.4 | Assessor 18
DAS 101.3 | Superintendente das SRTE do grupo 2 e 3 27
TOTAL 168

Quadro 8 — Gerentes Estratégicos MTE
Fonte: CGRH/MTE janeiro 2011

3.5 Instrumento de pesquisa

Segundo Borges-Andrade e Lima (1983), para construcdo de um instrumento de
pesquisa devem ser considerados os incidentes criticos, ou seja, a descricdo de ocorréncias,
fatos e eventos relevantes relacionados a uma atividade e que vao indicar os conhecimentos,

habilidades e atitudes (CHA’s) necessarios a uma determinada atividade.

Utilizando uma adaptacdo modelo de competéncias gerenciais do Tribunal de Contas
da Unido - TCU foram formados os descritores de competéncias na forma de referenciais de
desempenho que poderiam representar padrdes de comportamentos comuns e inerentes ao

exercicio da gestdo no ambito publico e compativeis com a literatura correlata, sendo,
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portanto, possivelmente relevantes e passiveis de observacgéo, tanto nos ambientes como nos

processos de trabalho em que atuam os gerentes do MTE.

O instrumento de pesquisa utilizado foi escala tipo Likert de avaliagdo, como técnica
para identificar as competéncias gerenciais dos gestores estratégicos do MTE, O questionario
utilizado na coleta de dados foi composto por 20 itens, na forma de afirmativas em sentido
positivo, sendo dividido em duas partes, de acordo com escalas pré-definidas, sendo que na
primeira, o respondente avalia a importancia em relacdo a cada um dos descritores de
competéncias, e na segunda, julga o dominio em relacdo aos referidos descritores a
competéncia em relacdo ao dominio. O modelo do instrumento estd disponibilizado no

Apéndice.

Conforme proposto por Mager (1990) apud Carborne et al. (2009) as competéncias
que compdem os itens do instrumento foram representadas por um comportamento esperado,
indicando o que o gerente deve ser capaz de realizar; em quais condi¢des espera observar que
0 desempenho ocorra; e quais os critérios de qualidade considerados adequados para a

execucdo do comportamento.

O estabelecimento do gap de competéncias exige ainda a investigacdo das
competéncias ja existentes na organizacdo. A esse respeito, o diagnéstico se completa quando
sdo levantadas as competéncias necessarias e comparadas com as competéncias disponiveis.
Borges-Andrade e Lima (1983 apud Carbone et al., 2006), propdem um instrumento que se
destina ao levantamento das duas fases do mapeamento, ponderando a relagdo entre a caréncia
do individuo por determinada competéncia e a importancia dessa mesma competéncia para a
organizacdo, permitindo o estabelecimento de uma escala de prioridades para acbes de

capacitacdo e desenvolvimento do quadro de pessoal. Utilizam para tanto a seguinte férmula:

N=1(4-D)

N: representa 0 gap, ou a prioridade de capacitacdo, resultado do mapeamento. Ou
seja, indica as necessidades, devidamente escalonadas, de desenvolvimento e/ou recrutamento
de competéncias necessarias a execucao dos objetivos organizacionais;

I: indica o grau de importancia atribuido a determinada competéncia. Para tanto, 0s
autores propdem a utilizacdo de uma escala tipo Likert, em que: 0 = nada importante; 1 =
pouco importante; 2 = medianamente importante; 3 = muito importante; e 4 = extremamente
importante;

D: indica o grau de dominio que cada pessoa da organizacdo estudada afirma ter

quanto a determinada competéncia, também mensurado por uma escala tipo Likert, em que: 0
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= ndo domina a competéncia; 1 = domina pouco; 2 = domina medianamente; 3 = domina
muito; e 4 = domina totalmente.

Os resultados obtidos por este instrumento traduzem que o gap estara mais acentuado,
ou seja, maior sera o valor de N, quando o grau de importancia atribuido a determinada
competéncia for maior que o grau de dominio manifestado pelo trabalhador. Exemplificando:
se determinada pessoa diz considerar determinada competéncia como extremamente relevante
para a organizagéo alcancar seus objetivos (I = 4) e, a0 mesmo tempo, esta pessoa afirma néo

dominar ou expressar essa competéncia (D = 0) no desempenho do seu trabalho, tem-se que:

SeN=1(4-D),entdo
N =4 (4-0), ou seja,

O gap dessa competéncia é igual a 16, o que indica uma grande necessidade de
direcionamento estratégico da organizacdo para instituir acGes de desenvolvimento e
capacitacdo para que os trabalhadores possam apresentar desempenho compativel com o
alinhamento dos objetivos estratégicos.

Dessa forma, esse instrumento traduz, em linhas gerais, a gradacdo das necessidades
de capacitacdo voltadas para a reducdo dos gaps associados a cada competéncia elencada

como essencial a organizacao.

3.6 Procedimentos de coleta de dados

O questionario eletrénico foi aplicado aos gerentes estratégicos do MTE por meio de
e-mail institucional. Preliminarmente, foi encaminhada carta de sensibilizacdo do Secretario
Executivo aos gerentes estratégicos, cujo expediente apresentou em sua parte introdutéria
texto explicativo aos gerentes sobre a finalidade das informagdes solicitadas, contendo
esclarecimento sobre a importancia da participacdo de todos e com o objetivo de sensibilizar o
publico alvo no sentido de que os resultados alcangados com a pesquisa podem repercutir na
promocdo das politicas de Recursos Humanos propostas no MTE, sendo que no corpo da

mensagem havia mencdo ao hiperlink http://www.questionpro.com/ que encaminhou 0

instrumento para os respondentes, permitindo o seu preenchimento on line e o registro e a
compilacdo das respostas em um banco de dados proprio do questionpro. Registre-se que a
ferramenta garantiu o anonimato do respondente e assegurou gque o participante respondesse
ao questionario apenas uma vez.

Importa salientar que o aplicativo questionpro impedia 0 avanco da pesquisa para a
Parte 2 caso alguma questdo da Parte 1 ndo tivesse sido respondida, ou seja, ndo houve casos

omissos de dados. O mesmo acontecia com a conclusdo do preenchimento do questionario.
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Dessa forma, todos os questionarios respondidos tiveram a totalidade dos itens analisados e
respondidos pelos entrevistados.

Independentemente do instrumento a ser utilizado para levantamento de dados,
Gunther (1996) enfatiza que deve ser obedecida uma estrutura basica, qual seja: identificacéo
do pesquisador e legitimacdo dos objetivos de pesquisa; e uma estrutura l6gica das tematicas

apresentadas na coleta de dados.

3.7. Analise dos dados coletados

A amostra foi constituida por 103 questionarios respondidos, o que correspondeu a
61,30% do total de gerentes. A ndo participacdo de 38,70% dos gerentes deveu-se a alguns
fatores, entre eles caixa de entrada de e-mail lotada, casos de exoneracdo e a demora na
recomposi¢do do cargo, auséncias decorrentes de férias, viagens etc.

A pesquisa foi realizada no periodo de marco a abril de 2011 e ap06s a aplicacdo do
questionario, de acordo com a metodologia de Borges-Andrade e Lima (1983) apud
CARBONE et al. (2009), as competéncias que foram avaliadas pelos gerentes estratégicos,
quanto ao Dominio (D) e Importancia (I), foram submetidas a seguinte equacdo: N = | (4 —
D), conforme explicado no item 3.5 Instrumento de Pesquisa.

