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RESUMO

O presente estudo se propds a descrever o processo de construgao do perfil de competéncias gerenciais
dos diferentes niveis hierarquicos (operacional, tatico e estratégico) de uma instituigdo publica brasileira de
grande porte, compartilhado entre instituicdo e lideres. Participaram do estudo 68 gestores de diferentes
niveis hierarquicos da Instituicdo. Uma analise documental foi conduzida para preliminarmente determinar
competéncias e respectivas evidéncias comportamentais, validadas posteriormente por gestores de niveis
operacional, tatico e estratégico, que participaram de entrevistas para adequa-las as suas realidades. Ao final
do estudo foram identificadas 18 competéncias agrupadas em 3 categorias: pessoas, estratégia e resultado.
O processo favoreceu a descricao de um perfil de competéncias amplo e diversificado, condizente com
o contexto atual de atuagédo dos gestores publicos, adaptado ao nivel hierarquico e as caracteristicas da
organizacgdo. A partir do estudo e procedimento aqui descritos, as organizagdes publicas poderdo mapear o
perfil de competéncias gerenciais dos seus diferentes niveis hierarquicos, bem como estruturar programas de
desenvolvimento gerencial e definicao de outras politicas de gestdo de pessoas, alinhadas aos dispositivos
legais e as caracteristicas de cada organizacao.

Palavras-chave: Gestor publico. Instituicdo publica. Competéncias gerenciais. Evidéncias comportamentais.
Mapeamento de competéncias.

The competency profile construction process of managers in a Brazilian
public organization

ABSTRACT

This study aimed to describe the process of creation of the profile of managerial competencies at different
hierarchical levels (operational, tactical and strategic) of a large Brazilian public institution, shared between
organization and leaders. In this study, 68 managers from different hierarchical levels of the Institution
participated. A documental analysis was conducted to preliminarily determine competences and respective
behavioral evidence, later validated by managers at operational, tactical and strategic levels, who participated
in interviews to adapt them to their realities. At the end of the study, 18 competencies were identified, grouped
into 3 categories: people, strategy and result. The process favored the description of a broad and diversified
competence profile, consistent with the current context of performance of public managers, adapted to the
hierarchical level and to the organization’s characteristics. From the study and procedure described here,
public organizations will be able to map the profile of managerial competences at different hierarchical levels,
as well as structure management development programs and define people management policies, in line with
the legal provisions and characteristics of the organization.

Keywords: Public manager. Public institution. Managerial competences. Behavioral evidences.
Competency mapping.
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El proceso de construccion del perfil de competencias de los gerentes
de una instituciéon publica brasilena

RESUMEN

Este estudio tuvo como objetivo describir el proceso de creacion del perfil de competencias gerenciales
en diferentes niveles jerarquicos (operativos, tacticos y estratégicos) de una gran institucion publica
brasilefia, compartida entre organizacion y lideres. En este estudio participaron 68 gerentes de diferentes
niveles jerarquicos de la Institucion. Se realiz6 un andlisis documental para determinar preliminarmente las
competencias y respectivas evidencias, posteriormente validadas por los gerentes a nivel operativo, tactico y
estratégico, quienes participaron en entrevistas reales de comportamiento para adecuarlas a sus realidades.
Al final del estudio se identificaron 18 competencias, agrupadas en 3 categorias: personas, estrategia y
resultado. El proceso favorecio la descripcion de un perfil competencial amplio y diversificado, acorde con el
contexto actual de actuacion de los gestores publicos, adaptado al nivel jerarquico ya las caracteristicas de la
organizacion. A partir del estudio y procedimiento aqui descrito, las organizaciones publicas podran mapear
el perfil de competencias gerenciales en los diferentes niveles jerarquicos, asi como estructurar programas
de desarrollo gerencial y definir politicas de gestiéon de personas, de acuerdo con las disposiciones legales y
caracteristicas de la organizacion.

Palabras clave: Gestor publico. Institucion publica. Competencias directivas. Evidencia conductual.

Mapeo de competencias.

INTRODUGAO

A globalizagio da economia, o desenvolvimento
tecnoldgico e a demanda por servigos publicos que
atendam melhor as necessidades dos cidaddos, tem
exigido um novo perfil de gestor publico (CASSOL
et al, 2017; SILVA; GONCALVES; COELHO-
JUNIOR, 2018). Diante disso, as organizagdes passam a
demandar dos ocupantes de fungdes gerenciais um rol de
competéncias extremamente diversificado, envolvendo
desde ter iniciativa, criatividade, responsabilidade, até
habilidades tipicamente gerenciais, como capacidade
empreendedora e lideranga, além de habilidades
interpessoais (CASSOL ez al., 2017).

Em funcio desse contexto e da instituicio de
normativos - que impéem a ado¢io do modelo de
gestao por competéncias (GP) para o desenvolvimento
delideranga e para subsidiar processos de recrutamento
e selegao para cargos de livre nomeagio e exoneragio
(BRASIL, 2006; 2019; 2021; TCU, 2013), que a
categoria de competéncias gerenciais tem recebido
especial atengio da Organizagio para a Cooperagio e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), de tedricos,
pesquisadores e das préprias organizagoes (BRANDAO;
2009;  BRANDAO; ~ BORGES-ANDRADE;
GUIMARAES, 2012; BRANDAO ez 4/, 2010).

A adocio do modelo de GP, além de favorecer
uma gestao de pessoas mais estratégica e focada no
desenvolvimento das pessoas (HENKLAIN ez 4/,
2016), também estabelece critérios mais objetivos
para mensuragio da capacidade profissional e
do desempenho individual (CARBONE ez 4/,
2009). Além disso, oferece parimetros mais
técnicos e realistas para subsidiar outras etapas
do ciclo de gestao, para além dos limites da
capacitagao e desenvolvimento de pessoas, como:
planejamento da forca de trabalho, recrutamento
e selegdo, remuneragio, avaliagao e retribuigao por
desempenho, promogao e apontamento para cargos

de gestao (CARBONE ez 4., 2009).

Sua implanta¢io no contexto publico, remete a
tentativa de modernizar e tornar mais flexivel e
empreendedor o atual modelo de gestao, bem como
promover um servi¢o publico de melhor qualidade
(SILVA; MELLO; TORRES, 2013). Trata-se
de uma forma de promover melhorias na gestao
publica com valores relacionados a produtividade,
orientagio aos resultados e descentralizacio de
fungoes, com foco na eficiéncia e competitividade

(SILVA; MELLO; TORRES, 2013).
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De acordo com Cassundé, Barbosa e Souza (2017),
as liderancas sao os principais impulsionadores
desse processo de modernizagio e transformagio
da Administragao Publica. Dessa forma, identificar
as competéncias necessdrias aos gestores da institui¢ao
passa a ser essencial para a realizagio da estratégia
formulada e a produgio de valor publico, que
representa o atendimento as demandas da sociedade
por servios governamentais bem como, para alavancar
o potencial de servidores, a melhoria de processos
de trabalho e a qualidade dos servicos entregues aos

cidadaos (COTRIM-FILHO; FARIAS, 2013).

