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Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar a visao dos gestores da Procuradoria Geral do Estado
de Pernambuco acerca das competéncias sociais exercidas por eles no desenvolvimento de
suas fung¢des, bem como no relacionamento com seus respectivos subordinados. O estudo
de caso foi realizado na Procuradoria Geral do Estado de Pernambuco com 57,1% dos
gestores da sede em Recife, em Pernambuco, a partir de entrevistas semiestruturadas. Os
gestores pesquisados sao maioria de nivel superior, homens, estao na fungao a menos de 10
anos e tém mais de 10 subordinados diretos. Das 21 competéncias sociais apresentadas aos
gestores para identificagao da frequéncia do seu uso, 28,6% foram identificadas pela maioria
dos entrevistados como “usando muito frequentemente”: Interage bem com as pessoas,
Possui lideranca e sabe gerir pessoas, Tem integridade e confianca, Sabe negociar com
pessoas e Gerencia conflitos no ambiente de trabalho. E 11 delas (52,4%) foram classificadas
pelos gestores entrevistados como “usando muito” para metade deles: Sabe formar equipes
cooperativas e comprometidas, Estimula o aprendizado da equipe, Tem integridade e
confianga, Sabe trabalhar em equipe, Comunica-se, oralmente com clareza e objetividade,
Tem capacidade de autocritica, Tem controle emocional e Adapta-se bem as mudancas e
novas situacgoes.

Palavras-chave: Competéncias Sociais; Gestores; Setor Publico.

Abstract

This article aims to analyze the view of managers of Pernambuco State Attorney General
about the social powers exercised by them in the performance of its duties, as well as in the
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relationship with their subordinates. The case study was conducted in the Attorney General
of the State of Pernambuco with 57.1% of managers based in Recife, Pernambuco, from semi-
structured interviews. The managers surveyed are most top level, men are in function within
10 years and have more than 10 direct reports. Of the 21 social skills presented to managers
to identify the frequency of its use, 28.6% were identified by most respondents as “very
often using”: Interacts well with people, you have leadership and knows how to manage
people, has integrity and trust, You know negotiate with people and manages conflicts in the
workplace. And 11 of them (52.4%) were classified by the managers interviewed as “using
too much” for half of them, Know form cooperative teams and committed, Stimulates team
learning, has integrity and trust, know teamwork, Communicates, orally with clarity and
objectivity, it has self-criticism capacity, has emotional control and adapts well to changing
situations.

Keywords: Social Skills; Managers; Public Sector.

1. INTRODUGAO

Os gestores sdo parte importante para qualquer organizagao atingir os resultados
esperados. Bons gestores nem sempre sao faceis de serem identificados, uma vez que suas
competéncias sao vastas e exigem conhecimentos diversificados, que vao muito além dos
meros conhecimentos técnico-profissionais. Questdes comportamentais e de liderancga
influenciam diretamente na funcao gerencial, em especial no clima organizacional que se
estabelece, o qual ird conduzir a equipe a melhores resultados.

Na atualidade, a sociedade demanda uma gama maior de servigos e mudancas de
infraestrutura, inserida no ambiente estatal democratico que as institui¢des publicas estao.
O modelo burocratico passa a ser criticado, por algumas correntes de pensamento, por
ser rigido demais para o atendimento das novas demandas sociais (FEVORINI, SILVA e
CREPALDI, 2014). Entao, Amaral (2008) afirma que ha necessidade de novas opg¢des para
que os servidores sejam geridos de forma efetiva, contudo muitos gestores publicos ainda
nao adquiriram estas habilidades e competéncias sociais, as quais recebem um destaque
especial na forma de gerir os servidores no ambiente organizacional.

Pontes (2004) ressalta a necessidade de desenvolver um sistema de gestao que
valorize o trabalho humano e ao mesmo tempo promova o aperfeicoamento e a satisfagao
dos colaboradores, para obter solugdes que resolvam problemas entre individuos e grupos,
com o fortalecimento de todos. Atualmente, em meio a uma crise que vem prejudicando
as organizagOes e seus resultados, hA um momento promissor para que as divergéncias
entre lideres e subordinados se instalem em maior nimero, em fungao das cobrangas e do
desempenho profissional exigidos. Os interesses em adaptar os gestores a técnicas gerenciais
para agilizar decisOes e solugdes sdo mais demandadas, quer seja na empresa publica ou
privada.