Quanto as técnicas aplicadas para tabulacdo dos dados foram utilizados os recursos
estatisticos do aplicativo SPSS — Statistical Package for Social Sciences, versao 19. A anélise
dos dados se deu por meio de recursos da estatistica descritiva, a saber: frequéncia, média,
desvio-padrdo e cruzamento de variaveis. A construcdo graficos foi realizada no software
Microsoft Excel 2010.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este estudo teve como principal objetivo diagnosticar competéncias gerenciais
identificando em que medida gestores estratégicos do MTE dominam e percebem a
importancia de tais competéncias no desempenho de suas atividades. Apoiada na literatura, a
estratégia de pesquisa (quantitativa) buscou analisar o perfil biografico e profissional de
gestores estratégicos no MTE. Por conseguinte, foi identificado em que medida os gestores
estratégicos atribuem peso a importancia e ao dominio de competéncias gerenciais. Por fim,
buscou-se estabelecer o gap entre as competéncias necessarias ao desenvolvimento de

atividades de gestdo estratégica no MTE e o dominio percebido.



4.1 Perfil Biografico dos participantes da pesquisa

O Quadro 9 retrata o perfil dos participantes da pesquisa.

NUmero de participantes da Tempo de servi¢co no MTE: Tempo de atividade em gestdo no
pesquisa: 103 Média: 11,12 anos D.p= 9,43 anos | MTE:
Média: 5,47 anos D.p= 5,28 anos
até 3 anos 27,18%
de 4 a 14 anos 33,98% ate 2 anos 35,92%
15 anos ou mais 38,83% de 3 anos a 5 anos 31,07%
6 anos ou mais 33,01%
Sexo: Idade:
34,95% Feminino Média: 47,54 anos D.p= 9,94 anos
65,05% Masculino até 39 anos 24,27%
de 40 a 49 anos 31,07%
50 anos ou mais 44,66%

Grau de escolaridade

Nivel de escolaridade (indices mais altos)

Até o Ensino Médio 2 Direito 30,10%
Superior 43 Administracéo 18,45%
(completo/incompleto) Economia 8,74%
Pés-graduacao 58 Engenharia 7,77%
Unidade de Exercicio: Atividade desenvolvida, Cargo Participacdo em Curso de Gestdo
comissionado ocupado: e tempo da Ultima capacitacao.
Administracdo 83,50% NE 1% Entre 6 meses a 1 18,45%
Central DAS 101.6 3% ano
SRTE Grupo 1 1,94% DAS 101.5 9% Entre 2 a 5 anos 25,24%
SRTE Grupo 2 7,77% DAS 102.5 4% Entre 6 a 9 anos 6,80%
SRTE Grupo 3 6,80% DAS 101.4 47% 10 anos ou mais 1,94%
DAS 102.4 8% Né&o participou de 47,57%
DAS 101.3 26% curso de gestéo

Quadro 9 - Dados dos participantes da pesquisa
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.

Os participantes da pesquisa sdo gerentes estratégicos, que gerenciam processos de
trabalho de maior complexidade ou macroprocessos do Ministério, com foco no impacto na
atuacdo da Instituicdo perante a sociedade; possuem gestores sob sua direcdo, propdem
diretrizes para a Unidade que gerenciam; possuem autonomia decisoOria para orientar a gestdo

da unidade (ou de unidades); propdem mudangas na atua¢do do MTE ou nos macroprocessos,

analisadas juntamente com 0s gestores parceiros.

A amostra apresenta predominancia em tempo de servico superior a 10 anos, com
média de 11,12 anos, o que demonstra certa maturidade profissional, em harmonia com a

média da faixa etaria dos respondentes, cuja média de idade é de 47,54 anos. Na integra, o

resultado da pesquisa aponta para a seguinte faixa etaria da amostra:
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ldade
44,66%

31,07%
24,27%

até 39 anos de 40 a 49 anos 50 anos ou mais

Gréfico 1 Idade dos participantes da pesquisa
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.

Destaca-se que os participantes da pesquisa possuem tempo de atividade de gestdo no
MTE com média acima de cinco anos. O grafico 2, ilustra o tempo de servigo no MTE, onde o

maior indice esta acima de 15 anos no 6rgao.

Tempo de servico no MTE

38,83%
33,98%

27,18%

até 3 anos de 4 a 14 anos 15 anos ou mais

Gréfico 2 Tempo de servico dos participantes da pesquisa no MTE
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.

No Ministério do Trabalho e Emprego a populacdo de sexo masculino predomina
sobre a de sexo feminino, 65,05% e 34,95% respectivamente.

Quanto a Unidade de exercicio, 83,50% dos entrevistados exercem suas atribui¢fes na
Administracdo Central, ou seja, 0s gerentes estratégicos da alta administracdo estdo
concentrados em Brasilia, na Administracdo Central, onde se localizam o Gabinete do
Ministro e as Secretarias finalisticas (Secretaria de Inspecdo do Trabalho, Secretaria de
Politicas Publicas de Emprego, Secretaria de Rela¢des do Trabalho, Secretaria Nacional de
Economia Solidaria) e a Secretaria Executiva.

Em relacdo a atividade exercida, constata-se que o cargo de Direcdo, nivel DAS 101.4
(destinado aos Chefes de Gabinetes, Coordenadores-Gerais, Corregedor, Ouvidor,
Subsecretario-Adjunto e Superintendentes de SRTE do grupo 1) supera maci¢camente 0s
demais cargos, com frequéncia de 47%, distante inclusive do segundo cargo, DAS 101.3, com

o percentual de 26% , como ilustra o grafico 3 a seguir:



60

Atividade desenvolvida

NE | 1,00%
DAS 101.6 3,00%

DAS 101.5 9,00%

DAS 102.5 4,00%

DAS 101.4 48,00%

DAS 102.4 8,00%

DAS 101.3 27,00%

Gréfico 3 — Atividade desenvolvida pelos participantes da pesquisa
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.

Observa-se que quase a metade dos entrevistados nunca participou de curso de gestéo,
ou seja, 47,57%; e 0s que ja participaram, 25,24%, o fizeram entre ha dois e cinco anos. Em
contrapartida, o resultado obtido pela amostra indica que quanto a escolaridade quase a
totalidade, 98,06%, dos respondentes possui graduacdo, e mais da metade, 56,31%, possui

especializacao.

Escolaridade

Até o Ensino
Médio
1,94%

Superior
41,75%

Pés-graduacéo
56,31%

Gréfico 4 — Escolaridade dos participantes da pesquisa
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.

Denota-se que, apesar do resultado expressivo quanto a ndo participacdo em cursos de
gestdo, os gerentes que participaram da pesquisa possuem diversos tipos de formacéo
académica. A seguir o Gréfico 5 ilustra as areas de formacéo da amostra.



Direito
Administracdo

Economia

Engenharia

Area de Formagéo

30,10%
18,45%
8,74%
7,77%

Contabilidade |39 4,85%
Comunicagéo Social ] 3,88%
Psicologia | 3,88%

Ciéncias Sociais ] 2,91%
Pedagogia ] 2,91%

Letras ] 1,94%

Arquitetura e Urbanismo | 1,94%
Educagao | 1,94%

Hist6ria ] 1,94%

Outros ] 6,80%

Néo tem Ensino Superior [ 1,94%

Gréfico 5 — Area de Formagéo dos participantes da pesquisa

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.