Diante da relevincia das competéncias gerenciais para
as organizagoes (BRANDAO, 2009), a necessidade
de uma administragio gerencial para o servigo
publico adaptada as caracteristicas desse contexto
de atuagio e os esforcos recentes do governo nesse
sentido (BRASIL, 2021), o presente estudo se propds
a descrever o processo de construgao, compartilhado
entre institui¢do e lideres, do perfil de competéncias
gerenciais  dos  diferentes hierdrquicos
(operacional, tdtico e estratégico) de uma institui¢ao
publica brasileira de grande porte.

niveis

O estudo apresenta uma experiéncia pritica de
mapeamento  de gerenciais  na
administragao publica, aplicando uma metodologia
condizente com o referencial tedrico que considera
a competéncia como comportamento emitido por
profissionais no ambiente de trabalho, passivel de
observagio e mensuracio. O estudo foi realizado nas
seguintes etapas: andlise documental, aplicagio de
entrevistas e validagio semintica. O processo foi
realizado com envolvimento direto de representantes
de cadanivel gerencial navalidagao das competéncias
e respectivas evidéncias comportamentais.

competéncias

A partir do estudo e procedimento aqui descritos,
outras organizagdes publicas poderdo: 1) Mapear o
perfil de competéncias gerenciais em diferentes niveis
hierdrquicos, de maneira alinhada com a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP); 2)
Estruturar programas de desenvolvimento gerencial
e 3) Definir outras politicas de gestao de pessoas,
alinhadas aos dispositivos legais e as caracteristicas de
cada organizagio.

[@)evsa |

REFERENCIAL TEORICO
GESTAO POR COMPETENCIAS

A GP tem sido implantada por organizagoes com o
intuito de planejar, captar, desenvolver e avaliar—nos
seus diferentes niveis — as competéncias necessdrias
para a obten¢do das metas organizacionais
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001; BRANDAO,
2012; CARBONE ez al., 2009).

O conceito que dd suporte a0 modelo tem sido
abordado na literatura de diferentes formas e por
meio de categorias distintas (BRANDAO, 2009;
DURAND, 2000; RAMOS ez a4l., 2016). Quanto
a defini¢io, na legislagdo brasileira (BRASIL,
2006; 2021), competéncia ¢ descrita enquanto
uma combinagdo sinérgica de trés elementos:
conhecimento, habilidade e atitude (CHA).
De acordo com essa definicio, o elemento
conhecimento seria composto pelas informagoes
reconhecidas e integradas pelas pessoas que
repercutemsobreseujulgamentooucomportamento.
A habilidade seria a aplicagdo produtiva deste
conhecimento, ou seja, a capacidade do individuo
de instaurar conhecimentos e utilizd-los em uma
acao. Por fim, a atitude, envolveria aspectos sociais
e afetivos envolvidos com o trabalho. Este conceito
estd relacionado ao sentimento ou predisposicao da
pessoa, que direciona sua conduta com rela¢io aos
outros ou ao trabalho (DURAND, 2000).

A competéncia passa a ser compreendida nio sé
como o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessdrios a realizagio de uma atividade,
mas também, como comportamentos adotados
no ambiente de trabalho e suas realizagoes

(BRANDAO, 2009).

No presente estudo, competéncia ¢é definida
enquanto comportamento emitido por profissionais
no ambiente de trabalho passivel de observagao e
mensuragio, nesse Contexto, por gestores e pares
(RAMOS ez al., 2016). Portanto, competéncia passa
a ser vista como a propria interagio entre aquilo
que o individuo faz e os eventos antecedentes
e consequentes a isso no ambiente de trabalho

(BOTOME, 2013; SKINNER, 1969).
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Quanto a categorizagdo, as competéncias podem
ser divididas em individuais, quando relacionadas
as pessoas, ou organizacionais, quando relacionadas
a caracteristicas ou capacidades da organizagio
como um todo, ou de suas unidades/setores
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001; CARBONE,
et al., 2009). As competéncias individuais podem
se subdividir em técnicas e gerenciais. As técnicas
dizem respeito a um conjunto de competéncias
dominadas por um grupo de especialistas, e as
gerenciais representariam os comportamentos
esperados daqueles que exercem ou ocupam cargos

de gestao (COCKERILL, 1994).

Em func¢io da influéncia que exercem sobre
o desempenho de equipes de trabalho e,
consequentemente, sobre os resultados da
organizagio, a categoria de competéncias gerenciais
recebido  especial OCDE,
de pesquisadores e das préprias organizagoes
(BRANDAO; BORGES-ANDRADE;
GUIMARAES, 2012; BRANDAO ez al., 2010;
GERSON, 2020; OECD, 2019).

tem atencio da

COMPETENCIAS GERENCIAIS

Diante das reformas na administragio publica
brasileira, marcada pela descentralizacio e
intersetorialidade, tornando-a  mais  flexivel,
inovadora, participativa e comprometida com os
resultados organizacionais, cria-se um contexto
diferente para a atuagio do gestor publico e para
o exercicio da lideranca (SILVA; GONCALVES;
COELHO-JUNIOR, 2018).

Esse contexto de mudancgas tem exigido um novo
perfil para o gestor publico com competéncias
extremamente diversificadas, mas fundamentais
para a atuacdo em tal fungido (GUPTA; CHOPRA;
KAKANI, 2017). Diferentes autores buscaram
definir este novo perfil. No entanto, vale ressaltar
que, além de nao haver consenso com relagao ao
perfil necessério aos gestores publicos, também nao
ha consenso, a respeito da prépria defini¢io desta
categoria de competéncias (FREITAS; ODELIUS,
2019; GUPTA; CHOPRA; KAKANTI, 2017).

Alguns autores consideram a competéncia gerencial
como um patamar mais elevado da competéncia
individual (BOYATZIS, 1982; PARRY, 1996;
RUAS, 2001; DUTRA, 2009). Para Boyatzis
(1982) competéncia gerencial é um conjunto de
caracteristicas e traos pessoais que fundamentariam
o desempenho e/ou superior.
desempenho  superior estaria relacionado 2
inteligéncia e & personalidade da pessoa e estariam
respaldados pelos comportamentos passiveis de
observagdo. Seguindo essa linha, Chouhan e
Srivastava (2014), Freitas e Odelius (2018, 2019)
descrevem as competéncias gerenciais enquanto
comportamentos emitidos  por
profissionais ocupantes de cargos de lideranca,
sustentados por caracteristicas pessoais qualificadas,
em determinado contexto.

efetivo Esse

observaveis

A proposta de Parry (1996) apresenta avangos em
relagao ao modelo apresentado por Boyatzis (1982).
Segundo o qual, o conjunto de fatores que compde
a competéncia gerencial deve ser mensurado por
critérios claros e objetivos e nao deve ser rigido,
uma vez que deve ser adaptado a cada organizagao.

