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RESUMO

O atual cenério global de frequentes transformacdes nas esferas sociais,
econbmicas, politicas, ambientais e tecnoldgicas demanda liderancas capazes de
demonstrar e exercer todo seu repertorio de conhecimentos, habilidades e atitudes
na gestdo das instituicbes e organizacbes. Este cenario complexo assinala a
necessidade de tomadas de decisdo inovadoras e novas competéncias para lideres
de diversos setores. As organizacOes envolvidas no setor de agronegoécios também
estdo imersas nesse ambiente de multiplas exigéncias e transformacdes, sejam elas
publicas ou privadas, a montante, a jusante ou regulamentadoras do setor. A
realidade do setor de agronegdcios do Brasil coloca como desafio aos seus gestores
atuar em um cenario composto por um conjunto de fatores econémicos, politicos e
sociais adversos. No entanto, mesmo inserido neste cenario, o agronegocio
brasileiro apresenta grandes oportunidades devido ao potencial de seu territorio,
produtividade e aos resultados ja alcancados. Assim, considerando o panorama do
agronegocio brasileiro, no qual o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(MAPA) atua diretamente através do ambiente institucional, e as demandas
impostas aos gestores do setor, € importante 0 uso de métodos adequados para
identificar as competéncias gerenciais necessarias para o alcance das estratégias
organizacionais. Portanto, o objetivo da pesquisa é mapear as competéncias
gerenciais para o MAPA com vistas a identificacdo de lacunas de competéncias que
possam orientar acdes estratégicas de capacitacdo. Trata-se de pesquisa descritiva,
aplicada, bibliografica, documental e de campo, cuja metodologia integra a
abordagem qualitativa. As analises de documentos estratégicos da instituicdo e das
contribuicdes dos grupos focais resultaram na definicAo de cinco Perspectivas
Estratégicas de atuacdo do gestor do MAPA: Competitividade, Inovacéo,
Sustentabilidade, Qualidade de Producdo Agropecuaria e Governanca. A partir das
perspectivas estratégicas foram descritas 33 competéncias gerenciais na forma de
referenciais de desempenho. Para cada Perspectiva Estratégica, com seus
referenciais de desempenho, foi definido um conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes. Ainda, foi elaborado um instrumento de auto-avaliacdo para verificacdo
da importancia e do dominio do gestor quanto as competéncias levantadas. As
competéncias gerenciais levantadas refletem o alinhamento com o planejamento
estratégico da instituicdo em consonancia com a proposta do modelo de Gestéo por
Competéncias. Além disso, os dados obtidos na pesquisa apontam para
necessidade de gestores com um repertério de competéncias que envolvam a
analise de diversos cenarios com questdes de gestdo complexas e especificas do
contexto de atuacdo, e capacidade de governanca. Por fim, espera-se proporcionar
para a Instituicdo dados e informagfes fidedignos e confiaveis que favorecam a
estruturacdo de seus processos de selecédo e desenvolvimento gerencial com base
em competéncias, conforme especificados por decretos e acordaos direcionados a
gestao de pessoas no setor publico brasileiro.

Palavras-chave: Agronegocio. Competéncias gerenciais. Lideranca. Setor publico.



Abstract

The current global scenario of frequent transformations in social, economic, political,
environmental and technological spheres calls for leaders capable of demonstrating
and exercising their entire repertoire of knowledge, skills and attitudes in the
management of institutions and organizations. This complex scenario points to the
need for innovative decision-making and new skills for leaders from various sectors.
The organizations involved in the agribusiness sector are also immersed in this
environment of multiple demands and transformations, be they public or private,
upstream, downstream or sector regulators. The reality of Brazil's agribusiness sector
poses as a challenge to its managers to act in a scenario composed of a set of
adverse economic, political and social factors. However, even in this scenario,
Brazilian agribusiness presents great opportunities due to the potential of its territory,
productivity and the results already achieved. Thus, considering the Brazilian
agribusiness landscape, in which Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abstecimento
(MAPA) operates directly through the institutional environment, and the demands
imposed on the managers of the sector, it is important to use appropriate methods to
identify managerial competencies necessary for the achievement of organizational
strategies. Therefore, the objective of the research is to map the managerial
competencies for MAPA with a view to identifying competencies gaps that can guide
strategic actions of training. It is a descriptive, applied, bibliographic, documentary
and field research whose methodology integrates the qualitative approach. The
analysis of the institution's strategic documents and the contributions of the focus
groups resulted in the definition of five Strategic Perspectives of the MAPA manager:
Competitiveness, Innovation, Sustainability, Quality of Agricultural Production and
Governance. From the strategic perspectives, 33 managerial competencies were
described in the form of performance benchmarks. For each Strategic Perspective,
with its benchmarks of performance, a set of knowledge, skills and attitudes was
defined. Also, a self-assessment tool was developed to verify the manager's
importance and domain of the competencies raised. The management competencies
raised reflect the alignment with the strategic planning of the institution in line with the
proposal of the Competence Management model. In addition, the data obtained in the
research point to the need for managers with a repertoire of competencies that
involve the analysis of several scenarios with complex management issues specific
to the context of performance, and governance capacity. Finally, it is expected to
provide trusted and reliable data and information to the Institution for the structuring
of its managerial selection and development processes based on competencies, as
specified by decrees and judgments directed to the management of people in the
Brazilian public sector.

Key words: agribusiness; managerial competences; leadership, public sector.
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1 INTRODUCAO

1.1Contexto geral e problematizacao

O atual cenario global de frequentes transformacdes sociais, econémicas,
politicas, ambientais e tecnoldgicas demanda liderancas capazes de demonstrar e
exercer todo seu repertério de conhecimentos, habilidades e atitudes na gestédo das
instituicbes e organizacfes. A volatilidade, complexidade e ambiguidade do mundo
no século XXI se tornaram o desafio de gestores na tentativa de atingir a efetividade
organizacional neste ambiente de grande dinamismo (QUINN et al., 2012).

Nesse sentido, a intensidade e a velocidade com que estas mudancas estdo
acontecendo geram profundos impactos nas organizacdes. Por sua vez, as
mudancgas provocadas nas organizagdes influenciam a maneira de gerir o0s
negécios, logo, também influenciam as competéncias dos gestores que devem se
adaptar aos requisitos das novas realidades organizacional e de mercado. Este
cenario complexo assinala a necessidade de tomadas de decisdo inovadoras e
assertivas, assim, é imperativo que novas competéncias para lideres e gestores de
diversos setores do mercado sejam apropriadamente desenvolvidas e sustentadas.

As organizac¢fes envolvidas no setor de agronegdcios, sejam elas publicas ou
privadas, também estdo imersas nesse ambiente de mudltiplas exigéncias e
transformacdes. Portanto, diversas transformagfes ocorreram na estrutura dos
negécios e das organizacdes do agronegécio (BRISOLA, 2002). O aumento das
dimensdes das propriedades agricolas, a orientacdo mais forte para o mercado e as
expectativas dos consumidores solicitam habilidades gerenciais e uma orientagao
mais intensa para o futuro nas exploracdes agricolas (RIKKONEN; MAKIJARVI;
YLATALO, 2013).

Dessa maneira, as organizacdes do agronegocio se encontram em um
panorama de crescente competitividade, no qual é imprescindivel a busca por meios
e acles estratégicas que garantam a sua sobrevivéncia e continuidade
(ESTIVALETE; LOBLER; PEDROZO, 2006). Ainda, o referido aumento de tamanho
das éareas cultivadas e a importancia das competéncias de gestdo implicam em
modelos de gerenciamento que agregam valor, ferramentas estratégicas e
construcdo de competéncias gerenciais (RIKKONEN; MAKIJARVI; YLATALO, 2013).
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Batalha et al. (2005) destacam que a diversificacdo de mercado e a
diferenciacdo de produtos, com foco no consumidor e na promocao de vantagem
competitiva sdo aspectos que se destacam nesse novo contexto mundial e que
levam as organizacfes a buscarem profissionais com novas habilidades e atributos
para gestdo dos negocios. Boyatzis (2008) indica que o desenvolvimento de
competéncias necessarias para gestores e lideres serem eficazes requer a
concepcao de programas e métodos de ensino centrados na aprendizagem. Nessa
perspectiva, para realizacdo das estratégias organizacionais, a identificacdo de
competéncias gerenciais necessarias e de lacunas de competéncia constitui um
primeiro passo para verificar as possiveis necessidades de desenvolvimento de
gestores, com o propoésito de indicar meios e métodos adequados para investimento
em acOes de aprendizagem com fins de capacitar os lideres-gestores para o
exercicio de suas atividades.

E importante destacar que as competéncias gerenciais no setor de
agronegocios sdo requeridas das liderancas de empresas e instituicbes privadas e
publicas, isto €, de todas as organizacfes a montante, a jusante e regulamentadoras
do setor. Tal perspectiva decorre de uma visédo sistémica em que os atores diretos e
indiretos das cadeias do agronegécio atuam de forma interdependente,
influenciando-se mutuamente. Portanto, diante da conjuntura atual apresentada, a
orientacdo para as organizacfes do agronegdcio tanto com o objetivo de alcancar
vantagem competitiva sustentavel quanto de fomentar a criacéo de valor publico, por
meio da implementacao de politicas publicas direciona-se para a “gestao estratégica
de recursos humanos, gestdo de competéncias, acumulacdo do saber e gestado do
capital intelectual” (BATALHA et al., 2005, p.28)

A importancia de problematizar a gestdo de atributos intangiveis -
competéncias gerenciais — encontra respaldo também na observacdo de Oliveira
(2002) no que diz respeito a vantagem competitiva alcancada pela tecnologia e por
meio de pessoas. Para o autor, as vantagens conquistadas pela adocao de novas
tecnologias podem ser prontamente copiadas ou aprimoradas, uma vez que estao
disponiveis a todos. Porém, as pessoas sao o componente de diferenciacdo das
organizacdes. Administrando adequadamente os conhecimentos € possivel garantir
a entrega de resultados em niveis elevados de qualidade e a sustentabilidade
organizacional por meio do alcance de novos patamares de criatividade, inovagao e
eficiéncia (BATALHA, 2005; OLIVEIRA, 2002).
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Assim, considerando amplitude e a variedade de instituicdes envolvidas no
agronegocio, considera-se necessario 0 desenvolvimento de ferramentas
apropriadas que possam ser aplicadas em processos de mapeamento de
competéncias gerenciais de lideres do setor de agronegocios. Porquanto, o
conhecimento das competéncias gerenciais dos lideres enquanto gestores de uma
organizagdo pode ser um fator estratégico, de diferencial competitivo e de
sobrevivéncia desta, além de poder influenciar direta e indiretamente diferentes elos
da cadeia em que a organizacao atua.

Diante da insercdo do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(MAPA) nesse contexto mundial de multiplas demandas, constantes transformacgfes
e competitividade, € importante o uso de métodos adequados para mapeamentos de
competéncias gerencias, a fim de conduzir acbes de capacitacdo de forma
estratégica e coerente com as necessidades averiguadas.

Ainda, o setor publico também esta buscando adotar a gestdo por
competéncias como uma opcao de gestao flexivel e empreendedora que permite a
melhoria da qualidade e da eficiéncia dos servicos prestados (BRANDAO; BAHRY,
2005). Lins e Borges-Andrade (2014) corroboram com esta observacdo ao afirmar
que é crescente o interesse dos 6rgaos publicos em adotar modelos de gestédo por
competéncias e investir na formacdo de lideres. Igualmente, tem-se o Decreto n°
5.707/2006 estabelecendo como uma de suas diretrizes acbes voltadas a
capacitacdo gerencial de servidores para o0 exercicio de cargos de direcdo e
assessoramento superiores nos programas de desenvolvimento de recursos
humanos (BRASIL, 2006).

1.2Contexto nacional e justificativa

O principio da for¢ca do agronegocio brasileiro encontra-se no potencial de seu
territdrio. Assim, segundo MAPA, o Brasil possui 851 milhdes de hectares, sendo
que 38,7% deste total estdo ocupados por propriedades rurais dedicadas a producao
de alimentos, silvicultura e biocombustiveis (329,9 milhdes de hectares). Ainda
assim, o pais matém 61% do seu territério preservado com vegetacdo nativa (517
milhdes de hectares), porcentagem muito superior aos totais preservados por
territérios continentais como Africa (7,8%) e Europa (0,3%) (BRASIL, 2016a).
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A tecnologia tem sido a base para o desenvolvimento da agropecuaria
brasileira. Em 38 anos (1977-2015), por exemplo, a produtividade da safra de graos
e fibras aumentou de 1,4t/ha para 4,5t/ha, permitindo grandes resultados com menor
uso da terra (BRASIL, 2016a). Desse modo, a agropecuaria brasileira apresenta
economia de terra como resultado de produtividade e boas praticas produtivas
(BRASIL, 2016a). “Cabe destacar que, de um modo geral, os avangos tecnologicos
tiveram maior evidéncia do que os avancos gerenciais, que foram quase ignorados
pelos economistas agricolas até os anos 1970-1980” (ZYLBERSZTAJN, p. 278,
2014). Observa-se que o aspecto gerencial no setor agricola brasileiro € objeto de
analise recente e que carece, portanto, de estudos e pesquisas para 0
aperfeicoamento das praticas de gestdo a fim de contribuir para o0 aumento
sustentavel da produtividade e o potencial do agronegdcio nacional.

Ainda assim, os resultados obtidos pelo pais na producao permitiram que a
agropecuaria brasileira se destacasse no cenario mundial. Segundo a Divisdo de
Estatisticas da Organizacdo das Nacfes Unidas para a Alimentacdo e a Agricultura
(FAO), entre os maiores exportadores de commodities, para o ano de 2013, o Brasil
estd representado como maior exportador mundial de cinco das 25 principais
commodities (FAOSTAT, 2013). Portanto, o Brasil é o pais mais representativo em
exportacdo de commodities, sendo as principais: soja, acUcar bruto centrifugado e
carne de frango.