Os estudos de McClelland (1973) podem ser considerados uns dos pilares iniciais
sobre a tematica de estudo do fendmeno da competéncia, que pode ser vista suscintamente
como conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, reflexos de tragos da personalidade e
caracteristicas demonstraveis do individuo. A pessoa pode demonstrar suas competéncias,
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independente do cargo ocupado, pois estdo embutidas em suas qualificagdes que a tornam
apta a exercer o trabalho (Parry, 1996; Le Boterf, 2003; Dutra, 2008; Draganidis & Mentzas,
2006; Le Deist & Winterton, 2008).

As competéncias podem ser divididas em individuais e organizacionais ou grupais. As
competéncias individuais em trés categorias: competéncias de negdcio, técnicas-profissionais
e sociais. As competéncias de negocio sao estratégicas e orientadas para as necessidades
e exigéncias do mercado incluindo clientes e concorrentes. As técnicas-profissionais sao
especificas de cada drea profissional e as competéncias sociais estao relacionadas a interagao
com pessoas, trabalho em equipe, expressar ideias, motivar, dentre outras. A competéncia
individual, portanto pode ser entendida como a combinagao de recursos dos individuos no
ambiente de trabalho que aplica seus conhecimentos, habilidades e atitudes, em conjunto
com os demais membros da organizacdao (ZARIFIAN 2001, FLEURY & FLEURY, 2004;
COELHO e FUERTH, 2009; CAMPION et al., 2011).

Na atualidade a sociedade demanda uma gama maior de servi¢os e mudancas de
infraestrutura, inserida no ambiente estatal democratico que as institui¢des publicas estao.
O modelo burocratico passa a ser criticado, por algumas correntes de pensamento, por
ser rigido demais para o atendimento das novas demandas sociais (FEVORINI, SILVA e
CREPALDI, 2014). Entao, Amaral (2008) afirma que ha necessidade de novas opg¢des para
que os servidores sejam geridos de forma efetiva, contudo muitos gestores publicos ainda
nao adquiriram estas habilidades e competéncias sociais, as quais recebem um destaque
especial na forma de gerir os servidores no ambiente organizacional.

O conceito de competéncia social pode-se dizer que vem se construindo ao longo
do tempo. Tem um significado abrangente que inclui habilidades sociais e comportamento
adaptativo, permite interagOes eficazes com o0s outros e previne relacdes socialmente
inaceitaveis. Refere-se a um conjunto de comportamentos aprendidos e socialmente aceitos.
Sao habilidades sociais perceptiveis e descritiveis em interagdes com seus pares, em diversos
contextos (FOSTER e RITCHELY, 1979; GRESHAM & ELLIOTT, 1984; GRESHAM, 2001;
LEMOS e MENESES, 2002; MEIER, 2012).

Assim, a competéncia social exerce um papel relevante no desenvolvimento pessoal
e profissional, essencialmente no setor publico em que os critérios de escolha ou indicagdo
dos gestores ¢é realizado, em grande parte das vezes, por critérios politicos. Entretanto, nao
se pode deixar que as entidades publicas exercessem suas atividades sem qualquer interesse
em zelar pelos seus recursos humanos, pois os gestores constituem parte significante no
processo de adequagao e qualificagao de seus comandados.

Portanto, a tematica das competéncias tem ensejado debates a cerca do mérito
envolvido na indicagdo ou forma de escolha dos profissionais para exercer os cargos de
gestao, em especial nos diversos drgaos que compdem o setor publico brasileiro, uma vez
que muitas utilizam critérios politicos e nao de desempenho. Diante disso, este artigo tem
como objetivo analisar a visao dos gestores da Procuradoria Geral do Estado de Pernambuco
acerca das competéncias sociais exercidas por eles no desenvolvimento de suas fungodes,
bem como no relacionamento com seus respectivos subordinados.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Entendendo o conceito de Competéncia

De acordo com Brandao (2007) competéncia constitui um conceito complexo e
multifacetado, que pode ser analisado sob diferentes perspectivas. Dutra (2014) afirma que a
forma como as organizagdes efetuam a gestao de pessoas passa por grandes transformacodes
em todo mundo. Ainda na visao do autor, essas transformagoes tém sido motivadas pela
inadequacgao dos modelos tradicionais de gestao de pessoas no atendimento as necessidades
e as expectativas das empresas e das pessoas.