Para Ruas (2001), competéncia gerencial ¢ a
capacidade de mobilizar, integrar e colocar em
pritica os conhecimentos, habilidades e formas
de atuar (recursos de competéncia), atingindo ou
mesmo superando os resultados esperados pela
organizagdo. O desenvolvimento dessa categoria de
competéncias e, portanto, o seu resultado visivel,
¢ percebido a partir dos comportamentos e da
utilizagdo de recursos que resultam em servigos
ou produtos de qualidade. Seguindo a dire¢io
apontada por Ruas (2001) e Dutra (2009), essa
categoria de competéncia consiste no conjunto de
qualificagbes que permite que o individuo tenha
uma performance superior no trabalho.

Boog e Boog (2002) relacionam essa categoria
de competéncias aos responsdveis pela gestio,
atividade, segundo eles, primordial para direcionar
todas as demais. Por este motivo, essa categoria
tem recebido especial atengdo, pelo fato de os
gestores serem elementos impulsionadores para a
concretizagio da estratégia e da visao da organizacio.

[@D)evsa |



Thiago Dias Costa / Camila Carvalho Ramos / César Augusto Barth / Valéria Moura Venturella

Mara Lucia Monteiro Vieira

Realizar a defini¢ao, descricio e mensuragio
objetiva e universal dessa categoria de competéncia
¢ uma tarefa complexa em um contexto impreciso e
diversificado de atuacio (FERREIRA, 2011; SEATE;
POOE; CHINOMONA, 2016). Esse contexto
querer habilidades e atitudes subjetivas e refinadas,
j& que grande parte da sua atuagio profissional
envolve relagoes interpessoais, agoes de lideranga e o
relacionamento com grupos de trabalho.

Estudos tém sido desenvolvidos no intuito de
descrever o perfil de competéncias necessdrio para
o gestor publico brasileiro. Boog e Boog (2002)
destacaram competéncias como: a capacidade de
ser agente de mudanca, caracteristica que requer
certo grau de iniciativa e criatividade; a disposi¢io
em motivar e liderar os demais; o saber comunicar
e conduzir o trabalho em equipe; além de planejar
e organizar, mantendo foco em resultados.

O modelo descrito por Cripe e Mansfield
(2003) envolve trés conjuntos de competéncias:
competéncias de relacionamento com pessoas;
competéncias negoécios e
competéncias de autogestao. Nesse modelo, os
autores também dividem as competéncias em trés
blocos: competéncias de negdcios (seus objetivos
na relagdo com o mercado, clientes e competidores,
ambiente
negdcios); competéncias técnicas (especificas para
certa operagao, ocupagio ou atividade - produgio,
comercializagio, produtos, finangas) e competéncias
sociais (competéncias para interagir com as pessoas,
comunica¢io, negociagao, mobilizagao paramudangas,
sensibilidade, cultura, trabalho em equipes).

relacionadas com

politico e social relacionados aos

O modelo de Quinn ez al. (2015), considera quatro
papéis para o gestor: de mentor e facilitador; de
monitor e coordenador; de diretor e produtor e
de negociador e inovador. Papéis, esses, que se
subdividem, cada um, em cinco competéncias
(QUINN ez al., 2015). Aperfeicoando o modelo
proposto por Quinn ez al. (2015), Freitas e Odelius
(2019) propuseram, recentemente, um modelo
de competéncias gerenciais aplicado ao contexto
publico que acrescenta as quatro dimensées de
Quinn ez al. (2015), uma dimensio denominada
de interesse publico.

[@)evsa |

Para Oderich (2005), podemos elencar nove
principais atributos para atuar em cargos gerenciais:
visdo sistémica e estratégica; dominio pessoal;
capacidade de trabalhar em equipe; habilidades
humanas e interculturais; criatividade; flexibilidade;
capacidade de inovagio; comportamento ético e
capacidade de aprender, educar e liderar.

Brandao ez 2/ (2010) desenvolveram uma escala
para identificar
desempenho de gestores de um banco, bem como
verificar em que medida tais gestores expressam essas
competéncias no trabalho. Os resultados indicaram
31 competéncias gerenciais, agrupadas em seis
fatores: estratégia e operagoes, resultado econdmico,
clientes, comportamento organizacional, processos
internos e sociedade.

competéncias relevantes ao

Em um estudo descritivo, Buzatto, Valadao-Janior e
Lopes (2013) buscaram analisar como se traduziam,
na prdtica, as competéncias do gestor publico.
Para tanto, elaboraram um questiondrio com 30
competéncias, as quais foram avaliadas segundo
trés indicadores: importancia das competéncias no
contexto de trabalho do gestor publico, intensidade
de uso da competéncia e dominio em relagao a
competéncia. A lista de competéncias inclufa desde
competéncias técnicas, gerenciais, interpessoais,
a competéncias politicas. No que diz respeito
ao fator grau de importincia da competéncia,
29 das 30 competéncias foram avaliadas como
muito importante € uma como importante.
As competéncias com maijor frequéncia foram:
comprometimento, ouvir e ética. As competéncias
com menor dominio entre os respondentes
foram: competéncia politica, resolver problemas e
cidadania e democracia.

Pereira e Silva (2011) realizaram uma pesquisa
cujo objetivo foi investigar a percepcao de um
grupo de gestores de trés institui¢oes federais
de educagio (IFE) acerca das competéncias
gerenciais necessirias a atuagdo de servidores
técnicos administrativos em atividades de gestao.
Como resultado, foram mapeados quatro grupos de
competéncias gerenciais: competéncias cognitivas,
funcionais, comportamentais e politicas.
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Os autores afirmaram que os resultados da pesquisa
podem auxiliar nadiscussao acerca do desenvolvimento
de competéncias requeridas, assim como, no
estabelecimento de politicas de desenvolvimento nesse
tipo de institui¢ao e de publico.