Em 2015, o Brasil exportou US$ 88.224.118.308 em produtos do agronegocio.
Destes, 0s principais sdo o complexo soja, carnes, produtos florestais, complexo
sucroalcooleiro e café, conforme se observa na Tabela 1.

Tabela 1 — Principais produtos do agronegécio exportados pelo Brasil em 2015.
Principais compradores - % de compra
em relagdo ao total exportado de cada

Produto do Valor exportado

agronegocio

(US$)

produto

Complexo Soja | 27.957.061.577 China — 56,97% UE — 19,68%
Hong Kong —
Carnes 14.724.196.896 UE - 12,96% 11,23%
Produtos
Florestais 10.333.742.766 UE — 29,30% EUA — 21,14%
Complexo Bangladesh —
Sucroalcooleiro 8.532.374.764 China — 9,58% 8,94%
Café 6.158.739.719 UE — 48,78% EUA — 20, 66%

Fonte: AGROSTAT, 2016.
Elaborado pela autora.
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A partir da Tabela 1, verifica-se o potencial da Unido Europeia (UE) como
compradora dos produtos agropecuarios brasileiros apresentando maior participacao
em porcentagem de compra. Além disso, tem-se a China e os Estados Unidos (EUA)
como fortes mercados de atuacdo do agronegodcio brasileiro no exterior. Juntos,
China (24,12%), UE (20,7%) e EUA (7,33%), foram responsaveis por mais da
metade das exporta¢cdes do Brasil em 2015.

Em consonancia com o destaque do agronegocio brasileiro no cenario
mundial, a participacdo do mesmo nas contas nacionais tem oportunizado certo
equilibrio na balanca comercial do pais. Nesse sentido, a participacdo do
agronegocio na balanca comercial do Brasil € crescente nos ultimos anos, conforme

Grafico 1.

Grafico 1 — Balanca comercial brasileira, balanca comercial do agronegécio: 2005-
2015.
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DEAGRI/SPA/MAPA (BRASIL, 2015a, p.46).

Verifica-se que, ao longo dos ultimos dez anos, apesar da aproximacao entre
os valores totais exportados e importados pelo pais, o balanco das exportacdes e
importagcdes do agronegocio brasileiro tem se mantido positivo e crescente. Ainda,
de acordo com dados do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior (MDIC), dentre os dez produtos com maior valor total exportado, entre

janeiro e marco de 2016, oito sdo produtos do agronegoécio (BRASIL, 2016c¢).
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De acordo com a Secretaria de Comércio Exterior, 0 pais terminou o ano de
2015 com um saldo de US$19.685.273.675 na Balanca Comercial, sendo que, em
2014, esse saldo de exportacdes e importacdes foi negativo em US$4.053.577.752
(BRASIL, 2015b). Por outro lado, o saldo da Balanca Comercial do agronegécio foi
de US$80.134.115.070 e US$75.151.011.566 em 2014 e 2015, respectivamente
(AGROSTAT, 2016).

Outro dado importante que reflete a relevancia do setor para o pais é sua
participacdo no PIB nacional. Por pelo menos 20 anos, o PIB do agronegdcio
brasileiro tem representado mais de 25% do PIB total. Tais dados e resultados
ratificam a importancia e o peso do setor para economia brasileira, além de sua
significativa participacdo no comércio mundial. No entanto, desde 2012, a
participacdo do PIB do agronegdécio vem sofrendo quedas, com projecfes para
manutencdo desse cenario. Acompanhando a retracdo do PIB nacional, em 2014 e
2015 o PIB do agronegdcio obteve participacdo de 21,4% e 23% respectivamente de
acordo com a Confederacéo da Agricultura e Pecuaria do Brasil (CNA, 2015).

Posto este panorama, é importante destacar desafios e oportunidades que se
impdem ao setor para os proximos anos. A economia brasileira, assim como a
economia mundial, cresceu em ritmo desacelerado em 2016 devido, principalmente,
ao compasso mais lento das economias emergentes como China e Russia (CNA,
2015). Ainda, a diminuicdo dos prec¢os internacionais das commodities esta
prejudicando o desempenho de exportadores destes produtos, caso brasileiro, e que
permaneceu em 2016, de acordo com a CNA (2015). Além disso, desde 2015, o
Brasil enfrenta problemas politicos, ocasionando um desequilibrio em todas as
esferas governamentais e afetando diversos setores da economia, bem como suas
relacdes internacionais.

Assim, o atual desafio para os gestores do agronegocio brasileiro é atuar em
um cenario composto por um conjunto de fatores econdémicos, politicos e sociais
adversos, como: retracdo da economia, indices de inflagdo superiores as metas
impostas, forte desvalorizagdo cambial, decréscimos no PIB nacional, crise de
instituicbes politicas e sociais, falta de governanca e apoio social aos governos
instituidos nos diversos niveis, altas taxas de desemprego, entre outros.

Mesmo inserido neste cenario, 0 agronegdécio brasileiro apresenta grandes
oportunidades devido ao potencial de seu territorio e produtividade e aos resultados

ja alcancados. Verifica-se que, no que diz respeito a seguranca alimentar, ha uma



16

preocupacao mundial em relacdo ao aumento da populacdo e a menor quantidade
de terra cultivavel disponivel, como se pode verificar no Gréfico 2.

Gréfico 2 — Populacdo mundial e Terra cultivavel 1960-2020.
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Fonte: FAO apud UnPRI (2012).

Enquanto estima-se que, em 2020, a populagdo mundial ultrapasse 7,5
bilhbes de pessoas, h& indicativo de que a disponibilidade de terra cultivavel
decresca continuamente (BRASIL, 2016a), gerando preocupagéo quanto a producéo
de alimentos para atender a demanda global. No entanto, o Brasil possui mais de 80
milhdes de hectares de terras cultivaveis, isto é, terra apta — ndo cultivada — e nao
protegida (incluindo pastagens), sendo o segundo pais com maior area cultivavel
disponivel. Além disso, 0 pais possui 0 maior volume mundial de agua disponivel,
mais de 160 bilhdes m®ano (total de fontes de 4gua renovaveis) (BRASIL, 2016a).

Ainda, em 2015, o Brasil atingiu as metas internacionais de combate a fome e
a inseguranca alimentar (Millennium Developmente Goal — MDG e World Food
Summit — WFS), segundo o relatério da FAO The State of Food Insecurity in the
World — 2015. As metas alcangadas incluiam a reducéo pela metade da proporcéo
da populacdo em situacdo de fome entre 1990-2015 e a reducgdo pela metade do
quantitativo da populacdo em situacdo de fome no mesmo periodo (FAO, 2015).
Dentre os paises com maior populacdo, o Brasil obteve a maior reducéo relativa de
subalimentados, especialmente a partir de 2002 segundo o Ministério do
Desenvolvimento Social e Combate a Fome (BRASIL, 2015c).
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O pais ja cumpriu a meta da Nova Agenda de Desenvolvimento Sustentével
p6s-2015, isto é, a erradicacdo da fome até 2030. Assim, o Brasil saiu do mapa da
fome da FAO, com subalimentacdo abaixo de 2% (BRASIL, 2015c). Observa-se,
portanto, uma oportunidade para o pais se destacar no cenario mundial de producao
e fornecimento de alimentos sem deixar de atender as demandas internas.

Outras oportunidades que se apresentam ao agronegocio brasileiro sdo as
estimativas, para 2024, de aumento do consumo mundial de carnes bovinas, suinas
e de frango, lacteos industrializados (leite em pd, queijo e manteiga), oleaginosas e
grdos forrageiros e acucar (BRASIL, 2016a). Considera-se ainda que o pais
apresente potencial de aumento da producdo de cada um desses itens de em média
30% e de aumento das exportacdes desses produtos em aproximadamente 63% em
média, considerando o periodo 2014-2024 (BRASIL, 2016a).

Assim, alguns mercados prioritarios para o agronegdécio brasileiro sédo a UE,
EUA, China, Japdo e Rdussia, identificados pelo MAPA como “BIG 5” (BRASIL,
2016b). Além disso, a Asia como um todo se destaca como mercado estratégico
devido aos altos percentuais de consumo de produtos agropecuarios, a pouca
disponibilidade de terra disponivel e &agua renovavel, com previsdo de maior
concentragdo da classe média mundial até 2030 (BRASIL, 2016a).

Nesse sentido, as oportunidades e também os desafios para o agronegocio
brasileiro estdo relacionados as gestao estratégica dos recursos que 0 pais possui —
diante das adversidades econbémicas impostas, bem como a internacionalizacao de
seus produtos agropecuarios, por meio da gestdo de acordos comerciais,
negociacdes sanitarias e fitossanitarias, entre outros. Para tanto, é necessarios que
gestores e lideres das diversas instituicbes publicas e privadas envolvidas no setor
de agronegdcios possuam as competéncias necessarias para atuar em um cenario
complexo e ambiguo, razédo pela qual estudos direcionados para os gestores desse
setor sdo importantes.

Diante de todos esses elementos, é imperativo, portanto, que os gestores do
MAPA estejam permanentemente se capacitando e atualizando para atuar de forma
competente e estratégica. As competéncias desses lideres devem abranger
demandas de gestdo nos niveis nacional e internacional, procurando garantir as
posi¢cdes alcancadas até agora nessas esferas, e a0 mesmo tempo aumentar 0s
resultados por meio da gestdo adequada dos recursos e do potencial nacional

disponivel, com foco no futuro.
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Ademais, ha o pressuposto, de acordo com Brand&o (2009, p. 18), “de que o
desempenho do gestor exerce influéncia sobre as competéncias ou o desempenho
de seus subordinados e, por conseguinte, sobre os resultados organizacionais”.
Assim, posto o cenario do agronegécio brasileiro, no qual o MAPA atua diretamente
no ambiente institucional por um lado € preciso competéncia para atuar em meio a
uma crise politico-econémica interna e desaceleracdo do crescimento econdmico
mundial. Por outro lado, competéncias sdo requeridas para aproveitar o amplo
potencial agropecudrio brasileiro e oportunidades externas. E preciso compreender,
portanto, o perfil demandado para os gestores de instituicbes publicas brasileiras
atuarem de forma competente neste cenario.

Além do Decreto n° 5.707/2006, mais recentemente, os acordédos do Tribunal
de Contas da Unido - TCU 3023/2013 e 2212/2015 (BRASIL, 2013; BRASIL, 2015)
recomendam que 0s processos de recrutamento e selecdo (internos e externos)
sejam fundamentados em perfis de competéncias, inclusive os relativos a
cargos/funcdes de livre provimento de natureza técnica ou gerencial. Os referidos
marcos legais recomendam ainda, a articulacio com a Escola Nacional de
Administracdo Publica e outras escolas de governo visando a oferta de acbes de
capacitacdo com planejamento estratégico da forca de trabalho para as unidades
sob sua jurisdi¢ao.

Considerando a escassez de estudos sobre a tematica competéncias
gerenciais no agronegaocio brasileiro, esta pesquisa pretende oferecer contribuicdes
tedricas, metodoldgicas e praticas com vistas a compreensao mais abrangente
acerca das competéncias requeridas do gestor publico no contexto do agronegaocio.

Dessa forma, o presente estudo busca oferecer possiveis respostas a
seguinte indagacédo: quais as competéncias gerenciais relevantes para 0os contextos
em que atuam os gestores publicos do Ministério da Agricultura, Pecuéaria e

Abastecimento?

1.30bjetivo Geral

Mapear as competéncias gerenciais para o Ministério da Agricultura, Pecuaria

e Abastecimento com vistas a identificacdo de lacunas de competéncias que

possam orientar acdes estratégicas de capacitacao.
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1.4 Objetivos Especificos

Identificar e descrever as competéncias relevantes dos gestores do MAPA
para consecuc¢ao dos objetivos organizacionais;

Desdobrar as competéncias identificadas de acordo com o conjunto de
atributos de conhecimentos, habilidades e atitudes como referenciais de
desempenho;

Elaborar instrumento para identificacdo de lacunas de competéncias

gerenciais relevantes para gestores do MAPA.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Gestéo do Agronegocio

O desenvolvimento da gestdo do agronegdcio como um campo de estudo
separado surgiu lentamente desde a publicagédo do livro de Davis e Goldberg, em
1957, no qual o termo agribusiness foi utilizado pela primeira vez. Davis e Goldberg
reconheceram a necessidade crescente de um conjunto especializado de
habilidades de gestdo empresarial no dominio da agricultura (BEIERLEIN; BAKER;
STARBIRD, 1998).

Desse modo, o conceito de agronegdcio diz respeito ao conjunto de todas as
operacdes de producao e distribuicdo envolvidas desde a fabricacdo de suprimentos
agricolas (insumos), producdo nas unidades agropecuarias, armazenamento,
processamento, distribuicdo e consumo dos produtos agricolas e itens produzidos a
partir deles, isto é, produtos agropecuarios in natura ou industrializados (DAVIS;
GOLDBERG, 1957). Igualmente, considera-se que o conceito de agronegdcio
envolve desde o produto primario até sua industrializacdo e comercializagéo,
abrangendo os fornecedores de matérias-primas, maquinas, implementos e a
distribuicdo (SCHMITT, 2002).

Por sua vez, o campo de estudos sobre gestdo ou gerenciamento surge como
resultado da necessidade de coordenacdo do trabalho em organizacdes e
corporacdes cada vez mais complexas. Enquanto a gestdo estratégica surgiu como
resultado do aumento da concorréncia corporativa (CONFORTE, 2011). Assim, a
gestdo do agronegocio compreende a tomada de decisdes dentro das organizacdes
gue integram o sistema alimentar, isto €, dentro das estruturas de governanca das
cadeias agroalimentares (KING et al., 2010). Conforte (2011) acrescenta que a
gestdo do agronegocio engloba a gestdo dos recursos em geral e a gestdo da
organizacdo — a empresa, a cadeia de valor — em relagdo ao meio ambiente. O
mesmo autor ressalta ainda que campos aplicados como a gestdo na administracao
geral e agronegocio sao orientados para o desempenho (CONFORTE, 2011).