A nocao de competéncia observada por Le Boterf (2003), Zarifian (2001) e Antonello
e Boff (2005) se refere a capacidade de combinar recursos incorporados a pessoa como
conhecimentos, habilidades, qualidade, experiéncias, capacidades cognitivas, recursos
emocionais, etc. e recursos existentes na organizacao como bancos de dados, redes de
especialistas, redes documentares, etc. Ja para Parry (1996, citado por Dutra 2014, p.21)
afirma que “competéncia € um cluster de conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados
que afetam a maior parte de um papel profissional, que se correlaciona com a performance
desse papel, que possa ser medido contra parametros bem-aceitos e que pode ser melhorado
através de treinamentos”.

Figueiredo (2003) defende que sob o ponto de vista fundamental, competéncia
constitui o exercicio do conhecimento de forma adequada e persistente em um trabalho ou
profissao. E Davis (1992) enfatiza que a competéncia descreve de forma holistica a aplicagao
de habilidades, conhecimentos, habilidades de comunicacao no ambiente de trabalho,
essencial para uma participagao mais efetiva e para incrementar padrdes competitivos.

Na visdo de Mussak (2003, p. 53) “competéncia € diretamente proporcional ao
resultado obtido, mas é inversamente proporcional ao tempo consumido para atingi-lo e
ao volume de recursos utilizados”. Assim, o autor relata que considera competéncia como a
capacidade de um individuo resolver problemas e alcancar as metas estabelecidas, ou seja,
hd4 uma relagao direta entre competéncia e resultado organizacional.

Ja Fleury e Fleury (2006, p.30) afirmam que as competéncias sao fonte de valor tanto
para o individuo e como para a organizaco. E saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes
multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades e ter
visdo estratégica. Portanto, sao fontes agregadoras de valor econdmico para a organizagao
e de valor social para o individuo. Resumem afirmando que competéncia ¢ “Um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdao e valor social ao
individuo”. DUTRA (2008, p. 24) afirma que:

A organizacdo transfere seu patrimdnio para as pessoas, enriquecendo-as ¢ preparando-as
para enfrentar novas situagdes profissionais ¢ pessoais, na organizacdo ou fora dela. As
pessoas, ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a organizagdo o seu
aprendizado, capacitando-a a enfrentar novos desafios (DUTRA ,2008, p. 24).

2.2 Classificacao das Competéncias

Numa visdo sistémica e atual, as competéncias podem ser divididas em duas grandes categorias:
as competéncias individuais e organizacionais. As competéncias nas organizagdes tendem a ser
caracterizadas como a contribuicdo das pessoas para a capacidade da organizagdo de interagir com
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seu ambiente, mantendo ou ampliando suas vantagens competitivas (HAMEL; PRAHALAD, 1990).
As competéncias individuais podem ser subdivididas em: competéncias gerenciais; competéncia
técnicas ou funcionais; e, competéncias sociais ou humanas (FLEURY; FLEURY, 2006; NAQVI,
2009). A competéncia individual, segundo Coelho e Fuerth (2009) seria a combinagao de recursos do
individuo, em determinado ambiente de trabalho, relacionado a aplicagao integrada de conhecimentos,
habilidades e atitudes, que representam os trés recursos ou dimensdes da competéncia.

“A competéncia no contexto organizacional se desenvolve a partir da perspectiva do
individuo”. Assim, “competéncia individual envolve diretamente o individuo inserido em
sua equipe de trabalho, por intermédio de sua atividade pratica, uma vez que sua rotina
didria implica um saber aprender constante (SAKAMOTO et al, 2014 p.58-59)".

As competéncias sociais ou humanas, as quais sao foco deste estudo, sao um
construto multidimensional e interativo relacionado a receptividade e a disposi¢ao para
responder aos estimulos do ambiente e a eficacia social. Sao as competéncias necessarias
para interagir com as pessoas, como comunicabilidade ou a capacidade de expressar ideias
de modo claro; a capacidade de negociagao em que a pessoa saber conduzir uma discussao
estimulando as outras pessoas para o bom resultado da negociacao; e a habilidade de
trabalho em equipe mantendo grupos coesos, eficientes e em sinergia. As competéncias
sociais incluem também habilidades para motivar e desenvolver os Recursos Humanos da
empresa, incluindo capacidade de lideranga, comunicagao, relacionamento interpessoal,
articulacdo, sensibilidade, cultura, trabalho em equipe e mobilizacao de diversos tipos de
conhecimentos e habilidades (LEMOS e MENESES, 2002; MINTZBERG e GOSLING, 2002;
FLEURY e FLEURY, 2008; NAQVI, 2009)

Na visao de Haager e Vaughn (1995) a competéncia social constitui um conceito um
conceito lato, utilizado para descrever o comportamento social, a compreensao e utilizagao
de habilidades sociais e a aceitacao social. Estudo inovadores tem sido realizados acerca de
aperfeicoamentos nas gestoes, fato que remete ao estudo de Dutra (2014) que corrobora a
implantagao de um Sistema de Gestao por Competéncias ao assegurar que tal implementagao
tem ocasionado efeitos perversos nas entidades.