De acordo com Fleury e Fleury (2001), a qualificacdo é usualmente definida pelos
requisitos associados a posi¢do, ou ao cargo, ou pelos saberes ou estoque de conhecimentos
da pessoa, 0s quais podem ser classificados e certificados pelo sistema educacional.

Depreende-se da analise do Grafico 5 que os gerentes estratégicos do MTE sdo qualificados,

apesar de a maioria ndo possuir capacitacdo em gestéo.

De acordo com Durand (2000), o conhecimento corresponde a uma série de

informagdes assimiladas e estruturadas pelo individuo, que lhe permitem “entender o mundo”,

refere-se ao saber que a pessoa acumulou ao longo da vida.

4.2. Grau de importancia das competéncias gerenciais
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A primeira parte da pesquisa objetivou identificar o grau de importancia para cada

descritor de competéncia gerencial. A seguir na Tabela 1 tem-se o resultado obtido.

~ . Desvio-

IMPORTANCIA Média Padrio
1 - Comunica-se com as pessoas valorizando as percepc¢des, opinides e
sugestfes manifestadas por elas. 347 539
2- Aproveita construtivamente experiéncias e situagdes de insucesso para
promover o aprendizado da unidade e da instituicao. 334 665
3 - Negocia na unidade metas factiveis e, ao mesmo tempo, desafiadoras, de
modo a manter os servidores motivados. 320 632

continua




A o Desvio-

IMPORTANCIA Média Padrio
4 - Fornece aos assessores e aos demais gestores subordinados, de maneira
tempestiva, franca e construtiva, informacgdes sobre aspectos positivos e
negativos de seu desempenho que podem ser aperfeicoados. 321 652
5 - Administra conflitos de modo a facilitar a obtencédo de solugao satisfatoria
para todas as partes envolvidas. 341 648
6 - Incentiva os gestores e assessores de sua unidade a aprimorar suas
competéncias, considerando os pontos fortes e fracos de sua atuagéo. 330 795
7 - Orienta a equipe e a unidade para alcancar resultados em conformidade
com os padrées técnicos e de gestdo exigidos. 332 630
8 - Aloca os demais gestores com perfil mais adequado a cada processo de
trabalho, conciliando suas competéncias e interesses com as necessidades do
orgéo. 3,34 ,694
9 - Auxilia os demais gestores na identificacdo dos pontos fortes e fracos de
sua atuacéo, fornece aos assessores e aos demais gestores subordinados de
maneira tempestiva, franca e construtiva, informac¢des sobre aspectos de seu
desempenho que podem ser aperfeicoadas. 3,07 , 704
10 - Organiza processos de trabalho que facilitem a realizagdo dos objetivos
estratégicos 3.29 788
11 - Gerencia eficazmente a aplicagdo dos recursos materiais, financeiros e
tecnoldgicos disponiveis para o 6rgéo. 333 772
12 - Adota iniciativas voltadas a melhoria continua da qualidade de produtos e
servicos prestados no 6rgéo. 331 754
13 - Identifica e constréi com os demais gestores o0s objetivos e metas do
6rgéo, de modo a obter uma viséo sistémica e compartilhada por todos. 314 793
14 - Demonstra compromisso com os objetivos do 6rgéo. 3,74 484
15 - Demonstra entusiasmo com o trabalho e influencia positivamente as
pessoas da equipe. 3.60 600
16 - Adota ac¢des para prevenir ou minimizar riscos que possam comprometer
os resultados da Unidade ou do 6rgéo. 338 596
17 - Identifica pontos fortes e fracos do 6rgéo para o estabelecimento de
prioridades. 314 701
18 - Estabelece prioridades, considerando as metas do érgéo, a relevancia
das acdes e os recursos disponiveis. 332 703
19 - Identifica e atende as necessidades e expectativas de seus clientes em
relacdo aos produtos ou servigos ofertados pela unidade ou 6rgéo. 323 757
20 - Estima com preciséo os efeitos de a¢fes e decisbes do MTE, dentro e
fora do o6rgéo. 3.09 864

Tabela 1 — Identificacdo de importancia das competéncias na pesquisa
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.
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Salienta-se que o0 resultado da pesquisa apresenta altos escores concedidos as

competéncias gerenciais elencadas, considerando que de uma escala de 0 a 4, todos obtiveram

medias superiores a 3 sendo classificados no conceito como “muito importante”. Observa-se

também que o desvio-padrdo de todas as médias € muito baixo, 0 que demonstra maior

similaridade nas respostas dos gerentes estratégicos.

A andlise dos dados exprime que os descritores de competéncias utilizados na

Administracdo Publica (modelo adaptado do TCU) possuem grande relevancia para os

gerentes estratégicos do MTE.
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Apds andlise dos dados, verificou-se que as cinco maiores médias atribuidas ao grau de

importancia das competéncias gerenciais, foram destinadas as competéncias dispostas na
Tabela 2.

IMPORTANCIA Média | Desvio-
Padréo

14 - Demonstra compromisso com os objetivos do 6rgao. 3,74 ,484
15 - Demonstra entusiasmo com o trabalho e influencia positivamente as 3,60 ,600
pessoas da equipe.
1 - Comunica-se com as pessoas valorizando as percepgdes, opinides e 3,47 ,539
sugestdes manifestadas por elas.
5 - Administra conflitos de modo a facilitar a obtengéo de solugdo 341 ,648
satisfatoria para todas as partes envolvidas.
16 - Adota a¢des para prevenir ou minimizar riscos que possam 3,38 ,596
comprometer os resultados da Unidade ou do 6rgao.

Tabela 2 - Competéncias consideradas mais importantes na pesquisa
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.

E possivel observar com a analise da Tabela 2, que as maiores médias atribuidas ao
grau de importancia, foram dadas aos itens de n® 14 e de n°® 15. Em ambos os itens, a tonica é
0 engajamento do gerente estratégico com sua equipe em torno dos objetivos e metas do
orgao.

Segundo Fleury e Fleury (2001, p. 188), competéncia ¢ “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”. Destaca-se que
saber engajar-se e comprometer-se significa saber empreender e assumir riscos. Valores
considerados com alto grau de importancia para os entrevistados do MTE.

Analisando-se ainda as maiores médias alcancadas em grau de importancia das
competéncias gerenciais, ressalta-se que o item de n° 14, denota 0 compromisso dos gerentes
estratégicos com o MTE e remete a abordagem sobre o profissionalismo, cujo conceito € a
tendéncia de apresentar a postura profissional com maturidade, seriedade, competéncia,
responsabilidade e honestidade, ou seja, 0 oposto de amadorismo. Verificou-se uma unicidade
por parte dos gerentes estratégicos quanto a importancia do compromisso assumido e o
cumprimento do trabalho.

Em relacdo ao item de n°® 15 a competéncia gerencial trata da abordagem do
entusiasmo. A palavra entusiasmo vem do grego “en-theos-asm” que significa “sopro de Deus
dentro”. Remete a motivacdo necessaria para o desempenho das atribui¢cGes conferidas ao
gerente estratégico.

Em seguida, a Tabela 2 demonstra que a temética a respeito da construcdo de

relacionamentos também encontra relevancia para os entrevistados, por meio dos itens de n° 1
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e de n° 5, com a obtencdo de médias de 3,47 e 3,41. Indica que os participantes da amostra
demonstram preocupagdo quanto as abordagens acerca do estimulo ao didlogo e sobre a
administracdo de conflitos. De acordo com Picchiai (2008) apesar da conviccdo de que todos
0s papéis sdo importantes para a lideranca gerencial eficaz, conhecer a si mesmo e se
comunicar com eficécia, sdo as habilidades mais indispensaveis para que um individuo se
desenvolva como lider.