No entanto, Ng e Siebert (2009) destacam que o avanco da gestdo do
agronegocio como um campo hao pode ser simplesmente uma réplica do modelo de
desenvolvimento cientifico utilizado na gestédo estratégica. A gestdo do agronegdcio

€ distinta da gestdo estratégica, pois historicamente tem operado dentro dos
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departamentos de economia agricola. Assim, o avanco da gestdo do agronegdcio
enfrenta um desafio basico que ndo s6 exige esfor¢cos "transversais" na gestao, mas
tais esforcos também requerem distincdes claras de explicacbes econdmicas do
agronegocio (NG; SIEBERT, 2009). A singularidade da pesquisa de gestdo do
agronegocio € definida pela particularidade do seu contexto, pela diversidade de
agéncias e niveis de interesse no sistema alimentar, e pela natureza aplicada da
profissdo (CONFORTE, 2011).

Ainda em 1957, Davis e Goldberg afirmaram que a missado global do
agronegocio, como profissdo, era informar politicas publicas e privadas e a tomada
de decisdes estratégicas com o objetivo final de proporcionar alimentos de modo
eficiente, nutricionalmente aceitavel e socialmente desejavel (DAVIS; GOLDBERG,
1957). Nesse sentido, Conforte (2011) explica que para os autores os problemas de
interesse de pesquisa estavam relacionados com a compreenséo e informacéo de
como agentes - publicos e privados - poderiam avancar em sua posicao estratégica
e como tais movimentos podem afetar o desempenho nos varios niveis de agéncias
(empresa), cadeia de valor, industria, sistema mercantil, e o sistema de alimentacéo
mais amplo.

Corroborando com essa visdo, jA em 2001, Castro (2001, p.57) define a

gestdo do agronegdcio como a busca por

“(...) mobilizar conceitos e instrumentos de intervencdo nas cadeias
produtivas, como o crédito agricola, a inovacdo tecnolégica e
gerencial, as normas de taxacdo, servicos de apoio etc. para
melhorar o desempenho em relacdo a algum indicador especifico”.

Observa-se nesse conceito o que Davis e Goldberg (1957) ja atestavam sobre
a interacdo de agentes publicos e privados na gestdo estratégica dos varios niveis e
instituicbes envolvidas no agronegocio, e também a orientacdo para desempenho
corroborando com Conforte (2011).

Castro (2001) destaca que as intervengbes nas cadeias produtivas
mencionadas apenas sao eficazes quando sob uma viséo sistémica, isto é, quando
se compreende sistematicamente, ndo apenas 0 que ocorre nos limites das
propriedades rurais, contudo em todos 0s segmentos nos quais a producao
agropecuaria esta inserida. A visdo sistémica que deve ser aplicada a gestdo do

7

agronegocio também é verificada na ampla gama de disciplinas envolvidas nas
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pesquisas do campo de estudo, o que € consistente com a natureza aplicada do
campo e da diversidade de niveis de andlise e problemas que sdo de interesse para
a profissdo (CONFORTE, 2011).

Assim, segundo Prado (1999 apud Batalha et al., 2005), o mercado do
agronegocio demandara profissionais com caracteristicas especificas, dentre estas
se destacam:

e Dominio de informética — eficiéncia na operagéo de inovacdes tecnoldgicas

provenientes da agricultura de precisédo e da automacao da agroindustria;

e Dominio de idiomas — acesso as novas tecnologias e capacidade de

negociagao diante da globalizacdo da economia;

e Capacidade de “desaprender” — deixar antigos conceitos e tecnologias,

para aprender conceitos modernos de gestédo e novas tecnologias;

e Visdo sistémica — possibilidade de dominio do negdcio e conhecimento

conteudo dos resultados;

e Empreendedorismo — dinamismo, criagcdo de novos empreendimentos e

alavancagem do crescimento da organizacao;

e Lideranca — atuagéo agregadora e dinamica para motivacao de equipes de

trabalho e desenvolvimento de um espirito colaborativo;

e Comunicacdo — expressao clara de opinides e propoésitos;

e Criatividade — capacidade de desenvolver solu¢des simples e rapidas, criar

novos rumos e alternativas em prol da organizacao;

e Versatilidade - adaptacdo rapida aos diferentes cenarios que ser

apresentam no ambiente agroindustrial.

Nesse sentindo, Ng e Siebert (2009) argumentam que a gestdo do
agronegocio é fundamentalmente um esforco de estudo multidisciplinar porque
opera em varios niveis de andlise - firma, inter-firmas e mercado — o que requer
diferentes abordagens disciplinares. Igualmente, o pluralismo € o elemento que
serve para identificar a gestdo do agronegécio como um campo em Seu proprio
direito (NG; SIEBERT, 2009).

Quanto aos desafios da gestdo do agronegocio, Sonka e Hundon (1989 apud
CONFORTE, 2011) apontam que as singularidades dessa gestdo estdo atreladas
aos (a) aspectos culturais, institucionais e politicos alimentares Unicos — nacional e

internacionalmente; (b) a incerteza decorrente das bases bioldgicas subjacentes de
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culturas e da produgdo animal; (c) as metas alternativas e formas de intervencao
politica entre subsetores e entre as na¢gfes em uma industria cada vez mais global;
(d) ao quadro institucional levando a partes significativas do processo de
desenvolvimento de tecnologia que esta sendo executado no setor publico; e (e) a
variedade de estruturas competitivas existentes dentro e entre os subsetores de
alimentos e o setor de agronegécios.

Diante da complexidade, singularidade e mesmo pluralidade de elementos e
atores que compdem o campo da gestao do agronegdcio, observa-se, segundo Ng e
Siebert (2009), que o avanco da gestdo do agronegdcio como um campo tem sido
esporadico. Assim, para estes autores, a gestdo do agronegécio pode ser
compreendida em uma fase pré-"paradigmatica” da ciéncia, constituindo-se,
portanto, em um campo de estudo ainda em estruturacdo. Ainda, Conforte (2011)
atesta a necessidade de pesquisa exploratdria cientifica para abrir o horizonte para
novos desenvolvimentos tedricos de gestdo do agronegdécio, convergindo com a
proposta da presente pesquisa.

Por fim, de acordo com Conforte (2011), pesquisadores da gestdo do
agronegoécio devem estar habituados a um repertério de quadros analiticos,
enfatizando competéncias e governanca, além de serem capazes de exercer esses
quadros em diversos cenarios contextuais. Para o0 autor, sd0 necessarias
habilidades para enfrentar problemas de pesquisa de gestdo complexos e
especificos do contexto. Portanto, a gestdo do agronegocio requer liderancas com
um repertorio vasto e ao mesmo tempo especifico de conhecimento, habilidades e
atitudes (competéncias) para atuar de forma adequada e eficiente nos diversos
cenarios e contextos. O mesmo se reflete no caso brasileiro, conforme anteriormente
apontado, quanto a insercdo do MAPA no complexo panorama do agronegocio do

pais.

2.1.1 Cadeia Produtiva do Agronegacio

A partir da necessidade de expansao da visdo da agropecuaria de dentro da
porteira da fazenda para o antes e o depois da porteira, surge 0 conceito de cadeia
produtiva, tendo origem, portanto, dentro do setor agricola. Uma cadeia produtiva

agropecuéaria € formada por ligacées incluindo organizacdes fornecedoras de
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insumos bésicos para a producdo agricola ou agroindustrial, fazendas e
agroindustrias, unidades de comercializacdo e consumidores finais. Todos esses
elementos séo interligados por conexdes de fluxos de capital, materiais e de
informacao (CASTRO; LIMA, 2003; CASTRO; LIMA, 2010).

Pode-se afirmar que o papel de cada componente da cadeia produtiva é
suprir o elo seguinte com produtos e/ou servicos de qualidade e em quantidade
compativel com a necessidade deste. Portanto, de modo geral, o objetivo fim da
cadeia produtiva € suprir o consumidor final com produtos e/ou servicos que
atendam aos requisitos e especificidades de qualidade exigidos pelos individuos que
consomem e pagam por tais mercadorias ou beneficios. A Figura 1 apresenta o

modelo geral de uma cadeia produtiva.

Figura 1 — Modelo geral de uma cadeia produtiva
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A Figura 1 exemplifica uma cadeia produtiva com seus elementos e fluxos
tipicos. Os componentes interconectados, indicados pelos elos da figura, séo
organizacfes dedicadas a alguma funcdo produtiva direta ou a processo conexo a
producdo, como a comercializacdo, por exemplo (CASTRO; LIMA, 2003). Os
componentes mais comuns s&o o mercado consumidor formado pelos consumidores
finais, isto €, os individuos que consomem e pagam pelo produto final, as redes

atacadistas e varejistas, a industria de processamento e/ou transformacdo do
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produto, as propriedades agricolas — com seus diversos sistemas produtivos
agropecuérios ou agroflorestais — e os fornecedores de insumos — adubos,
defensivos, maquinas, implementos, entre outros (CASTRO, 2001).

Esses componentes se relacionam com o ambiente institucional (leis, normas,
resolugdes, instituicbes normativas) e o ambiente organizacional (cooperativas,
instituicbes de pesquisa e desenvolvimento, de crédito, agentes financeiros, etc.).
Em conjunto, os ambientes institucional e organizacional exercem influéncia sobre
0s componentes da cadeia e sobre o seu desempenho como um todo (CASTRO,
2001).

Os fluxos caracteristicos de uma cadeia produtiva estdo indicados na Figura 1
pelas setas brancas (fluxo de material), setas negras (fluxo de capital) e setas
pontilhadas (fluxo de informacédo). Embora o modelo de geral de uma cadeia
produtiva apresentado por Castro e Lima (2003) n&o indigue movimentos de troca de
informacdes entre os elos componentes da cadeia, ha também um fluxo de
informacédo permanente entre esses elos a fim de identificar dados de demanda,
requisitos de qualidade, quantidade e preco, e informacdes provenientes do
consumidor final que norteiam diversas e importantes acdes dentro da cadeia
produtiva.

Considerando o foco desta pesquisa, € importante evidenciar alguns
conceitos e caracteristicas préprias do ambiente institucional. Para Zylbersztajn
(2000), o ambiente institucional € composto por instituicbes que estabelecem as
regras do jogo da sociedade, sdo representadas por um conjunto de leis, normas,
regras, instituicbes normativas, entre outros que caracterizam as diferentes
sociedades.

As instituicdes mudam com mais dificuldade, diferente das organizacdes nas
quais as mudancas podem ocorrer com mais rapidez, e sdo representadas tanto
pelas normas legais formalizadas como pelas normas informais que regulam as
relacbes entre os agentes (ZYLBERSZTAJN, 2014). Nesse contexto, o MAPA se
insere no ambiente institucional como responsavel pela regulacdo e normatizacéo de
servicos vinculados ao setor de agronegocios, pela gestéo das politicas publicas de
estimulo a agropecuaria e pelo fomento do agronegocio (BRASIL, 2017).

Destaca-se ainda que “o aspecto mais relevante da aplicagdo da analise
institucional € a influéncia que as normas exercem sobre 0s arranjos contratuais

observados” que permeiam as relagdes da cadeia produtiva (ZYLBERSZTAJN,
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2014, p. 283). Nesse sentido, o estudo quanto as competéncias dos tomadores de
decisdo do MAPA, isto €, de seus gestores torna-se ainda mais relevante
considerando a influéncia que a instituicdo exerce sobre todos os elos das cadeias

produtivas brasileiras e sobre suas relacées com o mercado internacional.

2.2 Competéncias

O termo competéncia foi integrado a linguagem organizacional a partir da
Revolucao Industrial e do estabelecimento do taylor-fordismo, nesse inicio a palavra
foi usada para qualificar a capacidade de uma pessoa realizar eficientemente
determinado papel (BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007). O movimento de
estudos sobre competéncia comecou na década de 1970 com o trabalho de David
McClelland. O modelo de McClelland foi projetado para identificar as competéncias
que eram especificas para um determinado trabalho em uma determinada
organizacdo (HOGAN; KAISER, 2005).

Deste modo, a partir da década de 1970, o interesse pelo assunto estimulou o
debate tedrico e pesquisas, assim, na literatura a palavra esta relacionada a
capacidade de as pessoas gerarem resultados para a organizacdo (BRANDAO;
BORGES-ANDRADE, 2007; PICCHIAI, 2010). Para Fleury e Fleury (2007),
competéncia diz respeito a um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
que levam a um alto desempenho sob o pressuposto de que as melhores
performances estdo baseadas na inteligéncia e na personalidade das pessoas.
Esses mesmo autores acrescentam que “as competéncias devem agregar valor
econdmico para organizacdo e valor social para o individuo” (FLEURY; FLEURY,
2007, p.30).

Nesse mesmo sentindo, Piacchi (2010, p.75) define competéncia como “(...)
conjunto de qualificagbes que permitem a pessoa obter uma performance superior
em um trabalho ou situagcdo”. Assim, a nogdo de competéncia esta ligada “(...) a
verbos como saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos,
saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades, ter visao estratégica”
(FLEURY; FLEURY, 2007, p.30).
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Pantoja, Farias e Oliveira (2009) elaboraram um resumo dos principais
conceitos de competéncia, conforme a Quadro 1.

Quadro 1 - Principais conceitos de competéncia.

Autor Conceito

Boyatzis (1982, p.23) “Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados a
natureza humana. S&o comportamentos observaveis
gue determinam, em grande parte, o retorno da
organizagao.”

Boterf (1997, p.267) “Competéncia é assumir responsabilidades frente a
situagOes de trabalho complexas, buscando lidar com
eventos inéditos, surpreendentes, de natureza
singular”.

Magalh&es et al.(1997, p.14) “Conjunto de conhecimentos, habilidades e
experiéncias que credenciam um profissional a exercer
determinada funcgéo.”

Durand (1998, p.3) “Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
interdependentes e necessarias a consecucéao de
determinado propdsito”.

Prahalad e Hamel (1998, “As competéncias essenciais sdo o aprendizado

p.298) coletivo na organizacéo, especialmente como
coordenar as diversas habilidades de producéo e
integrar as multiplas correntes de tecnologia”.