Brandao (2007) salienta que competéncia esta associada a aspectos sociais e afetivos
relacionados ao trabalho, ou seja, a preferéncias por certas atividades, interesse por
determinados eventos, uso de ag¢Oes especificas. A atitude que as pessoas tém no trabalho
est4 ligada a sentimento, emogco, aceitagio ou rejeicdo de situagdes, objetos ou colegas. E o
querer fazer ou desejar fazer determinada coisa, pois esta relacionada a motivagao intrinseca,
a satisfacdo pessoal pelo trabalho que realiza, influenciando no seu comportamento na
organizacao.

O estudo sobre competéncias tem contribuido para a elaboragao efetiva de
estratégias organizacionais bem-sucedidas, utilizando como base o “desenvolvimento de
liderangas capazes de mobilizar saberes e transpor conhecimentos as equipes visando o
desempenho organizacional eficaz e harmonico, destacando-se aspectos como autonomia,
responsabilidade, fomentando valores como a iniciativa e a polivaléncia (DELUIZ, 2004
citado por SILVA e MELLO, 2011 p.169 ).

Em vista disso, as competéncias sociais sao imperiosas em determinadas habilidades,
atitudes e comportamentos dos gestores, tanto de organiza¢des publicas como privadas,
sendo essenciais ao bom desempenho dos subordinados e organizacional.
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2.3 Competéncias Sociais e o Setor Publico

A administra¢do publica de um modo geral vem passando por redefini¢des de suas
estruturas e processos de gestao organizacional. O que anteriormente constituia um ambiente
extremamente técnico, burocratico e racional passa a encontrar exigéncias de renovacao.
Assim, a competéncia social estabelece uma relacdo robusta entre a entidade publica e o
resultado alcancado por parte de seus departamentos, através das a¢oes e decisoes de seus
gestores junto a suas equipes de trabalho (SILVA et al., 2014).

No setor puiblico a visdo se torna diferenciada da visao em organizag¢des privadas, com
base nas particularidades impostas pelos proprios servidores, tendo em vista nem sempre
existir uma perspectiva de desenvolvimento profissional, por nao haver possibilidade
de ascensao profissional para outras carreiras, a nao ser via novo concurso publico e ja
que geralmente o servidor permanece na organiza¢ao por causa da estabilidade (SOUZA,
2004). Ruas, Antonello e Boff (2005) salientam que a crescente instabilidade econdmica,
dificuldades nas relagdes da empresa com seus clientes e intensificagao de estratégias de
customizacdo influenciam a que se concebam novas formas de organizar o trabalho, e por
isto as competéncias sao influenciadoras uma vez que a previsao tende a ser focada nos
resultados do trabalho do que no processo em si.

Varios estudos recentes focam na temadtica das competéncias individuais e
organizacionais no setor publico, devido a essas novas demandas aos servidores e quanto
aos resultados organizacionais, como os de Picchiai (2011); Silva (2011); Santos (2012) e Silva
et al. (2014). Identificaram competéncias individuais relevantes para o exercicio de cargos
especificos, articularam competéncias organizacionais e individuais para dada organizagao
e até definiram competéncias “necessarias” pela sociedade.

Sarsur (2009) relata que deve ser considerado relevante, nao apenas a perspectiva do
desenvolvimento profissional do trabalhador, mas sua inser¢ao na sociedade e os impactos
que, por meio dele, o grupo social pode auferir nas organizagoes. Na visao de Katz (2013),
as competéncias sociais e humanas sao exigidas, de igual forma aos gestores de todos os
niveis hierdrquicos, pois todos tém de lidar diretamente com subordinados tendo, por isso,
necessidade de saber gerir equipes, motivar pessoas e resolver conflitos.

No tangente a competéncia social no setor publico, observa-se que na atualidade, esta
ferramenta tem sido alvo de uma atengao especial. A investigagao nesta area demonstra,
ao passar dos tempos, que a competéncia social se relaciona fortemente com a realizagao
profissional do individuo e os fatores que influenciam no seu desenvolvimento.