Como foi abordado na introducdo deste trabalho, o MTE vivenciou nos ultimos dois
anos (2009-2010) uma significativa mudanca de cenario com o ingresso de novos servidores
na carreira administrativa e na auditoria fiscal do trabalho. A revelacdo da importancia
atribuida a comunicacdo pelos participantes denota a sensibilidade dos gerentes estratégicos
quanto a esta fundamental competéncia.

A competéncia apresentada pelo descritor de n® 16, apontada na Tabela 2 - Adota
acOes para prevenir ou minimizar riscos que possam comprometer os resultados da Unidade
ou do 6rgdo - aponta para a temética de gestdo por resultados, com abordagem em gestdo de
riscos. Percebe-se a preocupacdo dos entrevistados em adotar agcdes que objetivem prevenir ou
minimizar riscos que possam comprometer o alcance de resultados do Ministério do Trabalho
e Emprego.

Segundo Dutra (2004), a competéncia “orientagdo para resultados” possui
caracteristicas de atuacdo independente, significa dizer que é um comportamento
individualizado do gerente estratégico, com certa independéncia da atuacdo dos demais
membros equipe. O profissional atua com determinacdo e foco, obtendo e/ou superando de
forma consistente e com qualidade os desafios assumidos.

Em se tratando de médias mais baixas em relacdo a percepcdo de ‘importancia’
apresentaram-se os descritores de competéncias n° 9, n° 20, n° 13.

Quanto ao descritor de competéncia n® 9, que obteve a menor média de importancia, o
tema esta vinculado ao desenvolvimento das pessoas na equipe, com abordagem voltada para
o feedback.

O descritor de competéncia n® 20, o penultimo no ranking quanto a percepcdo de
importancia, possui abordagem na orientagdo estratégica do MTE, com enfoque em visdo
sistémica. A atribuicdo de baixa media para esta competéncia provoca o retrabalho, e em
alguns casos, as desarticulacdes dos processos de trabalho nas Unidades.
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A competéncia descrita no n® 13 ressalta a auséncia de planejamento no MTE, o que
pode prejudicar em demasia 0 alcance de metas institucionais e a elaboracdo de planos de
acBes junto as equipes de trabalho e steakeholders*

4.3 Grau de Dominio das competéncias gerenciais
A segunda parte da pesquisa identificou o grau de dominio para cada descritor de

competéncia gerencial, resultado exposto na Tabela 3 a seguir.

DOMINIO Média | Desvio-
Padréo
1 - Comunica-se com as pessoas valorizando as percepg¢des, opinides e 3,12 ,718
sugestfes manifestadas por elas.
2- Aproveita construtivamente experiéncias e situagdes de insucesso para 3,02 ,626

promover o aprendizado da unidade e da instituicéo.

3 - Negocia na unidade metas factiveis e, ao mesmo tempo, desafiadoras, de 2,80 797
modo a manter os servidores motivados.

4 - Fornece aos assessores e aos demais gestores subordinados, de maneira 2,84 ,683
tempestiva, franca e construtiva, informacgdes sobre aspectos positivos e
negativos de seu desempenho que podem ser aperfeicoados.

5 - Administra conflitos de modo a facilitar a obtencéo de solugao satisfatoria 3,11 ,815
para todas as partes envolvidas.

6 - Incentiva os gestores e assessores de sua unidade a aprimorar suas 2,98 , 767
competéncias, considerando os pontos fortes e fracos de sua atuacgéo.

7 - Orienta a equipe e a unidade para alcancar resultados em conformidade 3,10 , 707
com os padrdes técnicos e de gestéo exigidos.

8 - Aloca os demais gestores com perfil mais adequado a cada processo de 2,89 , 753
trabalho, conciliando suas competéncias e interesses com as necessidades do

orgéo.

9 - Auxilia os demais gestores na identificagcdo dos pontos fortes e fracos de 2,78 , 753

sua atuacao, fornece aos assessores e aos demais gestores subordinados de
maneira tempestiva, franca e construtiva, informacdes sobre aspectos de seu
desempenho que podem ser aperfeicoadas.

10 - Organiza processos de trabalho que facilitem a realizagdo dos objetivos 2,93 ,855
estratégicos.
11 - Gerencia eficazmente a aplicacéo dos recursos materiais, financeiros e 2,86 ,852
tecnologicos disponiveis para o 6rgéo.
12 - Adota iniciativas voltadas a melhoria continua da qualidade de produtos e 2,96 ,803
servigos prestados no 6rgéo.
13 - Identifica e constréi com os demais gestores o0s objetivos e metas do 2,77 ,888
6rgao, de modo a obter uma viséo sistémica e compartilhada por todos.
14 - Demonstra compromisso com os objetivos do 6rgéo. 3,62 ,507
15 - Demonstra entusiasmo com o trabalho e influencia positivamente as 3,48 ,624
pessoas da equipe.
16 - Adota ac¢bes para prevenir ou minimizar riscos que possam comprometer 2,96 727
os resultados da Unidade ou do érgéo.
17 - Identifica pontos fortes e fracos do érgéo para o estabelecimento de 2,98 ,804
prioridades.

continua

4 A . . - . ~
O termo inglés stakeholder designa uma pessoa, grupo ou entidade com legitimos interesses nas agdes e no desempenho de uma
organizagdo e cujas decisdes e atuacdes possam afetar, direta ou indiretamente.



DOMINIO Média | Desvio-
Padréo

18 - Estabelece prioridades, considerando as metas do érgéo, a relevancia das 3,07 744
acoes e os recursos disponiveis.
19 - Identifica e atende as necessidades e expectativas de seus clientes em 2,89 779
relagcdo aos produtos ou servigos ofertados pela unidade ou érgéo.
20 - Estima com precisao os efeitos de ac¢des e decisdes do MTE, dentro e fora 2,81 ,841
do 6rgao.

Tabela 3 — Identificagdo de dominio das competéncias
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.
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Quanto ao grau de dominio identificado na pesquisa, conforme ilustra a Tabela 3, as

competéncias gerenciais foram consideradas, pelas médias obtidas, todas acima de 3, como

muito importante e extremamente importante. O que vem ao encontro da afirmativa de Fleury

e Fleury (2001), em que os saberes ou estoque de conhecimentos da pessoa, 0s quais podem

ser classificados e certificados pelo sistema educacional, denotam bagagem intelectual para o

enfretamento de novos desafios profissionais, inclusive os de nivel gerencial estratégico. Le

Boterf (2003) também defende que, por abarcar conhecimentos, habilidades e atitudes, a

competéncia é algo que pressupfe um continuo movimento, uma mobiliza¢do constante de

diversos saberes para aplicacdo a uma situacdo especifica.

Ressalte-se que 0s gerentes estratégicos entrevistados demonstraram a percepcao de

maior dominio nas competéncias a seguir.

conformidade com os padrées técnicos e de gestao exigidos.

DOMINIO Média | Desvio-Padréo
1 - Comunica-se com as pessoas valorizando as percepgoes, 3,12 0,718
opinides e sugestdes manifestadas por elas.
5 - Administra conflitos de modo a facilitar a obten¢&o de solu¢do 3,11 0,815
satisfatoria para todas as partes envolvidas.
14 - Demonstra compromisso com os objetivos do 6rgéo. 3,62 0,507
15 - Demonstra entusiasmo com o trabalho e influencia 3,48 0,624
positivamente as pessoas da equipe.
7 - Orienta a equipe e a unidade para alcancar resultados em 3,10 0,707

Tabela 4 — Competéncias que alcangaram maior percepcdo de dominio
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.