Fleury e Fleury (2000, p.21) “Competéncia: um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem
valor econbmico a organizacao e valor social ao
individuo”.

Zarifian (2003, p.137) “Competéncia é a tomada de iniciativa e o assumir de
responsabilidade do individuo sobre problemas e
eventos que ele enfrenta em situacdes profissionais”.

Fonte: Pantoja, Farias e Oliveira (2009, p.10)

A partir do Quadro 1, pode-se observar uma evolucdo dos conceitos sobre
competéncia e, também, duas linhas de abordagens sobre o tema. Assim, Brandao
et al. (2010) afirmam que é possivel distinguir duas correntes tedricas que propde
diferentes concepgbes para o termo competéncia. A primeira corrente define
competéncia como um conjunto de qualificacbes ou caracteristicas inerentes a
pessoa (conhecimentos, habilidades e atitudes) que permitem a realizacdo de um
trabalho ou agir em determinadas situacbes — esta € representada principalmente
por autores norte-americanos. A segunda corrente conceitua competéncia de acordo
com as realizagfes da pessoa em um dado contexto, isto é, aquilo que se produz ou
realiza no trabalho, e ndo atributos ou qualificacbes — esta corrente é representada

principalmente por autores franceses (BRANDAO et al., 2010).
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No entanto, Branddo e Borges-Andrade (2007) ressaltam que, nos ultimos
anos, uma terceira corrente tem se destacado por adotar uma perspectiva
integradora, conceituando competéncia a partir da juncdo das definicbes norte-
americana e francesa. Para fins deste estudo, a concepcao de competéncia adotada
sera esta da perspectiva integrada, e definida por Carbone et al. (2009). Assim, para
esses autores, em termos do que ndo €, a competéncia ndo é apenas um conjunto
de conhecimentos, habilidade e atitudes necessarios para exercer determinada
atividade. Ao contrario, além desse conjunto, a competéncia é o desempenho
expresso pelo individuo em determinado contexto, em termos de comportamentos e
realizacoes decorrentes da mobilizagdo e aplicacdo dos conhecimentos, habilidades
e atitudes no trabalho.

Portanto, competéncias humanas sao “combinagcbes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional
dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e
organizagbes” (CARBONE et al., 2009, p.43). Carbone et al. (2009) acrescentam
que, desse modo, as competéncias agregam valor econémico ou social a pessoas e
organizacdes, uma vez que cooperam para o alcance de objetivos organizacionais e
demonstram o reconhecimento social sobre a capacidade dos individuos, equipes e
organizacdes. A partir das reflexdes sobre a definicho de competéncias e suas
decorréncias, Brandao e Borges-Andrade (2007) propdem a Figura 2 para ilustrar o

conceito apresentado.

Figura 2 — Componentes da competéncia humana.
INSUMOS DESEMPENHO

' ‘ Valor Econémico
\
Conhecimentos ”“» Comportamentos

Habilidades

Realizacdes ////
Atitudes Resultados ‘ ‘ Valor Social

Fonte: Branddo e Borges-Andrade (2007, p. 37).

Segundo o0 conceito apresentado e a Figura 2, depreende-se que a
competéncia é resultado da mobilizagdo sinérgica de insumos — conhecimento,

habilidades e atitudes — e é expressa pelo individuo através de seu desempenho no
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trabalho manifestado como comportamentos, realizacbes e resultados que
produzirdo valor econdmico e social tanto para pessoa quanto para a organizagao.

A aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes pode acontecer nas
organizacdes por meio de processos de treinamento, desenvolvimento e educacao
(TD&E). Os processos de TD&E tem como foco a aquisicdo destes insumos e
podem ser direcionados por diferentes propdésitos, por exemplo, melhoria do
desempenho no trabalho, adaptacédo das pessoas para 0 uso de novas tecnologias,
entre outros (ANTONELLO; PANTOJA, 2010).

Por fim, €& importante definir os insumos apresentados. Assim, o0
conhecimento diz respeito as informacdes que, reconhecidas e integradas pelo
sujeito em sua memoria, acarretam impacto sobre seu julgamento ou
comportamento, também refere-se ao saber que os individuos acumulam ao longo
da vida, relacionando-se a memodrias de conceitos, ideias ou fendmenos. As
habilidades correspondem a aplicagao produtiva do conhecimento, a capacidade do
sujeito de instaurar conhecimentos memorizados e aplica-los em uma acédo. Ainda,
as habilidades podem ser de dois tipos — intelectuais ou motoras. Finalmente, a
atitude € o aspecto social e afetivo relacionado ao trabalho, é um sentimento ou
predisposicdo do sujeito, que influencia sua conduta em relacdo aos outros
individuos, ao trabalho ou a situacées (CARBONE et al., 2009).

2.2.1 Competéncias gerenciais

Tedricos, organizacbes e pesquisadores tém se interessado cada vez mais
pela tematica das competéncias gerenciais, possivelmente pela possibilidade de que
elas exercem forte influéncia sobre o desempenho de equipes de trabalho e,
consequentemente, sobre os resultados organizacionais (BRANDAO et al., 2010). A
meta de um lider gestor € ser capaz de associar um conjunto de competéncias
diversas que o permita atuar com efetividade em um mundo de valores concorrentes
em constante transformacao (QUINN et al., 2012). Corroborando com Quinn et al.
(2012), Lins e Borges-Andrade (2014, p.160) afirmam que “a efetividade do gestor
pode estar relacionada a expressao de competéncias de lideranga”.

Boyatzis (2008) demonstra em seu estudo que o desenvolvimento de

competéncias necessarias para gestores e lideres serem eficazes requer a
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concepcao de programas e métodos de ensino centrados na aprendizagem. Assim,
a identificacdo de lacunas de competéncia constitui um primeiro passo para
averiguar as possiveis necessidades de desenvolvimento de lideres e gestores, com
o intuito de indicar meios adequados de investimento em acdes de aprendizagem
com fins de capacitar os gestores para o exercicio de suas atividades. Portanto,
pode-se fazer uso de modelos de competéncias como referéncia para o
desenvolvimento de gestores, seja por meio de a¢des formais (TD&E) ou informais
(estratégias de aprendizagem no trabalho) (LINS; BORGES-ANDRADE, 2014).

Nesse ponto é importante mencionar que modelos sdo representaces de
uma realidade mais complexa que ajudam a reproduzir, comunicar ideias e entender
melhor fendmenos complexos do mundo real (QUINN et al., 2012). Assim, as
competéncias gerenciais representam comportamentos esperados de individuos que
exercem fungdes de supervisdo ou diregdo, “tais competéncias sao descritas em
termos de padrdes comportamentais, que representam expectativas da organizacéo
em relagdo ao desempenho de seus empregados” (BRANDAO et al., 2010, p.172).

O conceito de competéncia de Carbone et al. (2009) mencionado na secao
anterior aplica-se também com relacao as fun¢des gerenciais e de lideranca, isto é,
competéncias gerenciais. No entanto, o repertorio de insumos — conhecimentos,
habilidades e atitudes — e desempenho — comportamentos, realizacdes e resultados
— aqui abordados se direcionam a comportamentos esperados no exercicio de
cargos e funcdes diretivas especificamente, que devem, portanto, produzir valor
econdmico e social de acordo com as expectativas da organizagcdo para esses
papéis de lideranca.

Com relacdo a atuacdo efetiva do lider, Boyatzis (2008) indica que
competéncias de inteligéncia emocional, social e cognitiva predizem a efetividade
nos papeéis profissionais de gestdo e liderangca em diversos setores da sociedade.
Nesse sentido, o autor conceitua competéncia como um conjunto de grupos de
comportamentos — que estao relacionados, mas sdo diferentes — organizado em
torno de uma construcao subjacente, chamada "intengao". Assim, sdo manifestacoes
alternativas da intencdo, conforme o caso ou situacdo (BOYATZIS, 2008).

A ancora para compreensao de quais comportamentos e que intencdo €
relevante na situacdo emerge da previsdo da efichcia (BOYATZIS, 2008),
confirmando a meta do lider eficaz apontada por Quinn et al. (2012). A construcéo

da competéncia especifica é uma questdo de se relacionar diferentes
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comportamentos que séo considerados manifestagcbes alternadas da mesma
construgdo subjacente. Tais comportamentos sao organizados essencialmente ou
inicialmente pela semelhanca da consequéncia do uso desses comportamentos em
situacdes sociais ou de trabalho (BOYATZIS, 2008).

Com relacdo a gestao no agronegocio, esta ganha maior atencéo a partir dos
anos 80, uma vez que “passou-se a estudar, além do seu processo de
funcionamento, a maneira como os modos de gestdo da agricultura e da industria
agroalimentar se transformavam” (MASSUQUETTI, 2010, p.334). Rikkonen,
Makijarvi, Ylatalo (2013) apontam para a necessidade crescente de se antecipar as
mudancas futuras e seus impactos sobre a producédo agricola. No setor de negdcios
agricolas de hoje, deve-se cada vez mais reconhecer, para além da producdo em si,
as possibilidades e ameacas de mudancas do mercado, de desenvolvimento
tecnologico, alteracBes de politicas e mudangas no comportamento do consumidor,
assim a competéncia gerencial tem ganhado muita atencdo (RIKKONEN;
MAKIJARVI; YLATALO, 2013).

E importante apresentar, a titulo de exemplo, algumas das importantes
competéncias gerenciais apontadas como relevantes em estudos anteriores. Assim,
Cockerill (1994 apud Brandado et al., 2010), em pesquisa hum banco britanico,
identificou algumas competéncias como a capacidade de “organizar equipes
cooperativas nas quais os integrantes se sintam valorizados” e de “estabelecer
planos e metas ambiciosos, visando maximizar resultados” (COCKERILL, 1994, p.
73 apud BRANDAO et al., 2010).

Spencer e Spencer (1993 apud Brandado et al., 2010), baseando-se em
tendéncias e pesquisas sobre o ambiente empresarial americano, verificou, entre
relevantes competéncias gerenciais, a capacidade de “disseminar a estratégia
organizacional, fazendo despertar o envolvimento e 0 comprometimento dos
empregados” e de “delegar tarefas e estimular os empregados a assumir maiores
responsabilidades” (SPENCER; SPENCER, 1993, p. 343-344 apud BRANDAO et
al., 2010).
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2.2.2 Lideranca

A lideranca € um dos temas mais importantes das ciéncias humanas e,
historicamente, um dos mais mal compreendidos segundo Hogan e Kaiser (2005).
As pessoas e organizacdes (governos, empresas, hospitais, instituicbes diversas) se
desenvolvem e prosperam com uma boa lideranca (HOGAN; KAISER, 2005).
Examinando a atuacdo de um gestor, em um contexto organizacional, compreende-
se 0 processo de liderar como um conjunto de comportamentos que propiciam ao
gestor influenciar sua equipe (FONSECA; PORTO; BORGES-ANDRADE, 2015).

Para Lins e Borges-Andrade (2014, p.160), a lideranca pode ser abordada no
“escopo de um papel formal de gestdo perante uma equipe de trabalho, definida
como o processo pelo qual o gestor e sua equipe interagem e se influenciam
mutuamente para alcangar objetivos comuns”. Os autores pontuam ainda que o
pressuposto implicito nesta definicdo estd ligado a ideia que os individuos que
compdem a equipe reconhecem no gestor um papel diferenciado de lideranca
formal, mas que esses gestores adotam, eventualmente, papéis de lideranca
informal frente a equipe (LINS; BORGES-ANDRADE, 2014).

Os comportamentos que possibilitam ao gestor influenciar sua equipe
permitem ainda: (a) coordenacao de atividades, buscando processos cada vez mais
confiaveis e eficientes; (b) relacionamento interpessoal, de modo a manter boas
relacbes e aprimorar seus recursos humanos; e (c) articulagdo da equipe com o
contexto no qual esta inserida, visando estimular a adaptacao e a inovacdo (YUKL;
LEPSINGER, 2005; FONSECA; PORTO; BORGES-ANDRADE, 2015).

Observa-se, no conceito apresentado, a referéncia a dois termos — gestor e
lider — que se referem a funcdes e conceitos que muitas vezes se distinguem ou se
confundem no ambito organizacional — gestéo e lideranca. Nesse sentido, Yukl e
Lepsinger (2005) afirmam que, por mais de duas décadas, tem havido debates sobre
a diferenca entre lideranca e gestdo e a importancia relativa dos dois papéis para o
sucesso de uma organizacgao.

Portanto, o entendimento de que lideranca e gestdo sdo dimensdes
importantes ndo é novo, porém, as teorias anteriores ndo explicam de forma clara
como os dois papéis estdo interligados e como eles afetam conjuntamente o
desempenho organizacional (YUKL; LEPSINGER, 2005). A afirmativa de Yukl e
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Lepsinger (2005) corrobora com a assertiva de Hogan e Kaiser (2005) quanto a
importancia do tema lideranga em oposi¢éo a pouca compreensao acerca do tema.

Assim, Yukl e Lepsinger (2005) propdem o modelo de lideranca flexivel que
fornece novos insights sobre estas questdes e é baseado em ideias de teorias
anteriores de lideranca, gestéo e eficacia organizacional, e que serd adotado neste
estudo. Dessa maneira, 0 modelo apresenta um conjunto de papéis significativos
qgue os individuos com autoridade devem exercer para que as organizacdes sejam
efetivas, no entanto, sem classificar esses papéis como de lideranca ou
gerenciamento (LINS; BORGES-ANDRADE, 2014; YUKL; LEPSINGER, 2005).
Pode-se observar que o estudo de Hogan e Kaiser (2005) também néo faz distincédo
entre 0s papéis gerenciais e de lideranca.

Ademais, Hogan e Kaiser (2005) acrescentam que a lideranca deve ser
definida em termos da capacidade de construir e manter uma equipe que pode
superar a concorréncia. E se a lideranca é a capacidade de construir uma equipe
eficaz, logo, um bom lider deve ser alguém que outros estdo dispostos a seguir
(HOGAN; KAISER, 2005). Nesse sentido os autores indicam um dominio de

competéncias préprio para liderancas conforme o Quadro 2.