Os profissionais com dificuldades de aprendizado e adaptagao bem como os
funciondrios publicos que tem um melhor rendimento organizacional apresentam
distingdes em relagao a competéncia social. Esta entao exerce um papel fundamental no
desenvolvimento das atividades pelos servidores publicos, cabendo aos gestores buscar,
incessantemente, desenvolver a habilidade de cada subordinado nas relagdes interpessoais
e, com isso, o sucesso organizacional (LEME, 2011).

Silva e Mello (2011, p.174) defendem que a modernidade exige um novo perfil de gestor
estratégico de pessoas, e que a qualificagdo ndo ¢ suficiente, pois “parece estar sendo sobreposta pela
competéncia. Um tipo de gestor, de tomador de decisdo mais prospectivo. A atividade de lideranga nao
¢ mais simples, funcional, mas sim altamente complexa, de dificil e instigante exercicio”. As autoras
identificam que ha um “despreparo dos gestores influencia diretamente o modo de operacionaliza¢ao
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das estratégias e a dindmica das equipes envolvidas nos servicos, podendo levar a ineficicia e
ineficiéncia dos processos (SILVA e MELLO, 2011,P.177).

3. METODOLOGIA

A abordagem da pesquisa foi qualitativa, pois houve interpretacdes das realidades
sociais identificadas (BAUER; GASKELL, 2011), com caracteristicas também quantitativas,
pois foram descritas as frequéncias encontradas nos resultados e uma pesquisa aplicada,
quanto a sua natureza, pois utilizou resultados na realidade estudada (BARROS; LEHFELD,
2000). Em relacdo aos objetivos é uma pesquisa descritiva, pois busca descrever as
caracteristicas de determinado fendomeno sem ter a necessidade de explica-lo (VERGARA,
2005). E o método de realizagao da pesquisa foi um estudo de caso, pois o foco esteve em
questOes contemporaneas, inseridas em algum contexto da vida real visando o entendimento
detalhado do ambiente organizacional estudado (YIN, 2001).

A pesquisa buscou analisar a visdo dos gestores da Procuradoria Geral do Estado de
Pernambuco acerca das competéncias sociais exercidas por eles no desenvolvimento de suas
fungdes, bem como no relacionamento com seus respectivos subordinados. Para atingir os
objetivos, foi escolhida como técnica de pesquisa a entrevista semiestruturada, a partir de
um roteiro de perguntas abertas e fechadas, com 08 (oito) gestores da Procuradoria Geral
do Estado de Pernambuco, acerca das competéncias sociais por eles exercidas. Nas questoes
fechadas foi utilizada uma escala Likert em quatro niveis: Nao Usa, Usa Pouco, Geralmente
Usa e Usa Muito. A coleta de dados através das entrevistas ocorreu nos meses de junho e
julho de 2015.

A Procuradoria Geral do Estado de Pernambuco (PGE/PE) é o 6rgao responsavel pela
representacao judicial do Estado de Pernambuco e de suas autarquias. As responsabilidades
da Procuradoria incluem, também, as atividades de consultoria juridica ao Poder Executivo,
a promogao da cobranca da divida ativa e o exercicio das demais atribui¢Oes fixadas em lei.

O Orgao foi criado pela Lei Complementar n® 02, de 20 de agosto de 1990, a qual
extinguiu a Procuradoria Geral dos Feitos da Fazenda e a Procuradoria das Execugoes
Fiscais, criando a Procuradoria Geral do Estado de Pernambuco. Os antigos consultores
juridicos do Estado passaram a integrar a carreira de Procurador do Estado, desaparecendo,
ainda, os cargos de consultores juridicos autarquicos.

O Orgao é formado por subprocuradorias: a Procuradoria da Fazenda, a Procuradoria
Consultiva, a Procuradoria do Contencioso e a Procuradoria de Apoio Juridico-Legislativo
cada qual subdividida entre Divisdes, Nucleos e Unidades, cada qual com fungoes distintas
e comandadas por gestores de procuradorias.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Segundo Perin et al. (2009) na posigao de ligagao entre a empresa e as pessoas estao os
gestores. Estes representam o ponto de convergéncia entre os interesses organizacionais e dos
funciondrios em busca de uma andlise detalhada para solugao de problemas organizacionais.
O gestor desempenha multiplos papéis, assume a responsabilidade por inimeras decisdes
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e termina por ser grande influenciador do sucesso ou fracasso do negdcio, aceitando riscos
e pressoes por resultados. Exatamente por isto, estudar peculiaridades das competéncias
dos gestores ¢ relevante para qualquer estudo de caso, seja em organizagao publica ou
privada. Assim, a primeira parte da entrevista buscou tragar o perfil do gestor que estava
participando da pesquisa.