Observa-se que as competéncias n° 1 (estimulo ao diélogo) e n° 5 (administracdo de

conflitos) estdo associadas aos aspectos de construgdo de relacionamentos, as competéncias n°

14 e n° 15 remetem ao engajamento profissional e a de n° 7 & gestdo por resultados.

Evidencia-se que ha similaridade quanto as maiores médias atribuidas ao enfoque de

“importancia”, em relacdo as maiores médias de “dominio” das competéncias de n° 1, n° 5, n°

14 e n°15.
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Ao comparar os resultados obtidos em relacdo as menores médias quanto a
importancia e dominio, verifica-se que os participantes da pesquisa demonstraram que quanto
a percepcao das competéncias ao enfoque de “importancia” destacam-se as de n®13,n° 9, e n°
20, observa-se entdo uma consonancia com as menores médias focadas em “dominio” para os
mesmos descritores. O que demonstra que além de ndo considerarem relevantes as referidas
competéncias também ndo possuem dominio, o que denota a necessidade de investimento na
qualificacdo dos gerentes estratégicos nos temas pertinentes ao desenvolvimento das pessoas
na equipe, feedback, gestao por resultado e gestdo estratégica. Os assuntos merecem um olhar
cuidadoso por envolverem lideranca e gestdo de pessoas, pois para 0 cumprimento da missdo
do MTE e alcance das metas institucionais o fator preponderante é o fator humano, tendo em
vista que sdo as pessoas responsaveis para o alcance de resultados.

Segundo, Davel e Melo (2005), a estratégia de investir nos ativos humanos, identifica
que a capacidade de inovacdo esta ligada diretamente as condicGes favoraveis do processo de
trabalho em aprendizagem, como canais de comunicagdo, com incentivo ao dialogo, ao
trabalho em equipe e a decisbes compartilhadas, com vistas a propiciar um campo de
interacdo e incentivar o processo criativo dos individuos.

Em seguida, foi elaborada tabela cruzada, que avalia o grau de dominio de
competéncias dos respondentes em comparacdo com o perfil dos gerentes, considerando sua
participa¢do ou ndo em curso de gestdo, representados na Tabela 5.

Percepcédo de Dominio das Competéncias correlacionado com a participagéo
em curso de gestao Sim Néo
1 - Comunica-se com as pessoas valorizando as percepg¢des, opinides e Média 3,09 3,14
sugestGes manifestadas por elas. Desvio-padrio 708 736
2- Aproveita construtivamente experiéncias e situagdes de insucesso Média 3,00 3,04
para promover o aprendizado da unidade e da instituigéo. Desvio-padréo 614 644
3 - Negocia na unidade metas factiveis e, a0 mesmo tempo, desafiadoras, Média 2,70 2,90
de modo a manter os servidores motivados. Desvio-padrao 743 848
4 - Fornece aos assessores e aos demais gestores subordinados, de Média 2,80 2,90
maneira tempestiva, franca e construtiva, informagGes sobre aspectos Desvio-padrio 655 714
positivos e negativos de seu desempenho que podem ser aperfeicoados.
5 - Administra conflitos de modo a facilitar a obtencéo de solugéo Média 3,07 3,14
satisfatoria para todas as partes envolvidas. Desvio-padréo 749 890
6 - Incentiva os gestores e assessores de sua unidade a aprimorar suas Média 3,09 2,86
competéncias, considerando os pontos fortes e fracos de sua atuagéo. Desvio-padrdo 652 866
7 - Orienta a equipe e a unidade para alcangar resultados em Meédia 3,02 3,18
conformidade com os padrdes técnicos e de gestéo exigidos. Desvio-padréo 739 667
8 - Aloca os demais gestores com perfil mais adequado a cada processo  Média 2,83 2,96
de trabalho, conciliando suas competéncias e interesses com as Desvio-padrdo 694 815
necessidades do 6rgdo.
9 - Auxilia os demais gestores na identificacdo dos pontos fortes e fracos Média 2,74 2,82
de sua atuacéo, fornece aos assessores e aos demais gestores Desvio-padréo 732 782
subordinados de maneira tempestiva, franca e construtiva, informacées
sobre aspectos de seu desempenho que podem ser aperfeigoados.

continua




Percepg¢do de Dominio das Competéncias correlacionado com a participacéo
em curso de gesto Sim Né&o
10 - Organiza processos de trabalho que facilitem a realizagdo dos Média 3,00 2,86
objetivos estratégicos. Desvio-padrio 824 890
11 - Gerencia eficazmente a aplicacdo dos recursos materiais, Média 2,94 2,78
financeiros e tecnoldgicos disponiveis para o 6rgéo. Desvio-padrao 787 919
12 - Adota iniciativas voltadas a melhoria continua da qualidade de Média 3,04 2,88
produtos e servigos prestados no 6rgéo. Desvio-padrio 643 1949
13 - Identifica e constri com os demais gestores o0s objetivos e metas do  Média 2,74 2,80
6rgao, de modo a obter uma viséo sistémica e compartilhada por todos.  pesyio-padréo 873 912
14 - Demonstra compromisso com o0s objetivos do 6rgao. Média 3,61 3,63
Desvio-padréo ,529 ,487
15 - Demonstra entusiasmo com o trabalho e influencia positivamente as Média 3,56 3,39
pessoas da equipe. Desvio-padrdo ,604 ,640
16 - Adota agdes para prevenir ou minimizar riscos que possam Média 2,93 3,00
comprometer os resultados da Unidade ou do 6rgéo. Desvio-padrdo 640 816
17 - Identifica pontos fortes e fracos do 6rgdo para o estabelecimento de  Média 3,02 2,94
prioridades. Desvio-padrao 687 922
18 - Estabelece prioridades, considerando as metas do 6rgéo, a Média 3,07 3,06
relevancia das agOes e os recursos disponiveis. Desvio-padréo 696 801
19 - Identifica e atende as necessidades e expectativas de seus clientes Média 2,89 2,90
em relacdo aos produtos ou servigos ofertados pela unidade ou 6rgéo. Desvio-padrao 718 848
20 - Estima com precisdo os efeitos de agdes e decisdes do MTE, dentro  Média 2,80 2,82
e fora do 6rgdo. Desvio-padréo 737 ,950

Tabela 5 — Dominio de Competéncias correlacionado com curso de gestdo

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.
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Destacou-se na Tabela 5, na cor verde, as competéncias cujas médias de dominio

elencadas pelos entrevistados sdo maiores. Percebe-se que a ndo participagdo dos gerentes em
curso de gestdo ndo foi impeditivo ao alcance de média de dominio (acima de 2,80) em 13 das
20 competéncias, obtidas pela auto-avaliacdo dos entrevistados, com uma tendéncia para a
média 3 “domino muito”.

3

Para Fleury e Fleury (2001, p. 188), competéncia ¢ “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizagdo ¢ valor social ao individuo”. Observa-se que as
caracteristicas da competéncia, no que se referem ao desenvolvimento intelectual proveniente
da aquisi¢é@o de conhecimentos, qualidade de vida, relagBes sociais e grau de instrucéo, ndo se
opdem & noc¢do de qualificacdo profissional, mesmo porque, a qualificacdo ndo é um conceito
estatico e evolui no decorrer da historia.