Quadro 2 — Dominio de competéncias de lideranca.

Dominio de Lideranca
Influéncia e habilidades de construcéo de equipe.
Exemplos de competéncias:
Fornecer orientagdo, apoio e normas para a realizagdo
Comunicar uma viséo convincente
Cuidar, desenvolver e desafios diretos aos subordinados
Contratacdo de pessoal estrategicamente
Motivar os outros
Construcdo de equipes eficazes
Fonte: Hogan e Kaiser, 2005, p. 5.

Verifica-se a partir do Quadro 2 que as competéncia atribuidas ao papel de
lider estdo relacionadas a ideia central que Hogan e Kaiser (2005) conferem aos
gestores - capacidade de construir e manter equipes eficazes.

No que concerne ao modelo de lideranca flexivel, este identifica trés
determinantes distintos de desempenho organizacional: a) a eficiéncia e

confiabilidade do processo, b) inovacdo e adaptacédo, e c) recursos humanos e



34

relacbes (YUKL; LEPSINGER, 2005). Uma maneira de influenciar os determinantes
de desempenho é com comportamentos especificos de lideranca. Os muitos tipos de
comportamentos considerados relevantes na pesquisa empirica sobre lideranca em
meados do século passado podem ser agrupados em trés grandes categorias que
se alinham com os determinantes de desempenho (YUKL; LEPSINGER, 2005), e

estdo demonstrados na Quadro 3.

Quadro 3 — Comportamentos de lideranca relacionados
aos determinantes de desempenho.

Para melhorar a eficiéncia e confiabilidade do processo

Clarificar os papéis e objetivos da tarefa

Monitorar operacfes e desempenho

Conduzir o planejamento de curto prazo

Fornecer contingentes de recompensas

Resolver problemas operacionais correntes

Para melhorar ainovacao e adaptagao

Orientar monitoramento externo

Explicar a necessidade urgente de mudanca

Articular uma visao inspiradora

Incentivar o pensamento inovador

Facilitar a aprendizagem coletiva

Assumir riscos para promover a mudanca

Implementar a mudanca necessaria

Para melhorar os recursos humanos e as relagdes

Fornecer apoio e incentivo

Reconhecer contribui¢cdes dignas

Fornecer coaching e mentoring

Consultar com outras pessoas sobre as decisdes

Capacitar e delegar

Encorajar a cooperacéo e trabalho em equipe
Fonte: Yukl e Lepsinger (2005, p. 363).

Assim, as trés grandes categorias de comportamentos de lideranca séo:
Orientados para a tarefa — preocupados principalmente com a melhoria da eficiéncia
e confiabilidade do processo; Orientados para as relacbes — essencialmente
preocupados com a melhoria dos recursos humanos e suas relacdes; Orientados
para a mudancga — preocupados sobretudo com a melhoria da inovacéo e adaptagéo.

Embora o principal objetivo para cada tipo de comportamento seja a melhoria de um
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determinante de desempenho, um comportamento pode afetar outros determinantes
de desempenho também (YUKL; LEPSINGER, 2005).

2.3 Modelo de Gestéao por Competéncias

Observa-se, como consenso na literatura organizacional, que a vantagem
competitiva organizacional esta diretamente relacionada a sua capacidade de gestéo
e a quantidade de conhecimentos utilizados em seu processo produtivo
(GUIMARAES et al., 2001). Assim, a eficiéncia e a eficacia das organizagdes tem
derivado, atualmente e cada vez mais, da capacidade de desenvolver competéncias
e integra-las em convergéncia com objetivos organizacionais (BRANDAO; BAHRY,
2005).

Segundo Branddo e Bahry (2005), os aspectos referentes a gestdo por
competéncias parecem ja estabelecidos e incorporados ao ambiente organizacional
do setor privado, fundamentando inclusive a prética gerencial. A difusdo de modelos
de gestdo por competéncia no setor privado € decorrente do interesse por modelos
gue promovam a aprendizagem, a adaptacdo e a inovagao, capacidades que sao
essenciais em um cendrio mundial de aceleracdo do desenvolvimento tecnoldgico e
crescente cobranca por maiores niveis de produtividade (BRANDAO; BAHRY, 2005).
Verifica-se que a realidade do agronegdcio brasileiro esta inserida nesse ambiente
de difuséo tecnoldgica e exigéncia por aumento da produtividade, principalmente no
qgue diz respeito ao potencial brasileiro para atender parte da demanda global por
producéo de alimentos.

Nota-se ainda, que o setor publico também esta buscando adotar a gestéo
por competéncias como uma opcao de gestéo flexivel e empreendedora que permite
a melhoria da qualidade e da eficiéncia dos servicos prestados (BRANDAO; BAHRY,
2005). Lins e Borges-Andrade (2014) corroboram com esta observacao ao afirmar
gue é crescente o interesse dos 0rgaos publicos em adotar modelos de gestdo por
competéncias e investir na formacdo de lideres. Igualmente, tem-se o Decreto n°
5.707/2006 estabelecendo que séo prioritarias as agfes voltadas a habilitacdo de
servidores para o exercicio de cargos de direcdo e assessoramento superiores nos
programas de desenvolvimento de recursos humanos (LINS; BORGES-ANDRADE,
2014; BRASIL, 2006).
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As organizac0fes e instituicbes privadas e publicas do setor de agronegdécios
estdo inseridas nesse cenario de aplicagcdo de novos modelos gestdo. Assim,
Brandao e Bahry (2005) afirmam que, devido a complexidade do ambiente no qual
as instituicbes estédo inseridas, sdo exigidas cada vez mais novas competéncias,
corroborando com a visdo de Ferreira, Nami e Vilas Boas (2006) sobre a
necessidade de tomadas de deciséo inovadoras e novas competéncias para lideres
de diversos setores.

Branddo e Bahry (2005) destacam ainda que as competéncias internas —
aquelas ja disponiveis na organizacdo — podem tornar-se obsoletas ao longo dos
anos. Portanto, “é fundamental realizar periodicamente o mapeamento e planejar a
captacédo e o desenvolvimento de competéncias” (BRANDAO; BAHRY, 2005, p.181).

Nesse sentido,

“a gestdo por competéncias tem sido apontada como modelo
gerencial alternativo aos instrumentos tradicionalmente utilizados
pelas organizacdes. Baseando-se no pressuposto de que o dominio
de certos recursos € determinante do desempenho superior de
pessoas e organizacoes, esse modelo propde-se fundamentalmente
a gerenciar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a reduzir ao
maximo a discrepancia entre as competéncias necessarias a
consecucao dos objetivos organizacionais e aquelas ja disponiveis
na organizagdo. A reducao ou eliminagdo de eventuais lacunas de
competéncias esta condicionada ao mapeamento das competéncias
necessarias a consecucao da estratégia organizacional.”
(BRANDAO; BAHRY, 2005, p.179).

A gestdo por competéncias visa orientar acdes de planejamento, captacéo,
desenvolvimento e avaliacdo, nos diferentes niveis da organizacdo, isto €, individual,
grupal e organizacional, das competéncias necessdarias ao alcance dos objetivos
organizacionais (CARBONE et al.,, 2009). Para tanto, Guimardes et al. (2001)
propéem o modelo da Figura 3.
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Figura 3 — Processo de gestdo por competéncias.
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Dmgnostmoldﬂs externas remuneracio de
competencias uipes e
organizacionais centrais i;‘tliiv?duos
T— Acompanhamento e avaliacao

Fonte: Guimaraes et al. (2001); Carbone et al. (2009).

A gestao por competéncia consiste em um processo continuo para Brandao e
Bahry (2005). A etapa inicial desse processo compreende a elaboracdo da
estratégia organizacional com a definicdo da misséo, da visdo de futuro, do negécio
e do modelo de gestdo. Entédo, segue-se para definicdo dos objetivos estratégicos,
indicadores de desempenho e as metas organizacionais — baseadas nos objetivos
definidos (BRANDAO; BAHRY, 2005; CARBONE et al., 2009). A primeira etapa
termina com a identificacdo das competéncias centrais (core competencies) da
organizacdo que permitem o diagnéstico das competéncias humanas necessarias
para realizar a estratégia organizacional e o alcancar o desempenho esperado, isto
€, 0 mapeamento de competéncias — segunda etapa (GUIMARAES et al., 2001;
CARBONE et al., 2009).

Sendo assim, a segunda etapa — mapeamento ou diagnostico de
competéncias — do processo de gestao de competéncias compreende a identificacao
de lacunas de competéncias (gaps). As lacunas dizem respeito a diferenca ou
discrepancia entre as competéncias necessarias para efetivar a estratégia
organizacional e alcancar o desempenho esperado e as competéncias internas ja
disponiveis na corporacdo. O diagnoéstico realizado nessa segunda etapa permite
também o planejamento de agfes de desenvolvimento ou aprimoramento de

competéncias internas e de captacdo e integracdo de competéncias externas, além
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do estabelecimento de planos de trabalho e gestdo, conforme a Figura 3 demonstra
(BRANDAO e BAHRY, 2005; BRANDAO et al., 2008; CARBONE et al., 2009).
Branddo e Bahry (2005) destacam a importancia fundamental da fase de
mapeamento de competéncias uma vez que dela decorrem as etapas de
desenvolvimento e captacdo de competéncias — por meio da aprendizagem —, de
retribuicdo e avaliacdo. Ainda, € importante destacar que o desempenho da pessoa
no trabalho representa uma revelagdo de suas competéncias, isto €, uma
manifestacdo daquilo que o individuo aprendeu (CARBONE et al.,, 2009). Tal
desempenho, consequentemente, servira de subsidio para os processos de
retribuicdo — estabelecimento de indicadores de desempenho e remuneragédo — e
avaliacdo — acompanhamento, correcdo e feedback para comparacdo entre os

resultados alcancados e o esperado.

2.3.1 Mapeamento de Competéncias

De acordo com Brand&o e Bahry (2005) e Carbone et al. (2009) para mapear
as competéncias gerenciais, podem ser utilizados diferentes métodos e técnicas de
pesquisa social que auxiliam na consecucdo de um diagnéstico que, além de
identificar as lacunas de competéncias, permite também o planejamento de acdes
de recrutamento, selecéo e treinamento e desenvolvimento profissional. A primeira
etapa, nesse processo, € a identificacdo de competéncias organizacionais e
profissionais necessarias a concretizacdo dos objetivos organizacionais. Essa
primeira etapa constitui-se de duas fases.

Na primeira fase deve ser realizada uma analise de contetdo de pesquisa
documental que inclua informac¢des como a missao, a visdo de futuro, os objetivos e
outros documentos relativos a estratégia organizacional (BRANDAO; BAHRY, 2005).
O objetivo da analise de conteudo é distinguir categorias, descrever objetivamente o
conteudo de informacdes e apontar indicadores que possibilitem inferéncias sobre
competéncias relevantes para realizagdo dos objetivos organizacionais
(GUIMARAES et al., 2001). Carbone et al. (2009) acrescentam que oOutros
documentos como regimentos, estatutos e pareceres técnicos também podem

contribuir para a analise dessa primeira fase.
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A segunda fase diz respeito a coleta de informac¢des com pessoas-chave da
organizagdo para checagem com os dados obtidos na primeira etapa — analise
documental (BRANDAO; BAHRY, 2005; CARBONE et al., 2009). Guimaraes et al.
(2001) sugerem o uso de outros meétodos e técnicas de pesquisa nesse momento.
Assim, podem ser realizadas entrevistas semi-estruturadas — técnica muito utilizada
no mapeamento de competéncias — com lideres-chave e grupos focais com gestores
da organizacéo investigada.

Para Brandao e Bahry (2005) e Carbone et al. (2009), as entrevistas ajudam a
comparar as percepcdes dos entrevistados com os dados obtidos na andlise
documental, com o objetivo de levantar as competéncias importantes para empresa.
Para tanto, deve-se elaborar um roteiro de perguntas e agenda de entrevistas, por
exemplo. Seguindo a recomendacdo desses autores, as entrevistas devem
gravadas, transcritas e analisadas para que as competéncias citadas como
relevantes pelos entrevistados sejam identificadas e descritas de modo objetivo.

Em relag&o ao grupo focal ou focus group — espécie de entrevista coletiva — 0
entrevistador exerce o papel de moderador que estimula e coordena o debate dos
participantes sobre o tema proposto para captar as informacdes esperadas
(CARBONE et al., 2009). Os grupos focais deverdo ser compostos por, em média,
seis a 12 participantes, evitando grupos muito grandes que dificultem a participacao
de todos os envolvidos e grupos pequenos que ndao promovam a discussao de ideias
e manifestacBes suficientes, seguindo a recomendacédo de Branddo e Bahry (2005)
e Carbone et al. (2009). Dessa forma, para os grupos focais também devem ser
elaborados roteiros de perguntas, procedendo em seguida as etapas de
sistematizacao, interpretacdo e analise dos dados e informacdes para identificacédo
das competéncias gerenciais indicadas como relevantes pelos participantes.

A primeira etapa termina com a descricdo das competéncias identificadas
como relevantes para os gestores apds a analise documental e a analise das
informagdes coletadas por meio das entrevistas e grupos focais. Em seguida, tais
competéncias deverdo ser ordenadas e classificadas segundo um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes.

De acordo com Brandao e Bahry (2005) e Carbone et al. (2009), a segunda
etapa consiste em relacionar ou inventariar as competéncias internas ja disponiveis
na organizacdo afim de verificar 0 gap entre as competéncias necessarias —

identificadas como importantes na primeira etapa — e as competéncias que 0s
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gestores da organizagédo ja possuem. Uma vez que a “competéncias humana é
expressa em fungéo do desempenho da pessoa no trabalho, entdo os mecanismos e
instrumentos de gestdo de desempenho servem também ao proposito de identificar
as competéncias disponiveis na organizagdo” (CARBONE et al., 2009, p. 64).
Segundo esses autores, esse processo de identificagdo das lacunas de
competéncias é realizado por meio da aplicacdo de instrumentos de avaliacdo de

desempenho.