Souza e Cassundé (2016) conduziram um estudo
com o objetivo de diagnosticar as competéncias
de gestores de trés 6rgaos do poder judicidrio
brasileiro, sob dois aspectos: importincia e dominio
das competéncias. Todas as 27 competéncias
disponibilizadas ~ para andlise dos  gestores
foram avaliadas com nivel de importincia alto.
As competéncias avaliadas como mais importantes
e com maior dominio por parte dos gestores
tinham relagao com: o senso de comprometimento
dos gestores com os objetivos da institui¢ao, o
atendimento de qualidade ao usudrio da justica e
competéncias decorrentes da Constitui¢io Federal.

De maneira nio restrita ao contexto publico,
Freitas e Odelius (2018) realizaram uma revisio
da literatura sobre competéncias gerenciais com o
objetivo de identificar as classificagoes mais citadas
em estudos empiricos entre os anos de 2005 e 2015.
Como resultado, os autores concluiram que, entre
os 46 artigos analisados, o modelo mais citado foi
o de Quinn (1988) e que, levando em consideragao
os 34 artigos que nao usaram esse modelo, as
competéncias mais citadas foram: orientagao para
resultados; habilidade com pessoas e equipes;
lideranca; coordenagio e motivacio; habilidade
com mudangas; comunicagdo; planejamento;
gestdo do conhecimento; organizagio e controle;
atitudes de valores e conhecimentos e habilidade
técnicas da drea, sendo essas duas ultimas categorias
alvos de criticas e questionamentos.

Como pode ser visto, hd uma diversidade de
concepgoes ¢ definigbes quanto ao perfil de
competéncias que gestores publicos deverio ter, ora
focando nos processos, ora focando nas pessoas,
bem como no contexto intra e extraorganizacional.

No 4mbito da PNDDP, reformulada pelo Decreto
n° 9.991, de 28 de agosto de 2019, o Governo
Federal Brasileiro editou a Instrucio Normativa
SGP-ENAP/SEDGG/ME ne 21, de 1° de fevereiro
de 2021 (IN n° 21/21), a qual descreve, em seu
Anexo 11, o perfil de competéncias de lideranga de
um setor puiblico de alto desempenho.

De acordo com a IN n° 21/21, competéncias de
lideranca seriam um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes requeridos dos agentes
publicos para o exercicio de fun¢des de lideranga na
administragio publica e estariam subdivididas em:
pessoas (autoconhecimento e desenvolvimento pessoal,
engajamento de pessoas e equipes, coordenagio e
colaboragio em rede); resultado (geragio de valor
para o usudrio, gestao para resultados, gestao de crises)
e estratégia (visao de futuro, inovagio e mudanca e
comunicagio estratégica).

Em que pese a representagao do perfil diversificado
dalideranga proposto na alteragao recente da PNDP,
conforme apontado na literatura e condizente com
o ambiente complexo e dindmico que envolve a
atuagio do gestor publico brasileiro, a referida
IN nio descreve, com clareza e objetividade, que
comportamentos, passiveis de observagao, deverao
ser emitidos por esses profissionais (BOYATZIS,
1982; CHOUHAN; SRIVASTAVA, 2014;
FREITAS; ODELIUS, 2018, 2019).

As competéncias de lideranga introduzidas pela IN
n° 21/21, “possuem cardter referencial e norteador
na elaboragiao dos Planos de Desenvolvimento de
Pessoas - PDP pelos 6rgaos e entidades do Sistema
de Pessoal Civil da Administragio Federal (SIPEC),
sendo facultativo ao érgio ou entidade a sua
utilizagao”, o que denota a flexibilidade necessdria
para que sejam adaptadas as caracteristicas de cada
organizagao publica, conforme apontado por Parry

(1996) e Ruas (2001).

No que tange ao estudo em tela, foram consideradas
as competéncias de lideranga introduzidas pela
IN ne 21/21, cuja publicagio ocorreu ao longo
do processo de mapeamento. A incorporagio
ocorreu com as adequagdes e ajustes necessarios
e considerando as caracteristicas da organizagio
publica objeto do estudo.
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METODOLOGIA

ABORDAGEM METODOLOGICA

processo  de
compartilhado entre instituicio e lideres, do
perfil de competéncias gerenciais dos diferentes
niveis hierdrquicos da instituicdo, optou-se pela
realizacio de uma pesquisa do tipo estudo de caso
descritiva e exploratéria. Exploratéria, devido a
natureza investigatéria e de sondagem, além da

Para descrever o construgao,

énfase em um tema cujas pesquisas sao reduzidas.
J& a pesquisa descritiva justifica-se por descrever
as caracteristicas de determinada populagio com
a finalidade de identificar possiveis relagdes entre
varidveis (VERGARA, 2011). A coleta de dados
compreende um estudo de caso, pois privilegia
um caso particular para anélise do fen6meno em
questao, a um 6rgao publico brasileiro de grande

porte e complexidade (VERGARA, 2011).
POPULAGAO E AMOSTRA

Participaram do presente estudo 68 gestores
representantes de nove agrupamentos de cargos
gerenciais da institui¢do, classificados nos niveis
estratégico, tdtico e operacional, lotados em
unidades centrais ¢ em outras 10 regides de
atuagao do 6rgao. A tabela 1 descreve o nimero de
entrevistados por nivel gerencial.

Tabela 1 - Participantes por nivel gerencial

Cargo Nivel Hierdrquico Numero
Nivel 1 Estratégico 2

Nivel 2 Estratégico 5

Nivel 3 Estratégico 6

Nivel 4 Estratégico 10

Nivel 5 Titico 9

Nivel 6 Titico 12
Nivel 7 Tiético 2

Nivel 8 Operacional 12
Nivel 9 Operacional 10

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Para a selecao dos participantes, os ocupantes dos
niveis estratégicos indicaram os gestores dos niveis
tdticos e operacionais. Os participantes foram
indicados por seus superiores por serem detentores
de amplo conhecimento nas atividades da unidade
e terem experiéncia em gestao.

Os gestores ocupantes de fungao em nivel estratégico
tinham sua atuagio focada na organizagio como
um todo no nivel nacional ou regional, ou ainda
na gestaio dos macroprocessos
em nivel nacional. No nivel tdtico, os gestores
direcionavam suas agbes para as unidades ou
processos, separadamente; e os gestores operacionais
direcionavam suas agdes para equipes ou unidades
locais operacionais.

institucionais

INSTITUIGAO PARTICIPANTE

O estudo foi conduzido em uma instituigao
publica da administragao puablica federal, composta
por unidades centrais e cerca de 400 unidades
descentralizadas, distribuidas por todo o territério
nacional e agrupadas em 10 regioes administrativas.
Trata-se de um 6rgao especifico, singular, exercendo
fungdes essenciais para que o Estado possa cumprir
seus objetivos.