A primeira questao foi relacionada a formacao académica dos gestores entrevistados
e a maioria tem formagao universitaria, sendo metade deles em Direito, ou seja, quatro
gestores, um gestor em Anadlise de Sistemas e trés deles respondeu nao possuir formacao
superior. Este dado ja mostra uma possibilidade de dificuldades na gestao por esses gestores
que nao possuem formagao superior, uma vez que grande parte dos servidores da PGE/
PE possui nivel superior e a possibilidade de conflitos de responsabilidade e hierarquicos
podem ser mais frequentes. E muito provavel que esses gestores que ndo possuem nivel
superior sejam 0s mais antigos na institui¢ao, quando havia uma grande parte dos servidores
sem nivel universitdrio.

Figura 01: Formacao dos respondentes
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Fonte: Elaorado pelos Autores

Em relacao ao género dos gestores, a maioria € do sexo masculino (cinco) e trés deles
do sexo feminino. No que diz respeito ao tempo de exercicio na fungao de gestao, cinco dos
respondentes estao na fungao a menos de 10 anos, dois a mais de 10 anos e um deles nao
lembrava o tempo na fungao. Como era esperado ja analisando a formacao dos gestores,
trés deles sao mais antigos e ndo possui formacao universitaria, o que pode representar uma
necessidade de aprimoramento de suas competéncias gerenciais e sociais para o melhor

exercicio da funcao. A Figura 02, a seguir, apresenta a distribuicao dos Gestores por faixa
etdria em percentuais.

Figura 02: Distribuicdo etaria dos Gestores da PGE/PE
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Fonte: Elaorado pelos Autores
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No tangente a idade, observou-se que nenhum dos respondentes possui menos de
30 anos de idade e que a quantidade que possui entre 31 e 40 anos é igual a quantidade que
possui mais de 50 anos de idade ou seja, 3 deles possuem mais de 50 anos de idade. Aqui
também se confirma o que foi identificado no tocante a formagcao, pois os mais velhos foram
0s que nao tém nivel superior e ainda pode ser preocupante o fato de ndo se ter gestores
mais jovens dentre eles, pois todos estao acima dos 31 anos. Contudo, apesar da faixa etaria
dos gestores encontrar-se um pouco elevada, isto nao acompanha diretamente o tempo de
servi¢o na funcao de geréncia, visto que a maioria dos respondentes esta no cargo a menos
de 10 anos.

Figura 03: Faixa Etaria dos Respondentes
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Fonte: Elaorado pelos Autores

Em rela¢do ao quantitativo de subordinados diretos que os gestores entrevistados tém,
constatou-se que a maior parte dos gestores comandam equipes com mais de 10 servidores.
Apenas um dos gestores afirmou que sua equipe € menor que 10 servidores e dois deles nao
sabiam exatamente a quantidade de subordinados, mas afirmaram que deveria ser mais que
10, porque o nimero flutuava ja que tinham servidores terceirizados.

Aqui j4 se pode identificar uma dificuldade na forma de gerir o pessoal por estes
gestores que afirmaram nao saber sequer o nimero de subordinados diretos, pois o gestor
precisa conhecer bem seus subordinados para poder leva-los a realizar um bom trabalho, que

venha a satisfazer eles prdoprios e os resultados organizacionais como também concordam
Pontes (2004) e Dutra (2008).

Figura 04: Quantidade de subordinados diretos
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Fonte: Elaorado pelos Autores

No levantamento bibliografico realizado para este estudo foi possivel ser identificado
um rol de competéncias sociais citadas pelos autores estudados que foi consolidado
em 21 competéncias sociais. Foi elaborada a Tabela 1 a qual foi apresentada a cada um
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dos entrevistados solicitando que eles respondessem o nivel de uso das competéncias
apresentadas.

Apesar deseter colocadoumaescala Likert de 4 pontos (naousa, usapouco, geralmente
usa e usa muito) para que cada entrevistado se colocasse em termos da frequéncia com que
usava cada uma das competéncias, nenhum dos entrevistados afirmou que nao usa. Isto
pode demonstrar que o rol de competéncias apresentado, o qual foi baseado nos autores
estudados, estd perfeitamente integrado com a funcao de gestao na organizagao estudada.