2.4 Estudos Empiricos sobre competéncias gerenciais no agronegdécio

Com o objetivo de analisar a evolucdo dos estudos sobre competéncias de
lideranca no agronegécio a partir da década de 1990 — identificando abordagens,
convergéncias e foco dos estudos — foi realizada pesquisa de revisdo de literatura.
Uma revisdo prévia da literatura relevante € uma caracteristica essencial de
qualquer projeto académico, pois uma avaliacdo eficaz cria base sélida para o
avanco do conhecimento (WEBSTER; WATSON, 2002). Para esta revisdo da
literatura foi aplicada a sequéncia de trés passos de pesquisa da abordagem
estruturada para selecdo do material de acordo com Webster e Watson (2002).

Seguindo o protocolo de procedimentos metodoldgicos sugerido por Webster
e Watson (2002), foram selecionados 24 artigos para compor a revisdo da literatura.
Os critérios de selecdo dos artigos estdo relacionados a andlise prévia do titulo,
resumo e palavras-chave, bem como o foco de analise dos estudos que deveria
estar relacionado a lideranca/gestdo no agronegoécio e suas competéncias. Os
seguintes descritores e suas diferentes formas de combinacao foram utilizados como
palavras-chave para a pesquisa: competéncias gerenciais (managerial skills,
managerial competences), competéncias (competences, skills) + gestor (manager),
competéncias + lideranca ou lider (leadership, leader), agronegdcio (agribussiness),
agroindustria, agropecuaria, agricola, agricultura, pecuaria (DUARTE; PANTOJA,;
BRISOLA, 2016).

Os estudos selecionados compreendem o periodo de 1994-2014, a analise
das pesquisas foi realizada por cada década com o objetivo de verificar a evolucao
desses estudos ao longo do tempo, bem como qual o foco e a abordagem destes de

acordo com o periodo em que sem inserem. Os artigos foram selecionados a partir
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da temética abordada, os descritores utilizados nesta pesquisa foram avaliados
dentro do contexto dos artigos para verificar o grau em que 0s estudos condiziam
com os objetivos da pesquisa (DUARTE; PANTOJA; BRISOLA, 2016).

2.4.1 Década de 90

Os estudos desse periodo abordam as competéncias de lideranca ainda de
forma incipiente, relacionando o tema a termos como comportamento gerencial,
habilidades gerenciais e capacidade de gestdo. Igualmente, o0s aspectos
comportamentais e de habilidades estdo mais relacionados ao gestor em seu papel
tatico, como um tomador de decisdes. O gestor enquanto lider e sob uma funcéo
mais estratégica néo é objeto desses estudos. E possivel perceber, em apenas um
dos artigos, que as competéncias listadas como esperadas de gestores com boas
habilidades de tomada de decisédo se aproximam das competéncias de liderancas
apresentadas na literatura. O Quadro 4 apresenta de forma sintética alguns dados

desses estudos.

Quadro 4 - Sintese dos estudos da década de 1990.

Titulo Autor(es) Ano Revista/Evento Abor,dggem
tedrica

The role of

management , Journal of ,
behavior in Cook, Michael 1994 Agricultural Modelq gerencial de

) L. : Mintzberg.

agricultural Cooperation

cooperatives

Managerial behavior
and strategy choices

; N Katz, J. P. 1997 Agribusiness Teoria da Agéncia.
in agribusiness

cooperatives
Capacidades
How to define and gerenciais
study farmers' Rougoora, C.; (aspectos pessoais
management Tripb, G.; 1998 Agricultural e de processos de
capacity: theory and Huimeb, R.; Economics tomada de
use in agricultural Renkemab, J. deciséo); Fronteira
economics de producéo e
eficiéncia.

(Continua)
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(Continuagao)
43rd Annual Teorias de
Managerial ability Conference, asonbe
(:Qseofl(jrrgg)tti(f: Nuthall, P.L. 1999 Ag)rbi\éjlfliﬁlia?gn d cognitivos;
assessment and Resource pizsgrr:waélr?t?)dee’
modification Economics J dg Highihe
Society Inc. tomada de deciséo.

Fonte: elaborado pela autora.

Ressalta-se aqui que o estudo de Nuthall (1999) ja introduz a ideia de
aprendizagem, seja por cursos formais ou atividades de mentoring, para que o
gestor alcance as mudancas necessarias para melhorar seu repertério de
competéncias. Ainda, é interessante notar que, fora os artigos que abordam o
gerenciamento de cooperativas agricolas, os demais tratam da questdo gerencial no
que diz respeito a gestdo agricola, isto €, da propriedade rural. Portanto, nesse
primeiro momento — década de 90 — duas questbes se destacam em relacédo as
competéncias gerenciais — a gestdo de cooperativas e a gestdo da propriedade
rural.

Além disso, observa-se que capacidade de gestdo esta conceituada nesses
estudos em termos de habilidade, ndo compreendendo, portanto, o arcabouco de
atributos — conhecimentos, habilidades e atitudes — de competéncia proposto por
Carbone et al. (2009). Também, o desempenho e o valor gerado, na perspectiva
desses estudos, ndo sdo abordados do ponto de vista do individuo, mas sim da

organizacao — cooperativa ou propriedade rural.

2.4.2 Anos 2000

Os artigos incluidos nessa secdo compreendem o periodo de 2002 a 2009. A
caracteristica basica percebida € que este pode ser considerando um periodo de
transicdo nas pesquisas sobre competéncias de lideranca no setor de agronegocios.
Nesses estudos encontram-se avalicbes de programas formais de desenvolvimento
de lideranca no setor agricola, programas estes promovidos tanto pelo setor publico
como por instituicdes privadas.

Ainda, observa-se que o foco de estudo e analise se amplia, saindo de dentro

da fazenda para compreender as competéncias de gestores da agroinddstria, de
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instituicbes publicas e privadas inseridas em diferentes elos das cadeias de
suprimento que compde 0 agronegdcio. E importante mencionar, que os estudos
sobre as habilidades do agricultor ou proprietario rural ainda estdo presentes nesse

periodo, mas ndo sdo o principal foco das pesquisas. O Quadro 5 apresenta mais

informacdes sobre estudos avaliados desse periodo.

Quadro 5 — Sintese dos estudos dos anos 2000.

Titulo Autor(es) Ano Revista/Evento  Abordagem tedrica
Informacéo e
conhecimento na
Contlnl_Jlng Byles, S.; 13th International gestao agricola;
professional Le Grice. P.- Farm medidas de
development and h ' T." 2002 Management desempenho de
farm business Rehman, T.; 9 negocios;
Dorward, P. Congress - IFMA .
performance desenvolvimento
pessoal e
profissional continuo.
Agricultural
leadership 13th International Programas de
development: Martens, C.; 2002 Farm desenvolvimento de
insights and McLean, S. Management liderancas na
experiences from Congress - IFMA agricultura.
Canada
Essential
Ieadership Esséncia da
competencies lideranca:
ang;riecduelgj :QI Mirani, Z.,; Pakistan J_ournal desen_volvimento de
occupations as Narejo, M.; 2003 of Applled Ilderqnga;
) " Kumbhar, M. Sciences desenvolvimento de
indetified by competéncias
agricultural leaders .
in district Pessoals.
Hyderabad, Sindh
Habilidades e . .
P Habilidades, atitudes
gc(j)nr?iﬂgt? 2;';22%2 Ferre_:ira, M.; e caragtgristicas do
cooperativa mista Na_lml, M. R.; 2006 XLIV Congresso admlnls_trador;
dos produtores Vilas Boas, da SOBER desafios e
) Ana A. dificuldades da
rurais do Sudeste administracio
Goiano '
Estilo gerencial
Psychometric New Zealand (personalidade);
testing for Agricultural and capacidade —
assessing farmer's Resource dependente da
managerial ability Nuthall, P. L. 2006 Economics composic¢ao geneética
(and modelling the Society do individuo,
origins of ability) Conference educacéo, formagéo
e experiéncia.
(Continua)
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(Continuacao)
Tracos de
How can farmer American personalidade;
managerial Johansson Agricultural processo de tomada
capacity contribute Helena ’ 2007 Economics de deciséo; quadro
to improved farm ' Association de capacidades
performance? A Annual Meeting gerenciais de
study of dairy farms Rougoor et al.,1998.
in Sweden
Locus de lideranca
_ 110th EAAE (Hltt et a_I. 2007);
The role of inter- - estilos de lideranga e
o Dooley, Seminar "System
organizational _ . tracos de
o . Lawrence B.; 2008 Dynamics and )
leadership in agri- o comportamento;
> Luca, E. Innovation in .
food value chains . desenvolvimento de
Food Networks :
capacidades de
lideranca.
Sustaining linkages Mercados de alto
ing 9 Kaganzi, E.; CaPRi - valor; coesdao social;
to high value . . . . ~
Ferris, S.; Systemwide inovagao,
markets through h _ itividade:
collective action in Barham, J.; 2008 Prog_ram on competitividade,
Abenakyo, A.; Collective Action habilidades para
Uganda — the case . . ~
Sanginga, P.; and Property atuacao em
of the Nyabyumba o .
Njuki, J. Rights mercados de alto
potato farmers
valor.
Estilos de
Modelling the The Australian gerenmamento.
o (personalidade);
origins of Journal of Habilidade —
managerial ability in ~ Nuthall, P. L. 2009 Agricultural & ~
. educacao e
agricultural Resource f ~
: . ormacao,
production Economics C
inteligéncia, idade e
experiéncia.

Fonte: elaborado pela autora.

Observa-se a partir do Quadro 5 que os estudos estdo dispersos entre
diferentes focos de analise. No entanto, alguns aspectos merecem destaque em
uma analise comparativa com os estudos da década de 1990.

Primeiro, observa-se que o entendimento e a avaliacdo dos indutores do
processo de tomada de decisdo revelam-se de fato importantes nos estudos de
gerenciamento no campo dos agronegdcios, permanecendo como assunto relevante
ao longo dos dois periodos. No entanto, em relagdo a década de 90, verifica-se que
esse processo passa a ser analisado sob uma Gtica mais estratégica e menos tatica.

Atrelado a primeira observacdo esta o segundo aspecto em destagque — a
abordagem de competéncias no setor em relacédo as liderancas. O termo lideranca

nao aparece nos estudos da década de 90. J& nos estudos dos anos 2000, a
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pesquisa sobre liderancas aparece de forma enfatica, podendo-se considerar que
alguns desses estudos adotam a proposta de lideranca flexivel de Yukl e Lepsinger
(2005), uma vez que abordam a gestdo sem se preocupar em separar as funcdes do
gestor e do lider.

O terceiro aspecto diz respeito ao conceito de competéncia aplicado nesses
estudos. Embora ndo apareca o préprio termo competéncias — sendo este abordado
principalmente como capacidades — verifica-se que o conjunto de atributos do
conceito de Carbone et al. (2009) ja est4 presente na maioria dos estudos. Assim,
conhecimentos, habilidades e atitudes sdo componentes avaliados como indutores
diretos do desempenho das propriedades rurais, instituicbes e demais organizacdes
estudadas.

Ainda, alguns autores ressaltam a importancia do desenvolvimento de
competéncias para gerar valor tanto para o agricultor, para propriedade rural, para o
setor agricola no geral e demais elos das cadeias de suprimento. Nesse sentido, a
Gltima observacédo diz respeito a ampliacdo dos estudos em relacdo ao foco de
analise. Nesse periodo dois estudos se destacam ao analisar as competéncias em
relacdo a cadeias de suprimento e mercados, revelando uma abordagem sistémica,

em detrimento dos estudos que avaliam as organizac¢des de forma individual.

2.4.3 A partir de 2010

O periodo em questdo é caracterizado, em geral, pela adocdo do termo
competéncias de forma mais clara e objetiva. Além disso, os estudos tratam das
competéncias requeridas de lideres do setor de agronegdcios em um contexto de
transformacdes globais relacionadas ao aumento competitividade, maiores
exigéncias dos consumidores, importancia do fluxo de informagcbes e
necessidades/interesses de diversos stakeholders do setor, cenario abordado por
Estivalete, Lobler e Pedrozo (2006), Quinn et al. (2012), Oshodi (2011), entre outros.
Os estudos avaliados nessa secdo compreendem o periodo de 2011-2014 e estédo

relacionados no Quadro 6.
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Quadro 6 — Sintese dos estudos a partir de 2010.

Titulo
Analyzing farm

Autor(es) Ano Revista/Evento

Abordagem tedrica
Competéncias

management skills in Agggmrl,MM.., 2011 Life Science gerenciais,
poultry production Keshavérz F Journal empreendimento;
enterprises in Iran T agroindustria.
: Intercambio e uso de
. International ~ .
Determinants of the Arens. L.- Food and Informagdes; Cadeia
use of information: an Plumeyér C . 2012 Agribusiness de comunicacao;
empirical study of Theuvseﬁ L" Management motivacgéo e
German pig farmers T Review competéncias do
agricultor.
InteracBes Multi-
stakeholder;

. , International estratégi_qs de
Developing human Dentoni, D.; Food and sustentabilidade;
capital for agri-food Blok, V.; 2012 Agribusiness capacidades da

firms’ multi- Lans, T.; Management empresa,;

stakeholder Wesselink, R. Review competéncias
interactions individuais;
aprendizagem de
competéncias.

. . Capital humano;
c[i)ifefglrgr?cveyg?nc;gglriil- International cglturg
private R&D projects: Dentoni, D.; FQOd gnd organizacional;
the experience of thé English’ F" 2012 Agribusiness Aprend_endo fazgndo

Australian seafood T Management (Learning tzy d_omg);
sector Review Compete_n(_:las
gerenciais.
- : . Novos agricultores
Study on training Mlng-X|_a, T". Asian Agricutural (new fgrmers);
scheme for new Chun-xin, Y.; 2012 Research modernizacao
farmers Yong-ping, J. agricola
Human capital International Educacéo ger,erjcial
development for the Rao, B. S. F(.)Od gnd NG agronegocio,
management of F&A Sudeirshan 2012 Agribusiness Ap_rendlzagem_
in India ' Management experimental; Capltal
Review humano gerencial.
International Competéncias de
More than coping: Waddock Food and lideranca,
thriving in a world of Sandra ' 2012 Agribusiness sustentabilidade,
wicked problems ' Management problemas
Review complexos.
Defining foresight Métodos
activities and future Rikkonen. P International prospectivos;
strategies in farm Makijarvi ' E 2013 Journal of competéncias
management: viatalo ’M " Agricultural gerenciais;
empirical results from T Management orientacdo para o
Finnish FADN farms futuro.