PROCEDIMENTO

O presente estudo foi dividido em trés fases: andlise
documental,
dos diferentes niveis hierdrquicos da instituigao e
valida¢ao semantica.

entrevistas remotas com gCStOI‘CS

ANALISE DOCUMENTAL

Antes da condugio das entrevistas com os
gestores, foi realizada, pelos pesquisadores, a
etapa de andlise documental, com o objetivo de
identificar categorias e descrever objetivamente os
documentos, possibilitando, assim, a inferéncia
sobre competéncias relevantes para cada nivel
gerencial em consondncia com o novo ciclo de
planejamento estratégico e com as tendéncias
internacionais  observadas

gerenciais para o setor publico.

nas competéncias
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Brandao (2009) sugere cinco técnicas para
identificar competéncias: andlise documental,
entrevistas, grupo focal, questiondrios e observacao.
A andlise documental de materiais considerados
relevantes pela instituigio permite inicialmente
propor competéncias possivelmente pertinentes.
A andlise documental pode ser cotejada por
meio de entrevistas com colaboradores, visando
validagio ou aperfeicoamento do rol e da redagio

das competéncias propostas.

Essa fase teve como base os documentos da
instituicao, entre eles, o dltimo inventdrio de
competéncias, o mapa e documentos de construgao
do novo plano estratégico. Também foram
pesquisados estudos recentes orientadores da
lideranga no setor publico produzidos pela OCDE
(OCDE, 2019; GERSON, 2020) e pela Escola
Nacional de Administraciao Publica (ENAP, 2020),
além dos normativos da PNDP.

Para inferir as competéncias, era analisado cada
trecho do documento institucional, observando
que agao.
Neste momento, era analisado o que o gestor
deveria ser capaz de fazer para realizar aquela
atribuicao  descrita.  Para  transformd-lo em
competéncia, ao verbo era acrescentado um critério
de qualidade e uma condi¢io para a realizagio
da acio (BRANDAO, 2012; CARBONE ¢t 4.
2009). Assim, as competéncias gerenciais foram
descritas na forma de comportamentos passiveis de
observagao. Nesta fase, os pesquisadores constataram
que as competéncias poderiam ter diferentes
manifestagoes a depender do nivel gerencial em
que fossem exercidas, posto que a complexidade
e Ambito de atuacdo eram distintos. Assim, foram
descritas, inicialmente, pelo menos trés evidéncias

o verbo estava descrevendo a

comportamentais para cada competéncia em
fungio do respectivo nivel gerencial, classificado
em estratégico, tdtico e operacional.

Portanto, a andlise documental serviu de base
para a constru¢do do conjunto de competéncias
apresentado, aos gestores, na segunda fase do estudo,
que resultou na elaboragao das listas de competéncias
gerenciais e evidéncias comportamentais, adaptadas
a cada nivel hierdrquico.

ENTREVISTA COM OS GESTORES DOS NOVE
NiVEIS HIERARQUICOS DA INSTITUIGAO

A segunda fase do estudo envolveu a realizacio
de entrevistas com representantes dos nove niveis
hierdrquicos da institui¢ao e ocorreu entre os meses
de outubro de 2020 e marc¢o de 2021 com duragao
média de duas horas cada.

Os participantes tiveram acesso prévio a lista de
competéncias resultantes da andlise documental
e a um video explicativo sobre como descrever
competéncias. Com isso, puderam avaliar as
proposi¢des com antecedéncia e preparar suas
contribui¢des para as entrevistas.

Portanto, as competéncias e suas evidéncias
comportamentais, foram apresentadas aos gestores
antes e durante as entrevistas, para que fossem
analisadas e validadas. A validagio consistiu na
confirmagdo, por parte dos gestores, de que as

competéncias apresentadas eram importantes
para a atuagio no nivel hierdrquico que estava
representando. Caso fosse necessdrio, eram

incluidas, modificadas e/ou excluidas competéncias
e/ou evidéncias comportamentais do mapa de
competéncias do nivel hierdrquico.

No inicio dos encontros, realizados de forma remota,
houve uma breve retomada dos objetivos do projeto
e uma explanagao do procedimento a ser adotado.
A valida¢ao foi conduzida conforme o método
Delphi' em que o grupo avaliava as propostas e
sugeria adaptagoes. As modificagoes, depois de
incorporadas ao material, eram apresentadas ao
préximo grupo de gestores entrevistados, o que
resultou na elaboragao de uma resposta coletiva
(OSBORNE et al., 2003), fruto de um processo
cumulativo de modificacoes e ajustes. Assim, o
material resultante das entrevistas, representaria,
de fato, o perfil de competéncias de cada nivel
hierdrquico da instituicdo, na opinido dos seus
diferentes representantes.

1 O método Delphi consiste na consulta a um painel de especialistas
no tema investigado, com o objetivo de obter informagdes
qualitativas que permitam uma melhor compreensio do fendmeno
e orientem a tomada de decisoes (Osborne ez a/., 2003).
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VALIDAGCAO SEMANTICA

Ap6s a realizagdo das entrevistas com os gestores dos
niveis tdtico e operacional foi editada a IN n° 21/21
que definiu o conjunto referencial de competéncias
de lideranga para o setor publico, distribuidas nas
dimensoes pessoas, estratégia e resultado. Por este
motivo, nova andlise documental foi realizada com
revisdo da classificacio, identificacio e descri¢io das
competéncias gerenciais. Apds a nova andlise foi
produzida novalista de competéncias gerenciais para
o nivel estratégico, a qual foi submetida a avaliagao
dos gestores desse nivel hierdrquico. Como resultado
final, foram validadas 13 competéncias gerenciais
para o nivel estratégico, jd considerando as nove
competéncias essenciais de lideran¢a propostas pela
IN n° 21/21. As evidéncias comportamentais das
competéncias validadas foram revistas com base na
discussao com os gestores.

A equipe procedeu a validagio seméntica apds a
consolidacido de todas as entrevistas. O resultado
final foi submetido, por meio de questiondrios, a
todos os gestores entrevistados.

ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Como resultado da andlise documental realizada
na fase inical do estudo foram identificadas 19
competéncias relevantes ao desempenho dos gestores
dos nove niveis hierdrquicos da institui¢io. A Tabela 2
apresenta as competéncias, extraidas dos documentos
institucionais, para cada nivel hierdrquico.

Do perfil operacional, para o tdtico e estratégico,
foram acrescentadas as competéncias publicidade,
representagao, orientagao estratégica, visao sistémica,
gestao dainovagio, condugio de mudangas, negociagio
e articulagao. A competéncia organizacio do trabalho
foiapresentadaaosgestoresdo nivel tatico e operacional,
no entanto, retirada do rol de competéncias dos
gestores do nivel estratégico. Gestao de equipes
virtuais foi indicada incialmente apenas para os grupos
de gestores de nivel 5 e 9, de natureza operacional,
tratando-se de uma competéncia emergente que
passou a ser muito critica com a intensificagao do
trabalho remoto apds a pandemia da Covid 19.
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Gestao de projetos validada para os niveis 5 e 3,
de natureza tdtica e estratégica. Visao estratégica
foi direcionada aos gestores de nivel estratégico.
As competéncias Gestao com foco em resultado,
Lideranga de Equipes, Gerenciamento de Talentos,
Oferecer Devolutiva (feedback) e Flexibilidade

foram comuns aos nove niveis hierdrquicos.