Contudo, apesar de ser ideal que os gerentes estratégicos se sintam preparados, e
acreditem possuir dominio em relagdo a certas competéncias que priorizam para 0
desempenho de suas atividades, Castro e Borges-Andrade (2004, p.106) ressaltam que “os

ocupantes dos papéis ocupacionais podem ter visdes diferentes das suas necessidades, quando
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essas sao comparadas com as visdes de seus supervisores, pares, subordinados.” Assim o0s

autores recomendam a aplicacdo de uma hetero-avaliacdo, além da auto-avaliacao.

4.3 Estabelecimento de Gap

Castro e Borges-Andrade (2004), explicam o porqué da necessidade de se observar

simultaneamente a importancia e dominio de competéncias para se estabelecer as

necessidades de capacitacgéo.

Apesar de em primeira instancia parecer que as habilidades mais importantes
seriam as que deveriam ser treinadas, isso nem sempre é real, uma vez que, mesmo
sendo habilidades importantes, elas podem ja estar sendo desempenhadas de
maneira satisfatéria. O confronto entre os resultados de importancia e os de
dominio faz-se, entdo, necessario para se ter parametros mais confiaveis.
(CASTRO; BORGES-ANDRADE, 2004, p. 102.)

Tendo como base o modelo proposto por Borges-Andrade e Lima (1983) apud

Carbone et al. (2009), de acordo com as percepcdes dos gerentes estratégicos, foi possivel

construir a Tabela 6, que ilustra a identificacdo dos Gaps, segundo o resultado da amostra,

conforme férmula N = | (4-D), sendo o Gap identificado por N, | para importancia e D para

dominio.
N=1(4-D)
Calculo do gap (lacuna) de competéncias | D N
Importancia | Dominio Gap
01 - Comunica-se com as pessoas valorizando as percepgdes, opinides e 347 312 306
sugestdes manifestadas por elas. ’ ’ ,
02- Aproveita construtivamente experiéncias e situa¢gfes de insucesso
para promover o aprendizado da unidade e da institui¢cao. 3,34 3,02 3,27
03 - Negocia na unidade metas factiveis e, ao mesmo tempo, 320 280 386
desafiadoras, de modo a manter os servidores motivados. ! ! ’
04 - Fornece aos assessores e aos demais gestores subordinados, de
maneira tempestiva, franca e construtiva, informacgées sobre aspectos 3,21 2,84 3,71
positivos e negativos de seu desempenho que podem ser aperfeigcoados.
05 - Administra conflitos de modo a facilitar a obtencdo de solugéo
Sl ) 3,41 3,11 3,04
satisfatéria para todas as partes envolvidas.
06 - Incentiva os gestores e assessores de sua unidade a aprimorar suas
competéncias, considerando os pontos fortes e fracos de sua atuagéo. 3,30 2,98 3,37
07 - Orienta a equipe e a unidade para alcancar resultados em
- ~ o= ~ - 3,32 3,10 3,00
conformidade com os padrdes técnicos e de gestao exigidos.
08 - Aloca os demais gestores com perfil mais adequado a cada processo
de trabalho, conciliando suas competéncias e interesses com as 3,34 2,89 3,70
necessidades do érgdo.
09 - Auxilia os demais gestores na identificagdo dos pontos fortes e fracos
de sua atuacéo, fornece aos assessores e aos demais gestores
. ; ; R ~ 3,07 2,78 3,75
subordinados de maneira tempestiva, franca e construtiva, informacdes
sobre aspectos de seu desempenho que podem ser aperfeicoados.
10 - Organiza processos de trabalho que facilitem a realiza¢éo dos
objetivos estratégicos 3,29 2,93 3,51
11 - Gerencia eficazmente a aplicacéo dos recursos materiais, financeiros
C . o R 3,33 2,86 3,78
e tecnolégicos disponiveis para o érgéao.

continua
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N=1(4-D)
| D N

Importancia | Dominio Gap

Calculo do gap (lacuna) de competéncias

12 - Adota iniciativas voltadas a melhoria continua da qualidade de

produtos e servicos prestados no 6rgao. 3,31 2,96 3,44

13 - Identifica e constréi com os demais gestores os objetivos e metas do
o SRS : 3,14 2,77 3,87
6rgdo, de modo a obter uma visdo sistémica e compartilhada por todos.

14 - Demonstra compromisso com o0s objetivos do 6rgéo. 3,74 3,62 1,42

15 - Demonstra entusiasmo com o trabalho e influencia positivamente as

. 3,60 3,48 1,89
pessoas da equipe.
16 - Adota ac¢bes para prevenir ou minimizar riscos que possam 338 206 351
comprometer os resultados da Unidade ou do 6rgéo. ' ' ’
17. - !dentlflca pontos fortes e fracos do 6rgdo para o estabelecimento de 3.14 2.08 320
prioridades. ’
18 - Estabelece prioridades, considerando as metas do 6rgéo, a relevancia
das agOes e os recursos disponiveis. 3,32 3,07 3,09
19 - Identifica e atende as necessidades e expectativas de seus clientes
em relagdo aos produtos ou servigos ofertados pela unidade ou 6rgéo. 3,23 2,89 3,58
20 - Estima com precisao os efeitos de acdes e decisdes do MTE, dentro e 3,00 281 3,69

fora do 6rgéo.
Tabela 6 — Célculo do Gap de Competéncias
Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.

Os gaps de competéncias (N) explicitados na Tabela 6 sdo fruto da comparacdo entre a
importancia que o gerente confere a uma determinada competéncia com a auto-avaliagéo
sobre o dominio que tem sobre a mesma. Dessa forma, 0s gaps representam a necessidade de
capacitacdo a serem priorizadas pelo érgéo.

De acordo com Carbone et al. (2010 p. 68), “a referida lacuna estabelece um
parametro que evidencia as caréncias de aprendizagem dos gerentes e se tornam foco das
prioridades de treinamento”. A utilizagdo do citado método evita investimentos em eventos de
capacitacdo que ndo abordem o conhecimento especifico necessario aos gerentes estratégicos.

A identificacdo dos Gaps retratada pela Tabela 6, resultado da comparacdo entre a
importancia que o gerente estratégico atribui a uma determinada competéncia com a auto-
avaliacdo sobre o dominio que tem a mesma competéncia, revela que o menor célculo de gap
foi 1,42 para a questdo n° 14, que trata do compromisso com 0s objetivos do 6rgdo. Em
contrapartida, o gap mais elevado foi do descritor n® 13.

Pelo conjunto de competéncias, observa-se que as competéncias 13 e 11(primeira e
terceira no ranking de identificacdo de gap) estdo afetas ao tema Gestdo por Resultados, com
abordagem em planejamento participativo e gestao de recursos respectivamente.

Segundo Serra (2008, p.27), a Gestéo por Resultados possui as seguintes dimensdes:

E um marco conceitual de gest&o organizacional, pablica ou privada, em que o fator
resultado se converte na referéncia chave quando aplicado a todo o processo de
gestdo. E um marco de assuncdo de responsabilidade de gestdo, por causa da
vinculagio dos dirigentes ao resultado obtido. E um marco de referéncia capaz de
integrar os diversos componentes do processo de gestdo, pois se propde
interconecta-los para agilizar o seu funcionamento. Finalmente, e especialmente na
esfera pUblica, a Gestdo por Resultados se apresenta como uma proposta de cultura
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organizadora, diretora, de gestdo, mediante a qual se pde énfase nos resultados e
ndo nos processos e procedimentos.