(Continua)
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(Continuacéo)
Value addition to Adeyemo, A; Asian Journal of  Modelo gerencial de
human managerial Longe, M.; 2014  Agriculture and Mintzberg;
skills in the livestock Alakoso, A. Rural agregacéo de valor;
sector in Nigeria Development competéncias
gerenciais.
Un estudio de casos Lideranca
sobre Ilder_azgo Péez, |.; transformacional;
transformacional y Rincon. A.- Lideranca
competencias Lt 2014 Revista EAN . _
directivas en el Astgdlllo, M.; transaAC|o_nal,
: Bohorquez, S. Competéncias de
sector floricultor de lideranca
Colombia ¢
Capacidade
gerencial,
Farmers’ Mensuracao de
Vukelic¢, . capacidade
management ! Economics of .
capacities as a Natasa; 2014 Agriculture gerencial
P Rodié, Vesna. 9 Quadro de

success factor in

X . capacidades
agriculture: A review P

gerencias de
Rougoor et al., 1998.

Fonte: elaborado pela autora.

Na analise dos estudos a partir de 2010, alguns novos temas, em relacdo aos
anos anteriores, se destacam — o uso do termo competéncias, a aprendizagem,
capital humano, a analise de stakeholders e visdo estratégica.

Assim, 0 uso de termo capacidade gerencial ainda é recorrente em muitos
estudos, no entanto, a expressao competéncias gerenciais ou de lideranca ja € um
termo amplamente empregado nas pesquisas. lgualmente, a aprendizagem adquire
maior importancia nos estudos no sentido de contribuir para aquisicdo ou melhoria
de competéncias que habilitem o gestor do setor de agronegécios a atuar em um
mercado complexo e dinamico. Portanto, as instituicbes demonstram interesse e
preocupacao em desenvolver o seu capital humano, a fim de se manter no mercado
e como forma de vantagem competitiva.

Outro aspecto relevante € a inser¢cdo de andlises dos stakeholders das
diferentes cadeias que compdem o agronegocio com relacdo as competéncias
gerenciais. Observa-se entdo uma nova amplitude da visdo sistémica dos estudos.
Desse modo, as organizacbes ndo sdo mais abordadas de forma individual e nem

como cadeias individualizadas, mas sim como mercados e redes onde diversos
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atores se relacionam em um processo de influéncia mutua entre os atores com
interesses diretos e indiretos no setor de agronegaocios.

Por fim, a visdo estratégica — ja presente nos estudos dos anos 2000 — é
reforcada a partir de 2010 no sentido de uma visdo de futuro. Ressalta-se que esta
visdo estratégica de futuro é direcionada desde os agricultores, agroindustrias, setor
publico até as instituicdbes publicas e privadas de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), reforcando a insercao de diversos stakeholders nos estudos.

2.4.4 Analise conclusiva dos estudos

Apesar da diferenca na quantidade de estudos por periodo de tempo,
algumas conclus@es convergentes com a literatura e a analise prévia dos estudos
podem ser pontuadas. O foco nas competéncias do gestor agricola (Proprietario
rural/ Agricultor) é permanente e constante ao longo de todos os periodos. Pode-se
observar uma troca no foco de interesse entre 0s objetos cooperativa/associagao
agricola e agroindustria entre a década de 90 e os anos posteriores a 2010, sendo
0s anos 2000 um periodo de transicdo em que os dois objetos de investigacao
coexistem nas pesquisas.

Assim, as pesquisas no setor de agronegoécios tém reconhecido cada vez
mais a importancia do estudo das competéncias de lideranca. Em um primeiro
momentos as pesquisas estiveram mais relacionadas ao comportamento de tomador
de decisbes do gestor da propriedade rural de forma isolada.

Em seguida, pode-se observar um periodo de transicdo em que o0 gestor
comeca a ser visto como lider em uma funcdo menos tatica e mais estratégica, na
qual importantes habilidades sdo requeridas para o sucesso organizacional. Ainda,
nesse periodo comecga-se a estudar as competéncias dos gestores em organizacdes
gue estao inseridas em cadeias e mercados.

Nas pesquisas mais recentes observa-se uma abordagem de competéncias
de lideranca propriamente, com lider assumindo um papel estratégico com visao de
futuro. Ainda, nesse periodo destacam-se o0s estudos sobre processos de
aprendizagem com vistas a proporcionar aos lideres do setor agricola os repertorios

de competéncias necessarias para garantir a sustentabilidade dos negocios dado o
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dinamismo e a complexidade do mercado atual. Nesse sentido, 0s estudos passam
a envolver todo o setor agroalimentar e seus stakeholders.

Por fim, observa-se que o0s estudos estdo distribuidos por todos os
continentes, com destaque para paises da América do Norte e Europa, revelando a
ampla aceitacdo e importancia da compreenséo e investigacado das competéncias de
lideranga para o setor de agronegoécios. Nesse sentido, destaca-se uma Unica
pesquisa brasileira nos resultados das pesquisas, sendo esta uma publicacdo de
evento. Assim, considerando a relevancia e o potencial dos agronegécios no Brasil,
h& necessidades de mais estudos que realizem o mapeamento das competéncias de
liderancas do setor, sejam elas de instituicdes publicas ou privadas.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Esta secdo descreve o0s aspectos metodolégicos adotados no estudo.
Inicialmente traca uma breve caracterizacdo do contexto organizacional a ser
estudado, depois o detalhamento da natureza e tipo da pesquisa, bem como a
amostra e os procedimentos propostos para coleta e andlise de dados.

O conhecimento cientifico se distingue das demais formas de conhecimento
devido a sua possibilidade de verificacdo (GIL, 1999). Por sua vez, a utilizacdo de
métodos cientificos € caracteristica basica e fundamental para qualificar uma
pesquisa que pretende ser cientifica. Assim, a verificacdo, que define um
conhecimento como cientifico, é alcancada através da identificacdo das operacfes
mentais e técnicas utilizadas para atingir esse conhecimento, ou seja, a
determinacdo do método que permitiu chegar ao objetivo proposto (GIL, 1999). A
importancia de se identificar os processos aplicados na producdo de conhecimento
cientifico esta no fato de que, de acordo com Marconi e Lakatos (2003, p. 83), “ndo
ha ciéncia sem o emprego de métodos cientificos”.

Desse modo, a metodologia diz respeito a sequéncia de atividades
sistematicas e racionais que permitem atingir o objetivo — construcdo de
conhecimentos validos e verdadeiros — delineando o percurso seguido, identificando
falhas e amparando o cientista em sua tomada de decisdo (MARCONI; LAKATOS,
2003). Gil (1999) corrobora com essa visdo afirmando que método cientifico € o
agrupamento das etapas de processos intelectuais e técnicos escolhidos para se

alcancar o conhecimento cientifico.

3.1 Contexto da Pesquisa

O Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento € responsavel pela
regulacdo e normatizacdo de servicos vinculados ao setor de agronegocios, pela
gestdo das politicas publicas de incentivo a agropecuaria e pelo fomento do
agronegocio brasileiro (BRASIL, 2016f). O MAPA integra sob sua gestdo aspectos
mercadoldgicos, tecnologicos, cientificos, ambientais e organizacionais do setor
produtivo e dos setores de abastecimento, armazenagem e transporte de safras, e

também a gestdo da politica econémica e financeira do agronegdcio. Integrando o
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desenvolvimento sustentavel e a competitividade, o Ministério objetiva garantir a
seguranca alimentar brasileira e a producdo de excedentes para exportacao,
fortalecendo o setor produtivo nacional e favorecendo a insercdo do pais no
mercado internacional (BRASIL, 2017).

As atividades do Ministério da Agricultura tiverem inicio em 1860, durante o 2°
Império. A pasta foi originalmente denominada como Secretaria de Estado dos
Negdcios da Agricultura, Comércio e Obras Publicas, e integrava a estrutura formal
do gabinete de Dom Pedro Il. Somente em 2001, por meio da Medida Provisoéria
2216-37, que a denominacdo do Orgdo passou a ser Ministério da Agricultura,
Pecuéria e Abastecimento como reflexo da importancia do agronegécio de carnes
nos mercados nacional e internacional (BRASIL, 2017).

Para atingir de seus objetivos, o Ministério é formado por uma estrutura fixa
de cinco secretarias, 27 superintendéncias estaduais e suas respectivas unidades,
uma rede de seis laboratérios, além de duas vinculadas, o Instituto Nacional de
Meteorologia (Inmet) e a Comissdo Executiva do Plano da Lavoura Cacaueira
(Ceplac). Toda essa estrutura € composta por cerca de 11 mil servidores distribuidos
por todo o Brasil (BRASIL, 2016f).

Ainda, sobre a ingeréncia e coordenacdo do MAPA estdo as empresas
publicas Companhia Nacional de Abastecimento (CONAB) e Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA). Sédo entes descentralizados do Ministério, e
organizados como sociedades de economia mista, as Centrais de Abastecimento de
Minas Gerais S.A (CEASA/MG), a Companhia de Armazéns e Silos de Minas Gerais
(CASEMG) e a Companhia de Entrepostos e Armazéns Gerais de Sao Paulo

(CEAGESP). A Figura 4 apresenta a estrutura organizacional do Ministério.
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Figura 4 — Organograma Geral do Ministério da Agricultura, Pecuaria e
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Fonte: Brasil (2016f).

O MAPA coordena ainda as acdes e politicas de 28 Camaras Setoriais e 8
Camaras Tematicas relacionadas aos diversos setores produtivos do agronegocio
brasileiro (BRASIL, 2016f). As camaras setoriais das diversas cadeias produtivas do
agronegocio integram representantes do setor publico e privado para debater e
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propor politicas publicas para o agronegocio brasileiro. O Ministério também tem
reforcado sua estrutura organizacional, promovendo capacitacdo de pessoal em
todo pais para melhorar cada vez mais a prestacdo de servicos a sociedade
(BRASIL, 2017).

Por sua vez, a Gestdo Estratégica do MAPA agrega as politicas publicas com
as demandas do agronegdcio para melhorar a competitividade. A funcdo da Gestédo
Estratégica é proporcionar condicfes para que o Brasil conquiste e se estabeleca na
posicdo de lider mundial do agronegodcio, atendendo ao mesmo tempo as
necessidades e requisitos do mercado nacional e a seguranga alimentar da
populacdo brasileira. Assim, em seu planejamento estratégico para 2016-2019, o
orgdo apresenta como missdao “promover o desenvolvimento sustentavel da
agropecuaria e a segurancga e competitividade de seus produtos”. Alinhada a misséo
e a perspectiva de atuacdo estratégica da instituicdo, sua visdo é “ser uma
instituicio moderna e &gil, que promova o fortalecimento dos produtores rurais e a
qualidade dos produtos agropecuarios até 2019” (BRASIL, 2017).

Os cargos de gestdo (direcdo e chefia) do MAPA, em consonancia com 0s
orgdos da Administracdo Publica Federal (APF), sdo compostos por funcdes DAS —
Direcdo e Assessoramento Superior e FCPE — Funcbes Comissionadas do Poder
Executivo. As fungbes DAS sdo de provimento mais flexivel e permitem maior
presenca de pessoas sem vinculo na APF, por outro lado os cargos FCPE séao
destinados aos servidores publicos ocupantes de cargos efetivos (BRASIL, 2016e).

Destaca-se que a administracdo publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios deve obedecer
aos principios estabelecidos na Constituicdo Federal. Assim, as acfes dos atores
publico em todas as esferas de governo devem se pautar nos principios da
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988).
Portanto, estes sdo comportamentos basicos esperados dos servidores publicos,

incluindo os gestores do MAPA.

3.2 Tipo e descricao geral da pesquisa

Vergara (2009) propde dois critérios para classificacdo de tipos de pesquisas

— gquanto aos fins e quanto aos meios. Dessa forma, guanto aos fins esta pesquisa
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se classifica como descritiva e aplicada. E descritiva por delinear as caracteristicas
de determinada populacéo a partir de dados representativos, isto €, a descri¢cdo das
competéncias gerenciais consideradas como essenciais para liderancas do setor
publico de agronegécios.

A pesquisa é aplicada por sua motivacdo em atender a necessidade de
resolver problemas concretos. A finalidade pratica do objetivo desta pesquisa, isto &,
a orientacdo de acdes estratégicas de capacitacdo a partir de um instrumento de
mapeamento de competéncias corrobora com a natureza aplicada.

Quanto aos meios, este estudo € qualificado como documental e pesquisa de

campo. Para mapeamento das competéncias gerenciais, faz-se necessaria pesquisa
e analise documental. Dessa forma, foram analisados documentos relativos a
organizacdo participante, principalmente no que diz respeito a estratégia
organizacional, incluindo também regimentos. Ainda quanto aos meios, trata-se de

pesquisa de campo, uma vez que os dados serdo coletados junto aos do MAPA,

com o objetivo de identificar as competéncias gerenciais necessarias para lideres do
setor.

A pesquisa integra a abordagem qualitativa. No que se refere a abordagem
qualitativa, além da analise documental, foram realizados grupos focais com
servidores que atuam em cargos de gestdo e/ou lideranca no MAPA, visando
levantar informacBes para subsidiar a construcdo do perfil de competéncias
gerenciais. Na perspectiva de captar competéncias gerenciais observaveis, a
abordagem qualitativa permite “o entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos” (RICHARDSON, 1989, p. 39). As informacdes
levantadas através dos documentos e grupos focais também foram tratadas de
forma qualitativa por meio de analise de contetdo. Para fins dessa pesquisa,

aplicou-se a anélise de contetado conforme proposto por Bardin (2004).