Tabela 2 - Competéncias, resultantes da andlise

documental, para cada nivel hierdrquico da instituigao
. N'lvel_ Operacional Tatico Estratégico
Hierarquico

Competéncias z z|z|z|z|z|lz|2Z2|2
Gerenciais s s|ls|a|lals]ls|s|s

© oo ~ » (6] B w N -

Publicidade X | x X x [ x
Representagao X |x X |Ix [x [x
Orientagao X | x |x | X [x [x |x
estratégica

Planejamento X X X X | X |x [x [x
Organizagao X X X X

do trabalho

Visdo sistémica X [x | X [x [x |x
Delegagédo de | x X X | x |x | X |x

tarefas

Gestao com | x X X | x |x | X [x [x |x
Foco em

Resultado

Lideranga de | x X X [x | x [ X |x |x [x
Equipes

Gerenciamento | x X X |x |x | X [x [x [|x
de Talentos

Oferecer X X X | x | x | X [x [x |x
Devolutiva

(feedback)

Flexibilidade X X X | x |x | X [x [x |x
Gestéo da x [x |x [ X [x |x |x
Inovacao

Condugédo de X |x X |Ix [x [x
Mudangas

Negociagéo X |x X |Ix [x [x
Articulagao X [x | X [x |x [|X
Gestéo de | x X

equipes virtuais

Visédo X |Ix [x [x
estratégica

Gestao de X X
projetos

Fonte: Elaborada pelos autores.
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As 19 competéncias gerenciais listadas na tabela 2
foram avaliadas, discutidas, modificadas e validadas
na fase de entrevistas. Nesse processo, algumas
competéncias foram suprimidas, outras foram
acrescentadas e todas passaram por ajustes
considerados necessdrios pelos gestores para que
refletissem suas prdticas de lideranca. A tabela 3
resume as principais modificagdes resultantes das

Fases 2 e 3 do estudo.

Tabela 3 — Resumo das principais modificagdes propostas

pelos gestores durante a fase de entrevistas

Competéncias
Gerenciais resultantes

Competéncias
Gerenciais resultantes

da Fase 1 da Fase 2
Publicidade Comunicaggo
Estratégica
Representacéao Representacgao

Orientacgao estratégica

Orientacao estratégica

Planejamento

Planejamento

Organizacgéo do trabalho

Organizagéo do trabalho

Visao sistémica

Visao sistémica

Delegacao de tarefas

Delegacao de atividades

Gestdo com foco em
resultado

Gestéo para resultados

. . Engajamento de

Lideranga de equipes .
pessoas e equipes

Gerenciamento de | Gerenciamento de
talentos Talentos
Oferecer devolutiva | Oferecer devolutiva
(feedback) (feedback)
Flexibilidade Flexibilidade

Gestao da inovagéao

Condugéo de mudangas

Inovacao e mudancga

Negociacéo

Negociacdo

Articulacao

Articulacao

Gestdo de
virtuais

equipes

Gestdo de
virtuais

equipes

Visao estratégica

Visao de futuro

Gestéo de projetos

Gestao de projetos

Fonte: Elaborada pelo autores.

Conforme apresentado na tabela 3, apds as
entrevistas, foram suprimidas as competéncias:
Planejamento, Organizagio do trabalho, Visio
sistémica, Gerenciamento de talentos, Articulacio
e Gestdo de projetos. A supressio ocorreu seja em
funcido da fusio em outras competéncias com
evidéncias comportamentais muito semelhantes, seja
em substitui¢io por competéncia similar por ocasiao da
andlise documental realizada a partir da edi¢iao da IN
n° 21/21. A competéncia de Visdo sistémica deixou de
ser considerada no rol de competéncias gerenciais com
a edigdo da IN n° 21/21 que propds esta competéncia
como essencial para todos os servidores publicos.
Foram mantidas, com modificagoes em seus titulos e/
ou descrigoes, as competéncias: Delegacio de tarefas,
cujo nome foi alterado para Delegaco de atividades por
sugestao dos gestores.

Com a edigio da INe 21/21 foram ajustadas as
denominagoes e revistas as evidéncias comportamentais
das seguintes competéncias: Gestalo com foco em
resultados, alterada para Gestao para Resultados;
Lideranca de equipes, foi atualizada para Engajamento
de Pessoas e Equipes, com o propésito de incorporar
o componente engajamento de pessoas, um dos
novos objetivos estratégicos institucionais do novo
cido de planejamento; as competéncias Gestao da
Inovacio e Conducio de Mudancas foram fundidas na
competéncia Inovagao e Mudangas; Visao estratégica foi
modificada para Visio de futuro, Publicidade passou a
ser intitulada Comunica¢ao Estratégica. Foram mantidas
as competéncias que constavam da Fase 1 do estudo:

Oferecer devolutiva (feedback) e Flexibilidade.

Além das modificagoes, j4 citadas, algumas incorporacoes
foram feitas ao longo do processo de entrevistas e de
validagao, foram elas: introdugio da competéncia
Resiliéncia, nio extraida da andlise documental, mas
proposta pelo primeiro grupo de gestores estratégicos e
validada pelos demais; as competéncias Planejamento e
Gestdao de Projetos foram fundidas com a Orientagio
Estratégica; as competéncias Negociagao e Articulagao
foram fundidas como Negociagao; Gestao de
Talentos foi fundida com Engajamento de Pessoas e
Equipes, e houve sugestoes de ajustes nas descrigoes
da maior parte das competéncias com relagio a
versao resultante da andlise documental.
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Como resultado das fases de entrevistas e validagao
seméntica, foram identificadas 18 competéncias
relevantes ao desempenho de gestores dos nove
niveis hierdrquicos da institui¢io, distribuidas em
trés categorias: pessoas (7 competéncias), estratégia
(6 competéncias) e resultado (5 competéncias),
conforme apresentado na tabela 4.