Holanda e Rosa (2004) afirmam que a gestdo de resultados exige do Governo um
permanente aprimoramento de seus processos e a focalizagdo nos resultados de seus
programas, projetos e atividades, prestando contas sobre 0s mesmos a sociedade. Em termos
praticos, implica:

Definir de forma clara e objetiva o problema de desenvolvimento que sera tratado;
identificar os beneficiarios e elaborar programas e projetos, de modo a atender as
suas necessidades; definir os resultados esperados de modo realista, com base em
andlises adequadas; aperfeicoar 0s mecanismos e critérios de alocacdo e controle de
recursos e, a0 mesmo tempo, dar autonomia e responsabilidades aos gestores;
monitorar o progresso em direcdo aos resultados e os recursos utilizados, usando
indicadores de desempenho apropriados; identificar e gerenciar os riscos, tendo em
mente os resultados esperados e 0S recursos necessarios; aumentar o conhecimento
através de licdes aprendidas e integré-las nos processos de tomada de decisdo; e
elaborar relatérios sobre os resultados obtidos e o0s recursos utilizados.
(HOLANDA; ROSA, 2007, p.6)

Segundo os autores, em sintese

a gestéo por resultados prioriza o atendimento ao cidaddo como cliente, é pré-ativa,
toma iniciativas e tem autonomia gerencial. Além do mais, sem negligenciar a
qualidade dos processos, adota o controle por objetivos e metas, gerando resultados
para a sociedade que atendam as demandas dos cidaddos como clientes. Dessa
forma, ganha importancia a mensuracéo dos resultados, o que remete a questdo para
as atividades de monitoramento e avaliagdo. (HOLANDA; ROSA, 2007, p. 7).

Gestdo possui enfoques nos processos de trabalho e também em relacdo as pessoas.
Direciona para uma caracteristica voltada as fungbes tipicamente de gestdo, como
planejamento, gestdo de pessoas, organizacao, alocacdo de recursos, avaliagdo de desempenho
etc.

Quanto aos descritores de competéncias de n° 3 e 11, segunda e quarta no ranking de
identificacdo de gaps, a tbnica é o desenvolvimento das pessoas da equipe, sendo a
abordagem referente ao estimulo de desenvolvimento no trabalho e feedeback.

No processo de desenvolvimento da competéncia interpessoal o feedback € um
importante recurso porque permite que nos vejamos como somos Vistos pelos outros. E ainda,
uma atividade executada com a finalidade de maximizar o desempenho de um individuo ou de
um grupo. Processualmente, é oriundo de uma avaliacdo de monitoria.

E uma importante acdo administrativa que facilita a consolidacio das acBes e seus
resultados; ou seja, garante retorno ao desencadeador das a¢Ges sobre 0s seus resultados.

Importa ressaltar a importancia do gerente estratégico em saber dizer, transmitir
informacdes e conhecimentos de forma a ser compreendido por qualquer interlocutor e em
qualquer ambiente; saber ouvir e dar feedback; bem como, utilizar eficientemente o0s recursos

de comunicag&o disponiveis no MTE.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Monitoria
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5. CONCLUSOES

Este estudo pode evidenciar que a gestdo por competéncias visa essencialmente
gerenciar o gap de competéncias, fundamentalmente existente no MTE, haja vista as politicas
estabelecidas pelo Estado nos érgdos da Administracdo Publica Federal.

Percebe-se, por meio da identificacdo dos gaps, que obtiveram maior média, a
necessidade de desenvolvimento de competéncias relacionadas a gestdo de resultados,
desenvolvimento das pessoas e feedback.

Considerando que o papel e as fungdes dos gerentes séo primordiais no cumprimento
dos objetivos organizacionais, pois eles tém a funcdo de atingir os resultados por meio das
pessoas, 0s resultados deste estudo podem colaborar na elaboracdo de desenvolvimento
gerencial especificas para os gerentes estratégicos do MTE.

De acordo com Davel e Melo (2005), o investimento na geracdo de novos
conhecimentos e o desenvolvimento de novas competéncias gerenciais podem projetar a
organizagdo a conseguir vantagens unicas e ganhos até entdo ndo mensuraveis. Pois, também
segundo os autores os gerentes favorecem a execugdo de um trabalho em quantidade e
qualidade suficientes para a manutencdo da cooperagdo e a garantia da reproducdo das
relacdes sociais.

Vale ressaltar que a proposta de desenvolvimento para 0s gerentes estratégicos do
MTE com vistas a minimizar os gaps identificados na pesquisa (gestdo de resultados,
desenvolvimento das pessoas e feedback) mantém singular pertinéncia com a matéria de
gestdo por desempenho, o que vem ao encontro da necessidade de maior apropriacdo do
assunto pelos gerentes do Ministério do Trabalho e Emprego, para 0 cumprimento do
estabelecido na Portaris/GM/MTE n° 197, de 03/02/2011 que instituiu a avaliagdo de
desempenho no MTE. Por ser uma matéria fundamental para o alcance das metas
institucionais, urge a necessidade de desenvolvimento e o engajamento dos gerentes na
implantacdo da gestdo por desempenho no MTE, por meio de oferta de capacitacdes
especificas e direcionadas aos gerentes estratégicos.

A limitacdo deste trabalho, além do exiguo prazo para elaboracdo, foi a
indisponibilidade de tempo dos gerentes estratégicos para responderem ao questionario. E
notdério como é concorrida a agenda diaria de trabalho dos gerentes. Como afirma Mintzberg
(1973), o trabalho dos gerentes é realizado em ritmo implacavel e sua rotina do trabalho é
repleta de acGes breves, variadas e fragmentadas.

A partir das consideracbes aqui apresentadas, prop0Oe-se como sugestdo futuros

estudos com intuito de minimizar os gaps evidenciados, o que significa orientar e estimular os
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gerentes a eliminarem as discrepancias entre o que eles sdo capazes de fazer e o que o MTE
espera que eles facam, com vistas a promover o desenvolvimento profissional daqueles que

sdo imprescindiveis no &mbito organizacional — o gerente estratégico.
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Prezado Dirigente,

Apresento a seguir questionario que é parte de trabalho de conclusdo do curso de especializagcdo em Gestéo de
Politicas Trabalho Emprego e Renda junto a UnB. Trata-se de ferramenta importante para o levantamento de
informacdes para futuras proposicGes de acdes de capacitacdo voltadas para atividade gerencial estratégica
neste Ministério. Necessito de sua valiosa colaboracdo para o preenchimento das informacBes a seguir,
esclarecendo que, para cada competéncia descrita na primeira parte, vocé devera atribuir o grau de
importancia que cada uma delas, na sua percepcéo, representa para o desempenho de suas atividades. Da
mesma forma, na segunda parte do questionario, vocé devera promover sua auto-avaliacdo em relagédo ao
grau de dominio as mesmas competéncias. Peco que vocé seja 0 mais sincero possivel, lembrando que sera

preservada a identidade do respondente.
Grata,
Maria Aparecida dos Santos Fernandes

12 PARTE

COMPETENCIAS

GRAU DE IMPORTANCIA

Nada
importante

Pouco
importante

Razoavelmente
importante

Muito
importante

Extremamente
importante

1 - Comunica-se com as pessoas valorizando as
percepgdes, opinides e sugestdes manifestadas por
elas.