Das 21 competéncias apresentadas, apenas seis (28,6%) competéncias sociais
listadas para os gestores foram identificadas pelos entrevistados como “usando muito
frequentemente” para maioria deles (62,5%), quais sejam: Interage bem com as pessoas,
Possui lideranca e sabe gerir pessoas, Tem integridade e confianga, Sabe negociar com

pessoas e Gerencia conflitos no ambiente de trabalho.
Essas competéncias sociais mais utilizadas pelos gestores corrobora com o que SILVA

et al. (2014) quando afirmam que a competéncia social estabelece uma relacao robusta entre
a entidade publica e o resultado alcangado por parte de seus departamentos, através das
acoes e decisOes de seus gestores junto a suas equipes de trabalho. Também se pode afirmar
que essas competéncias sociais mais utilizadas pelos entrevistados foram identificadas
entre gestores de diferentes niveis hierarquicos, concordando com o Katz (2013) e Leme
(2011) defendem de que as competéncias sociais e humanas sao exigidas aos gestores de
todos os niveis hierdrquicos, pois todos tém de lidar diretamente com subordinados, sendo
necessario saber gerir equipes, motivar pessoas e resolver conflitos.

Ainda dentre as 21 competéncias sociais apresentadas aos gestores do dérgao estudado,
11 delas (52,4%) foram classificadas pelos gestores entrevistados como “usando muito” para
metade deles: Sabe formar equipes cooperativas e comprometidas, Estimula o aprendizado
da equipe, Tem integridade e confianga, Sabe trabalhar em equipe, Comunica-se, oralmente
com clareza e objetividade, Tem capacidade de autocritica, Tem controle emocional e Adapta-
se bem as mudangas e novas situagoes. Estas competéncias também foram salientadas por
autores estudados como: de Picchiai (2011); Silva (2011); Santos (2012) e Silva et al. (2014).

E das 21 competéncias listadas, seis (28,6%) das competéncias sociais listadas para os
dos gestores foram identificadas por metade dos entrevistados como “geralmente usam”.
Sao elas: Tem flexibilidade nas rela¢des interpessoais, Escreve com clareza e objetividade,
Escreve com clareza e objetividade, Tem capacidade de solucionar problemas interpessoais,
E persistente e ndo desiste frente aos obstaculos, Tem postura proativa e realizadora, Busca o
autodesenvolvimento. Estas competéncias também foram citadas pelos autores estudados,
dentre eles Deluiz (2004), Silva e Mello (2011), Lemos e Meneses (2002), Mintzberg e Gosling
(2002), Fleury e Fleury (2008), Naqvi (2009).

No convivio organizacional é evidente que um bom gestor deve possuir a competéncia
de saber negociar com seus subordinados, ou seja, o Gestor deve possuir a capacidade de
demonstrar atitudes flexiveis e de adapta-las a terceiros e a situagdes diversas e adversas.

Desenvolver habilidades de relacionamento, abarcando as aptidoes de flexibilizagao
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e adaptacado, focalizando a postura pessoal, seguindo o que Malheiros e Rocha (2014)
afirmaram.

Tabela 01: Competéncias Sociais — utilizacao pelos gestores

Frequéncia de uso
Nao U .
Competéncias Sociais usa sa Eouco Geralmoente Usa muito
o % usa % %
1) Interage bem com as pessoas 12,5% 25,0% 62,5%
2) Possui lideranga e sabe gerir pessoas 62,5% 37,5%
3) Tem flexibilidade nas relagdes interpessoais 12,5% 50,0% 37,5%
4) Sabe formar equipes cooperativas e comprometidas 12,5% 37,5% 50,0%
5) Estimula o aprendizado da equipe 12,5% 37,5% 50,0%
6) Estimula o desenvolvimento profissional da equipe 12,5% 37,5% 50,0%
7) Tem integridade e confianca 12,5% 25,0% 62,5%
8) Sabe trabalhar em equipe 12,5% 37,5% 50,0%
9) Cqml'lr{lca-se, oralmente com clareza e 12.5% 37.5% 50,0%
objetividade.
10)Escreve com clareza e objetividade 50,0% 50,0%
11)Sabe negociar com pessoas 12,5% 25,0% 62,5%
12)Tem capacidade de prever problemas interpessoais 25,0% 37,5% 37,5%
13)Tem capaci‘dade de solucionar problemas 50.0% 50,0%
interpessoais