Tabela 4 - Competéncias gerenciais validadas pelos
gestores dos nove niveis hierdrquicos da institui¢io

Nivel Hierarquico Operacional | Tatico Estratégico
z z zlzlz|lz|lz|z]| =z
< < < 11| < <
o o elela]| (2] D

N N .o © © ~ (o2} a S w N -

Competéncias Gerenciais

Resiliéncia X X X X | x |x X | x |x
Autoconhecimento
e desenvolvimento | x X X x | x |x X | x |x
pessoal
Engajamento  de

’ X X x | x Ix|x [x [x[|x
pessoas e equipes

Pessoas Coordenagéo e

colaboragao em | x X X x | x |x x | x | x
rede
Oferecer
- X X x | x |x
Devolutiva
Negociagao X X X x | x
Gestao de Conflitos | x X X x | x
Flexibilidade X X X x | x |x X | x |x
Inovagéo e
X X x |x Ix|x [x [x[|x
mudanca
Comunicagao
-~ X X x |x [x|[x |x |x [x
- estratégica
Estratégia
Viséo de futuro X X | x |x
Representagédo X X X X | x |x x | x | x
Orientagao
e X X x | x |x
estratégica
Geragdo de valor
- x [ x [x |x
para a sociedade
Gestao de crises x [ x [x |x
Gestéo para
Resultado | resultados x x ol I I T N e
Delegédo de
o X X x | x Ix|x [x [x[|x
atividades
Gestédo de equipes
A X X x | x |x
virtuais

Fonte: Elaborada pelos autores.
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As competéncias Visao de futuro, Geragio de
valor para a sociedade e Gestao de crises foram
validadas somente para o nivel estratégico de
gestdo. Por sua vez, as competéncias oferecer
devolutiva, Negociagdo, Gestao de conflitos,
Orientagdo Estratégica e Gestao de equipes
foram validadas
niveis operacional e/ou titico. Por outro lado,
todos os hierdrquicos validaram as
competéncias Autoconhecimento
e Desenvolvimento pessoal, Engajamento de
Pessoas e Equipes, Coordenagio e Colaboragao
em Rede, Flexibilidade, Inovacio e Mudanca,
Comunicagdo  Estratégica, = Representagio,
Flexibilidade, Inova¢io e mudancga, Gestdo para
Resultados e Delegacao de Atividades.

virtuais somente para o0s
niveis
Resiliéncia,

Além da sugestio de modificagdes nos titulos
e descricoes das competéncias, os gestores
poderiam, na fase de entrevistas, sugerir inclusées,
exclusbes e/ou modificacbes nas evidéncias
comportamentais, ou seja, nos comportamentos
mais simples integrantes de cada competéncia
gerencial descrita. Mesmo que a competéncia
fosse a mesma, poderia haver variagdes nas
evidéncias comportamentais apresentadas para
os niveis gerenciais distintos (Tabela 5).

A Tabela 5 apresenta exemplos de evidéncias
comportamentais descritas para as competéncias
validadas pelos gestores dos diferentes niveis
hierdrquicos do 6rgao em questio.
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Tabela 5 — Exemplos de evidéncias comportamentais descritas para as competéncias validadas pelos gestores nas trés
categorias (pessoas, estratégia e resultado)

Competéncia

Evidéncias: niveis tatico e operacional

Evidéncias: nivel estratégico

PESSOAS

Coordenagéao e colaboragao
em rede: Atuar de forma
colaborativa e proativa
junto aos atores essenciais
ao alcance dos objetivos
estratégicos da organizagéo,
buscando agendas
de interesse comum e
promovendo o fortalecimento
das relagdes institucionais.

Identifica atores internos e externos que possam
contribuir para o alcance das metas e objetivos da
equipe e da instituigdo.

Identifica atores internos e externos que
possam contribuir para o alcance das metas
e objetivos da equipe e da instituigéo.

Propbe parcerias e articulagbes baseadas na
capacidade de cada ator para o desenvolvimento da
rede.

Atua em um ambiente de governanga em
rede, construindo parcerias e fortalecendo as
relagdes institucionais.

Estabelece canais de comunicagdo fluidos continuos
com atores da rede, mesmo apos a conclusdo de
projetos comuns.

Estabelece canais de comunicagdo fluidos
continuos com atores da rede, mesmo apés
a concluséo de projetos comuns.

Mantém a articulagao com a rede por meio de entregas,
expectativas e cronogramas construidos em parceria
com todos os atores envolvidos.

Competéncia Evidéncias: niveis tatico e operacional Evidéncias: nivel estratégico
Adapta-se as mudancgas e a novos contextos
Adapta-se continuamente a novas circunstancias e | de trabalho, com abertura para rever
novos contextos de trabalho. estratégias, projetos e solugdes para o
sucesso da instituigao.
Comunica suas ideias e opinides de forma respeitosa, | Considera diferentes opinides e pontos de
em tom de voz amistoso. vista antes de tomar decisées.

- _— A = Busca o acordo de ideias, com equilibrio
ESTRATEGIA Busca o acordo de ideias, com equilibrio e moderagéo, e moderagdo, considerando a in(geragéo
Flexibilidade: Respeitar e | considerando a interagdo e a interdependéncia entre o a interdepéndéncia entre processos de
avaliar opinides, ideias e | processos de trabalho, setores e unidades. trabalho. setores e unidades
pensamentos  divergentes, ’ :
mostrando-se  aberto & | Expressa a compreensao das opinides dos colegas a
reavaliagdo de  projetos, | partir do ponto de vista dos mesmos.
solugbes e  estratégias,
adaptando-se a novos | Discorda de ideias de modo amistoso e respeitando a
cenarios. individualidade dos demais.

Reavalia suas posigdes diante de novos fatos e | Reavalia suas posi¢des diante de novos fatos
argumentos. e argumentos.
. L Promove um ambiente permanente de
Promove um ambiente permanente de dialogo. .
dialogo.
Mostra-se receptivo a novos projetos, ideias e | Mostra-se aberto a novos desafios e novas
conceitos. formas de exercer sua liderancga.
Competéncia Evidéncias: niveis tatico e operacional Evidéncias: nivel estratégico
Cria indicadores de desempenho para sua equipe e/
ou para sua area de atuagdo, de acordo com sua | Orienta as decisbes e ag¢des para o0s
necessidade e perfil, alinhados aos indicadores | resultados esperados da instituicdo.
institucionais.
RESULTADO Utiliza ferramentas informatizadas de monitoramento
Gestdo para Resultados: Monitora o desempenho e resultados com

Gerir resultados de pessoas
e equipes com base em

desempenho, metas e
produtividade, atuando
com assertividade no

monitoramento de projetos e
acoes.

ou observagao direta para avaliar a produtividade do
trabalho e a adequacgéo das agdes e solugdes.

foco nos objetivos institucionais.

Toma decisbes baseando-se em indicadores de

desempenho.

Considera o contexto interno e o externo no
estabelecimento de metas, indicadores e
resultados esperados.