2-  Aproveita construtivamente experiéncias e
situacBes de insucesso para promover o aprendizado
da unidade e da instituicéo.

3 - Negocia na unidade metas factiveis e, ao mesmo
tempo, desafiadoras, de modo a manter os servidores
motivados.

4 - Fornece aos assessores e aos demais gestores
subordinados, de maneira tempestiva, franca e
construtiva, informacdes sobre aspectos positivos e
negativos de seu desempenho que podem ser
aperfeicoados.

5 - Administra conflitos de modo a facilitar a obtencédo
de solucgdo satisfatdria para todas as partes envolvidas.

6 - Incentiva os gestores e assessores de sua unidade a
aprimorar suas competéncias, considerando os pontos
fortes e fracos de sua atuacao.

7 - Orienta a equipe e a unidade para alcancar
resultados em conformidade com os padrdes técnicos
e de gestdo exigidos.

8 - Aloca os demais gestores com perfil mais
adequado a cada processo de trabalho, conciliando
suas competéncias e interesses com as necessidades
do drgdo.

9 - Auxilia os demais gestores na identificacdo dos
pontos fortes e fracos de sua atuagéo, fornece aos
assessores e aos demais gestores subordinados de
maneira tempestiva, franca e construtiva, informagdes
sobre aspectos de seu desempenho que podem ser
aperfeicoados.
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COMPETENCIAS

GRAU DE IMPORTANCIA

Nada
importante

Pouco
importante

Razoavelmente
importante

Muito
importante

Extremamente
importante

10 - Organiza processos de trabalho que facilitem a
realizagdo dos objetivos estratégicos.

@

®

®

11 - Gerencia eficazmente a aplicagao dos recursos
materiais, financeiros e tecnoldgicos disponiveis para
o0 6rgdo.

12 - Adota iniciativas voltadas a melhoria continua da
qualidade de produtos e servigos prestados no érgdo.

13 - Identifica e constr6i com os demais gestores 0s
objetivos e metas do 6rgdo, de modo a obter uma
viséo sistémica e compartilhada por todos.

14 - Demonstra compromisso com os objetivos do
6rgéo.

15 - Demonstra entusiasmo com o trabalho e
influencia positivamente as pessoas da equipe.

16 - Adota agdes para prevenir ou minimizar riscos
que possam comprometer os resultados da Unidade ou
do drgao.

17 - Identifica pontos fortes e fracos do érgéo para o
estabelecimento de prioridades.

18 - Estabelece prioridades, considerando as metas do
6rgéo, a relevancia das aces e 0s recursos
disponiveis.

19 - Identifica e atende as necessidades e expectativas
de seus clientes em relagdo aos produtos ou servigos
ofertados pela unidade ou érgéo.

20 - Estima com preciséo os efeitos de agdes e
decisdes do MTE, dentro e fora do 6rgéo.
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22 PARTE
GRAU DE DOMINIO
COMPETENCIAS Nada Pouco Razoavelmente Muito Extremamente
importante importante importante importante importante

1 - Comunica-se com as pessoas valorizando as
percepcdes, opinides e sugestdes manifestadas por
elas.

©

®

@

®

©

2- Aproveita construtivamente experiéncias e
situacBes de insucesso para promover o aprendizado

da unidade e da instituig&o.

©

©,

®

®

©

3 - Negocia na unidade metas factiveis e, a0 mesmo
tempo, desafiadoras, de modo a manter os servidores
motivados.

©

@

©

®

©

continua
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COMPETENCIAS

GRAU DE DOMINIO

Nada
importante

Pouco
importante

Razoavelmente
importante

Muito
importante

Extremamente
importante

4 - Fornece aos assessores e aos demais gestores
subordinados, de maneira tempestiva, franca e
construtiva, informagdes sobre aspectos positivos e
negativos de seu desempenho que podem ser
aperfeigoados.

®

®

O,

5 - Administra conflitos de modo a facilitar a obtengéo
de solucdo satisfatdria para todas as partes envolvidas.

6 - Incentiva os gestores e assessores de sua unidade a
aprimorar suas competéncias, considerando os pontos
fortes e fracos de sua atuacéo.

7 - Orienta a equipe e a unidade para alcancar
resultados em conformidade com os padrdes técnicos
e de gestdo exigidos.

8 - Aloca os demais gestores com perfil mais
adequado a cada processo de trabalho, conciliando
suas competéncias e interesses com as necessidades
do érgdo.

9 - Auxilia os demais gestores na identificagdo dos
pontos fortes e fracos de sua atuacéo, fornece aos
assessores e aos demais gestores subordinados de
maneira tempestiva, franca e construtiva, informagdes
sobre aspectos de seu desempenho que podem ser
aperfeicoados.

10 - Organiza processos de trabalho que facilitem a
realizagdo dos objetivos estratégicos.

11 - Gerencia eficazmente a aplicagdo dos recursos
materiais, financeiros e tecnolégicos disponiveis para
0 6rgéo.

12 - Adota iniciativas voltadas a melhoria continua da
qualidade de produtos e servigos prestados no érgéo.

13 - Identifica e constréi com os demais gestores 0s
objetivos e metas do 6rgdo, de modo a obter uma
visdo sistémica e compartilhada por todos.

14 - Demonstra compromisso com o0s objetivos do
orgao.

15 - Demonstra entusiasmo com o trabalho e
influencia positivamente as pessoas da equipe.

16 - Adota agdes para prevenir ou minimizar riscos
gue possam comprometer os resultados da Unidade ou
do érgdo.

17 - Identifica pontos fortes e fracos do érgéo para o
estabelecimento de prioridades.
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COMPETENCIAS

GRAU DE DOMINIO

Nada
importante

Pouco Razoavelmente
importante importante

Muito
importante

Extremamente
importante

18 - Estabelece prioridades, considerando as metas do
6rgéo, a relevancia das acoes e 0s recursos
disponiveis.

@

®

19 - Identifica e atende as necessidades e expectativas
de seus clientes em relagdo aos produtos ou servicos
ofertados pela unidade ou érgao.

©,

20 - Estima com precisdo os efeitos de agdes e
decisdes do MTE, dentro e fora do 6rgéo.

©
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Dados complementares
Prezado Dirigente,

Para enriquecer a andlise dos dados ora levantados, forneca a seguir os dados solicitados, referentes ao seu perfil
profissional, lembrando que ndo ha necessidade de identificagdo pessoal.

1 — Unidade de exercicio: () Administragdo Central ( ) SRTE

Grupol ( ) SRTE Grupo2 ( ) SRTE Grupo 3
2 — Idade: anos

3 — Tempo de servigo no MTE:

4 — Tempo em atividade de gestdo no MTE
5 — Grau de escolaridade:

() Até o Ensino Médio

() Superior (completo/incompleto)

() Pés-graduagdo

anos

anos

6 — Area de formagio (caso tenha curso superior completo):

7 — Atividade desenvolvida:

|:| NE; |:| DAS 101. 6 |:| DAS 101.5
|:| DAS 102. 5 |:| DAS 101.4 |:| DAS 102.4

|:| DAS 101.3

8 — ja participou de algum curso de gestdo? Sim |:| Nao |:|

Em caso afirmativo quando foi a Gltima capacitacéo?

|:| Entre 6 meses a 1 ano
|:| Entre 2 anos a 5 anos

|:| Entre 6 anos a 9 anos

|:| 10 anos ou mais

9 — Sexo: Dnasculino Dfeminino