14)E persistente e ndo desiste frente aos obstaculos 50,0% 50,0%
15)Tem postura proativa e realizadora 12,5% 50,0% 37,5%
16)Busca o autodesenvolvimento 25,0% 50,0% 25,0%
17)Tem capacidade de autocritica 12,5% 37,5% 50,0%
18)Sabe ouvir os outros 37,5% 62,5%
19)Tem controle emocional 25,0% 25,0% 50,0%
20) Adapta-se bem as mudangas e novas situagdes 25,0% 25,0% 50,0%
21)Gerencia conflitos no ambiente de trabalho 12,5% 25,0% 62,5%

Fonte: Elaorado pelos Autores

Osresultados acima corroboram com o entendimento de Fleury e Fleury (2001) quando
alegam que a nocao de competéncia é associada a saber agir, mobilizar recursos, integrar
saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades,
ter visdo estratégica.

E relevante salientar que as competéncias sociais sio imprescindiveis para o gestor
em suas atitudes e comportamentos sendo, ainda, necessarias para transferir conhecimentos
da vida coloquial para o ambiente empresarial e vice-versa, como afirmou Hipolito (2000).

5. CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo analisar a visao dos gestores da Procuradoria Geral do
Estado dePernambucoacercadascompeténciassociaisexercidas porelesnodesenvolvimento
de suas fungdes, bem como no relacionamento com seus respectivos subordinados e para
isto foi realizado um estudo de caso, utilizando a entrevista semiestruturada como técnica
de levantamento de dados junto a oito dos catorze gestores da Procuradoria Geral do Estado
de Pernambuco na sede em Recife Pernambuco que aceitaram participar do estudo.

Com base nesse pressuposto, bem como, levando-se em consideracao a relevancia
que o tema possui, principalmente no tangente ao setor publico, surge a necessidade do
exercicio das competéncias sociais por parte dos gestores da PGE/PE. A teoria estudada para
realizacao da pesquisa na area de gestao por competéncias e competéncias propriamente
ditas defende amplamente a relevancia do exercicio e desenvolvimento das competéncias
sociais no ambiente organizacional.
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O setor publico é carente de profissionais que exer¢am suas competéncias de forma
efetiva e satisfatdria vista a forma de contratagao destes funciondrios ser apenas via concurso
publico, com profissionais que geralmente ficam na organizacao por muitos anos e que nem
sempre estdao auto motivados a se atualizarem e se desenvolverem profissionalmente.

Os gestores representam o ponto de convergéncia entre os interesses organizacionais
e dos funciondrios, desempenham multiplos papéis, assumem a responsabilidade por
inimeras decisdes e terminam por serem grandes influenciadores do sucesso ou fracasso
organizacional, aceitando riscos e pressdes por resultados. Exatamente por isto, estudar
peculiaridades das competéncias dos gestores é importante para qualquer estudo de caso,
seja em organizacao publica ou privada.

O perfil dos gestores estudados em maioria tem nivel superior, sdao homens, estao na
funcdo a menos de 10 anos, tém mais de 10 subordinados diretos. Quanto a faixa etaria dos
gestores 37,5% deles tém entre 31 e 40 anos e outros tantos mais de 50 anos.

No levantamento sobre as competéncias sociais mais utilizadas pelos gestores
entrevistados, 28,6% das competéncias sociais listadas foram identificadas pela maioria dos
entrevistados como “usando muito frequentemente”, quais sejam: Interage bem com as
pessoas, Possui lideranca e sabe gerir pessoas, Tem integridade e confianga, Sabe negociar
com pessoas e Gerencia conflitos no ambiente de trabalho. Competéncias também listadas
pelos autores estudados como muito importantes para o bom desempenho dos gestores. E
11 delas (52,4%) foram classificadas pelos gestores entrevistados como “usando muito” para
metade deles: Sabe formar equipes cooperativas e comprometidas, Estimula o aprendizado
da equipe, Tem integridade e confianga, Sabe trabalhar em equipe, Comunica-se, oralmente
com clareza e objetividade, Tem capacidade de autocritica, Tem controle emocional e
Adapta-se bem as mudangas e novas situagoes.

Diante dos resultados apresentados, considerando as limitagdes do estudo, os
gestores pesquisados se mostraram em grande parte preocupados em desenvolver bem as
competéncias sociais junto a seus subordinados exatamente pela importancia que essas
competéncias exercem sobre o desempenho da equipe e da unidade por eles gerenciada.
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