Avalia a continuidade de agbes e projetos com base
na contribuicho das entregas para os resultados
institucionais.

Avalia a continuidade de agbes e projetos
com base na contribuigcdo das entregas para
os resultados institucionais.

Identifica indicadores pertinentes a suas atividades e
resultados.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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A consolidagao final do quadro de competéncias,
descrigoes e evidéncias comportamentais resultou
da aplicagio das etapas da metodologia aqui
apresentada, com a utilizagio de técnicas de
mapeamento de competéncias e adaptagio as
orientacoes normativas da PNDP envolvendo
gestores dos diversos niveis e adequando a linguagem
das competéncias a realidade organizacional.

O resultado disso foi um perfil, validado e
construido pelos gestores dos diferentes niveis
hierdrquicos da institui¢do, amplo e diversificado,
abordando competéncias voltadas as pessoas,
estratégia e resultado, conforme ji descrito na
literatura (CASSOL et al., 2017) e previsto na
PNDP. Esse perfil diversificado tem sido defendido
por estudiosos da drea (FERREIRA, 2011; SEATE;
POOE; CHINOMONA, 2016), em funcio da
complexidade, responsabilidade e influéncia que
gestores publicos e, suas competéncias, exercem
sobre as pessoas e resultados organizacionais.
Esse perfil exigiria habilidades e atitudes refinadas,
j4 que grande parte da sua atuagio profissional
envolve relagoes interpessoais, acoes de lideranca e
o relacionamento com grupos de trabalho, somada
a um contexto impreciso e diversificado de atuagio.

O perfil validado pelos gestores estd alinhado
com o perfil de competéncias descrito por Boog e
Boog (2002), o qual destaca como competéncias
relevantes para a atuacdo do gestor publico
brasileiro: a capacidade de ser agente de mudanga,
caracteristica que requer certo grau de iniciativa e
criatividade; a disposi¢ao em motivar e liderar os
demais; o saber comunicar e conduzir o trabalho
em equipe; além de planejar e organizar, mantendo
foco em resultados.

De acordo com Gramigna (2002), para que o
gestor alcance os seus objetivos profissionais, ele
deve possuir um conjunto de competéncias que lhe
permita tomar decisdes assertivas, objetivando gerir
de maneira eficaz os recursos e pessoas disponiveis.
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E nesse contexto que competéncias ganham
importancia em detrimento da qualificagao (medida
diretamente como funcio da escolaridade ou de
itens no curriculum), em especial as competéncias
gerenciais, em fun¢do da considerdvel influéncia
que os gestores exercem sobre o desempenho de
equipes de trabalho e, consequentemente, sobre os
resultados organizacionais.

Ao propor a construgao de um perfil gerencial,
de forma compartilhada e participativa,
incluindo, instituicio e gestores, dos diferentes
niveis trabalho  permitiu o
desenvolvimento de um perfil flexivel de gestao,
adaptado as caracteristicas da prépria organizagio
publica (PARRY, 1996; RUAS, 2001). E, ao
especiﬁcar as evidéncias comportamentais, ou seja,
comportamentos mais simples que integrariam
cada competéncia mapeada, que fossem passiveis de
observacio por outros gestores ¢ pares, atendiam-se
aspectos ja descritos na literatura, segundo os quais
competéncias gerenciais seriam comportamentos
observdveis emitidos por profissionais ocupantes
de cargos de lideranga em determinado contexto
(CHOUHAN; SRIVASTAVA, 2014; FREITAS;
ODELIUS, 2018, 2019). Segundo Parry (1996),
o conjunto de fatores que compde a competéncia
gerencial deve ser mensurado por critérios claros e
objetivos e nao deve ser rigido, uma vez que deve
ser adaptado a cada organizagao.

hierdrquicos, o

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo se propos a descrever o processo
de constru¢io, compartilhado entre instituigio e
lideres, do perfil de competéncias gerenciais dos
diferentes niveis hierdrquicos (operacional, tdtico
e estratégico) de uma institui¢ao publica brasileira
de grande porte. O papel e perfil do gestor ptblico
merecem destaque e foram alvo do presente estudo,
em fungio do seu impacto no funcionamento, nos
resultados e no desenvolvimento das organizagdes.



O processo de constru¢do do perfil de competéncias de gestores de uma instituigio publica brasileira

O contexto de incertezas e complexo que
caracteriza o ambiente de atuagdo do gestor ptblico
brasileiro, somado ao desenvolvimento tecnolégico
e a exigéncia por servicos publicos que atendam
melhor as necessidades dos cidadaos, tem exigido
um novo perfil de lideranca, com competéncias
extremamente diversificadas (CASSOL, er al,
2017;  SILVA;  GONCALVES; COELHO-
JUNIOR, 2018). Isso pode ser confirmado pelo
rol amplo e diversificado de competéncias validado
pelos gestores dos diferentes niveis hierdrquicos
da instituicdio analisada. O conjunto de 18
competéncias incluiu competéncias voltadas a
pessoas, estratégia e resultado.

Cada lideranga descreveu e validou um conjunto
especifico de competéncias para o seu nivel
gerencial (operacional, tdtico e estratégico), com
a especificacio de comportamentos passiveis
de observagio (evidéncias comportamentais),
adequado 2 drea de atuagdo e caracteristicas da
instituicio estudada.

Trata-se de estudo sobre um construto em evidéncia,
tanto na literatura da drea, quanto nos normativos
atuais, ainda carente de consensos
sobre seus conceitos e classificacoes, bem como de
pesquisas empiricas, sobretudo, em organizagoes
de grande porte como a alvo da presente pesquisa.
Espera-se, com este artigo, oferecer contribuicoes
tebricas e, principalmente, metodoldgicas ao
estudo da competéncia gerencial no trabalho
e, especialmente, em organizagoes publicas,
uma vez que a metodologia de mapeamento de
competéncias (BRANDAO, 2012) mostrou-se
efetiva para a investigacdo cientifica no universo das
competéncias gerenciais.

entretanto,

A partir do estudo e procedimento aqui descritos,
as organizagoes publicas poderdo mapear o perfil de
competéncias gerenciais dos seus diferentes niveis
hierdrquicos, bem como estruturar programas de
desenvolvimento gerencial e definicado de outras
politicas de gestao de pessoas, alinhadas aos dispositivos
legais e as caracteristicas de cada organizagao.

Sugere-se que estudos subsequentes investiguem, o
perfil de competéncias de outros gestores publicos,
pertencentes a outras organizacoes publicas, bem
como o alinhamento entre o perfil de competéncias
aqui descrito e o atualmente disponivel na
organizagdo. Com isso, agdes de capacitagio
poderdo ser mais efetivas para o desenvolvimento

do perfil almejado.
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