3.3 Amostra de Participantes

A amostra do presente estudo foi composta por servidores que atuam em
cargos/funcdes gerenciais nas Secretarias do MAPA. A organizacdo das atividades

de pesquisa de campo, isto €, a autorizacdo para realizacdo da pesquisa,
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comunicacdo e divulgacdo do projeto as Secretarias e agendamento dos grupos
focais contou com o apoio da Escola Nacional de Gestao Agropecuéria (ENAGRO).

A definicdo da amostra de participantes dos grupos focais foi fundamentada
no Decreto 8.852/2016, e no quantitativo de cargos DAS e FCPE 101 da Secretaria
Executiva, Secretaria de Aquicultura e Pesca, Secretaria de Defesa Agropecuaria,
Secretaria de Mobilidade Social, do Produtor Rural e do Cooperativismo, Secretaria
de Politica Agricola, Secretaria de Relac¢des Internacionais do Agronegocio e do
Gabinete do Ministro (BRASIL, 2016d). Tais setores representam as principais
unidades organizacionais do MAPA por isso foram escolhidos como ponto de foco
para selecdo dos lideres que participariam da pesquisa.

Assim, para realizacdo dos grupos focais, foi solicitada as cinco Secretarias,
com seus departamentos, a Secretaria Executiva e ao Gabinete do Ministro a
indicacdo de servidores que ocupassem o0s cargos de Direcdo e Assessoramento
Superior (DAS) e as Funcdes Comissionadas do Poder Executivo (FCPE). Para
tanto, foi elaborado um plano de comunicacdo e sensibilizacdo quanto a
importancias e as contribuicdes da pesquisa para o 6rgao.

A equipe da ENAGRO identificou representantes para serem 0s pontos de
contato e comunicagdo das atividades de pesquisa. Dessa forma, para cada
Secretaria e Gabinete, foi preparado um material contendo o resumo do projeto de
dissertacdo; um folder contendo informacbes breves sobre o mapeamento de
competéncias, importancia e etapas; e um prospecto personalizado para cada
Secretaria e Gabinete com os critérios para formacédo dos grupos focais de acordo
com a distribuicdo de cargos DAS e FCPE indicados no Decreto 8.852/2016.

Foram indicados trés critérios para composicdo dos grupos focais: género;
idade (entre 20 e 35 anos, entre 36 e 50 anos, acima de 50 anos); e tempo de
servico (1 a 5 anos, 6 a 10 anos, acima de 10 anos). No entanto, foi preciso
considerar a realidade de cada Secretaria para verificar como, na pratica, cada uma
dessas variaveis seria distribuida e como o0s grupos seriam ajustados a
disponibilidade dos gestores.

O total DAS/FCPE 101.1 a 101.4 e DAS 101.5 das Secretarias e do Gabinete,
segundo o Decreto, é de 466 cargos. Assim, foram realizados nove grupos focais,
composto por uma média de oito pessoas, atingindo um total de 62 participantes.
Portanto, mais de 10% dos gestores das Secretarias e Gabinete do MAPA foram

escutados a cerca das competéncias gerenciais do gestor publico do agronegocio e
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dos resultados preliminares da analise documental. A Tabela 2 indica a distribuicdo
dos gestores por cargos de DAS e FCPE.

Tabela 2 — Distribuic&o dos participantes dos grupos focais por cargo.
101.1 | 101.2 | 101.3 | 101.4 | 101.5
Total de DAS+ FCPE 104 169 106 62 25 466
Total de participantes 11 16 14 12 8 61*
dos grupos focais
Fonte: elaborado pela autora.

A partir da Tabela 2, é possivel verificar que uma amostra de pelo menos 10%
de todos os cargos participou dos grupos focais. Destaca-se o grande percentual de
participacdo dos cargos DAS/FCPE 101.4 (19,3%) e DAS 101.5 (32%), essencial
para captar contribuicdes dos cargos de alta direcdo, uma vez que essas liderancas
estdo mais proximas da elaboracdo e conducdo dos planos estratégicos da
instituicdo. O total de participantes dos grupos focais de 61 deve-se ao fato de um
dos participantes ser ocupante de cargo FCT (Funcbes Comissionadas Técnicas),
sendo que a época da realiza¢do do grupo estava substituindo um cargo de chefia.

Ainda, do total de participantes, 42% eram mulheres e 58% homens
caracterizando uma amostra equilibrada em distribuicdo de género. O tempo médio
de vinculo com o MAPA dos patrticipantes foi de 12 anos. Ja a idade média dos
participantes dos grupos focais foi de 46 anos. Quanto ao vinculo, 37 gestores
possuem vinculo com o MAPA e 19 ndo, os demais ndo informaram. Por fim, quanto
a formacédo, 28 participantes sdo graduados, 12 possuem pOs-graducdo, nove
mestrado e quatro sdo doutores. A formacdo dos demais participantes esta

distribuida entre ensino médio, especializacdo e MBA ou nao informaram.

3.4 Etapas do mapeamento de competéncias gerenciais

3.4.1 Pesquisa Documental e de Campo

O processo de mapeamento das competéncias gerenciais compreende varias
etapas. As fases iniciais sdo a pesquisa bibliografica, documental e de campo, como
ja mencionado. A pesquisa documental contou com a andlise de informacdes

relativas a missao, visdo, objetivos e metas organizacionais. Os documentos
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analisados foram: Cadeia de Valor, Planejamento Estratégico (objetivos macro e
objetivos por Secretaria) e o Decreto 8.852/2016 que apontaram as competéncias
gerenciais preliminares esperadas para o alcance da estratégia organizacional do
MAPA.

A pesquisa de campo aconteceu por meio de grupos focais com gestores
ocupantes de cargos DAS e FCPE. Tal técnica tem o objetivo de captar relatos de
situacdes de trabalho, comportamentos esperados, papéis gerenciais e outros
fatores que possam subsidiar a identificacdo de competéncias gerenciais relevantes
para atuacdo dos lideres do setor, confrontando ainda as informacgdes obtidas
através da anélise documental.

Os grupos focais aconteceram nos dias 03/01, 04/01, 05/01, 11/01, 20/01 e
24/01/2017, no edificio do Anexo B do préprio MAPA. A duracdo média dos grupos
foi de 1h45minutos, sendo que nos trés primeiros dias foram realizados grupos de
manha e de tarde.

Assim, o roteiro para conducédo das atividades foi o seguinte:

1° momento — apresentacdo do projeto pela Coordenadora-Geral Substituta

da ENAGRO;

2° momento — apresentacao da contextualizacdo e objetivos do estudo pela

pesquisadora;

3° momento — definicdo do Acordo de Convivéncia — dindmica de grupo para

apresentacao e interacao entre os participantes;

4° momento — distribuicdo e preenchimento da ficha ASSOCIACAO DOS

NOMES DAS PERSCPETIVAS ESTRATEGICAS E SUA DESCRIC}AO.

Objetivo da atividade: verificar o grau de acerto dos participantes em associar

a nomenclatura proposta para as perspectivas estratégicas extraidas da

analise documental e suas respectivas descricoes; além de captar

contribuicdes, criticas e sugestdes tanto para 0 nome quanto para descri¢ao.

50 momento — distribuicio e preenchimento das fichas CONTRIBUICOES

PARA AS COMPETENCIAS E CHAs (uma para cada uma das cinco

perspectivas estratégicas resultantes da analise documental). Objetivo da

atividade: captar contribuicbes para descricdo de comportamentos gerenciais

e CHAs associados a cada perspectiva estratégica;

6° momento — concluséo das participacdes e encerramento do grupo de foco.
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Assim, as informacdes obtidas a partir da analise documental e dos grupos
focais foram tratadas por meio de analise de conteudo, seguindo o protocolo de
etapas dos estudos de Brandao et al. (2010) e Branddo (2009). Procurou-se
palavras ou temas relacionados, identificando a frequéncia relativa de aparicdo nos
documentos e falas dos grupos focais, bem como elementos interpretativos
(BARDIN, 2004).

De acordo com as recomendacdes de Carbone et al. (2009, p. 60), as
seguintes perguntas serviram como base e guia dos grupos focais: Que
competéncias gerenciais vocé julga relevantes para a consecucdo dos objetivos
organizacionais? Para que a organizacado consiga concretizar sua estratégia, os
gestores devem ser capazes de qué? Tais perguntas foram alinhadas as cinco
perspectivas estratégicas de atuacdo do gestor do MAPA extraidas da andlise
documental. Ainda, as perguntas foram reforcadas, ampliadas ou detalhadas
conforme as participagOes e as discussoes levantadas em de cada grupo focal.

Ainda, foram expostos aos participantes 0 objetivo e a importancia da
pesquisa, a relevancia da participacdo, garantindo-se o anonimato das respostas e
gue os dados e informacdes proporcionados nao seriam utilizados para outros fins.
Assim, durante a realizacdo dos grupos focais foram feitos registros de notas e
observacoes.

3.4.2 Formulacdo das descricbes de competéncias gerenciais em termos de
comportamentos observaveis

As competéncias identificadas nos grupos focais foram comparadas com as
obtidas a partir da analise documental. Assim, seguindo a indicacdo e as
recomendacdes de Carbone et al. (2009), as competéncias foram descritas como
comportamentos objetivos e suscetiveis a observacao (referenciais de desempenho)
no ambiente de trabalho, como também destaca Brandao e Bahry (2005) e Branddo
(2009). De acordo com esses autores, a descricio de competéncias

gerenciais em termos de comportamentos observaveis deve

“(...) representar um desempenho ou comportamento esperado,
indicando o que o profissional deve ser capaz de fazer. Esse
comportamento deve ser descrito utilizando-se um verbo e um objeto
de acdo. A ele pode ser acrescido, sempre que possivel e
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conveniente, uma condicdo na qual se espera que o desempenho
ocorra. Pode incluir, ainda, um critério que indique um padrdo de
gualidade considerado satisfatério”. (BRANDAO; BAHRY, 2005,
p.183).

Brandao e Bahry (2005) apresentam ainda alguns exemplos de descricdo de

competéncias como comportamentos observaveis, conforme o Quadro 7.

Quadro 7 - Exemplos de condi¢cfes e critérios associados a competéncias.

Comportamento Critério Condicéao
(verbo + objeto de acéo)
Realiza analises financeiras = com acuracia utilizando diferentes modelos

para estimar o retorno de
investimentos
Atende aos cidadaos com presteza e levando em consideragéo as
(usuéarios do servigo publico) cordialidade suas expectativas e
necessidades

Fonte: Brandao e Bahry (2005, p.183)

Para proceder a descricdes de competéncias gerenciais adequadas segundo
referenciais de desempenho, as sugestbes propostas pelos mesmos autores e que
coincidem com algumas das etapas de construcdo da escala de competéncias
gerenciais (subsecfes seguintes) foram consideradas: i) uso de verbos que indicam
acao concreta, isto é, que expressem comportamentos observaveis no trabalho; ii)
apresentar as descricbes propostas para pessoas-chave da organizacao,
procurando verificar possiveis inconsisténcias e inadequacfes; iii)) proceder a
validacdo semantica das competéncias descritas, afim de garantir que todos os
gestores compreendam o comportamento descrito (BRANDAO; BAHRY, 2005).

A descricdo na forma de referenciais de desempenho objetiva a elaboragao
da escala comportamental. No entanto, € possivel elencar sugestdes de
conhecimentos, habilidades e atitudes que compreendam as competéncias

gerenciais descritas, e que podem ser levantadas nos grupos de foco inclusive.

3.4.3 Ordenacdo e agrupamento das competéncias gerenciais descritas por
similaridade semantica em categorias de contetido mais amplas

Nessa etapa, foram observados mais uma vez 0S processos sugeridos por
Brandao e Bahry (2005), Carbone et al. (2009) e Brand&do (2009) para descrigao
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operacional de competéncias. Assim, busca-se evitar a elaboragéo de frases longas,
com multiplas ideias, com o emprego de ideias ambiguas, demasiadamente
técnicas, extremadas ou negativas. Deste modo as competéncias foram “ordenadas,
agrupadas por similaridade semantica e editadas, eliminando-se as que representam
duplicidades, abstracdes ou irrelevancias” (BRANDAO et al., 2010, p. 174).

3.4.4 Validacao de conteudo por juizes

A categorizacdo da etapa anterior foi submetida a analise de juizes, isto €,
especialistas da area com o objetivo de validar a classificacdo atribuida a cada
competéncia. Essa etapa de validacdo é denominada por Pasquali (1997) como
analise do conteiudo do teste, na qual os juizes devem indicar se os itens
(competéncias gerenciais) estdo se referindo ou ndo ao trago (categorizacdo) em
questdo. Trés especialistas, sendo dois académicos com desenvolvimento de
pesquisas na area de gestdo publica e um profissional de carreira na administracéo
publica federal que exerce a funcdo de Diretor de Gestdo de Pessoas, avaliaram as
descricbes das competéncias gerenciais em relacdo as perspectivas estratégicas.
Houve concordancia de todos os especialistas no que diz respeito as descri¢des,

categorizacao e estrutura prévia do questionario.

3.4.5 Validagcdo semantica dos itens componentes do perfil de competéncias
gerenciais

Foi estruturado um questiondrio composto de duas secBes. A primeira
destinada ao levantamento de dados demograficos e funcionais e a segunda para
avaliacdo das competéncias gerenciais. Para tanto, foi adotada uma escala de
frequéncia do tipo Likert de 5 pontos para que os participantes avaliassem o grau de
importancia e de dominio das competéncias em sua atuacao gerencial.

A andlise semantica diz respeito a aplicacdo do instrumento aos “sujeitos da
propria populagdo para qual se quer construir o teste” (PASQUALI, 1997, p. 96).
Assim, o instrumento foi submetido a validacdo semantica para verificar se 0s
constructos, os enunciados, a escala e os itens eram inteligiveis aos respondentes

(BRANDAO et al., 2010, BRANDAO, 2009). Nessa etapa, portanto, dez gestores do
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MAPA responderam ao questionario. As criticas, dlvidas e sugestdes feitas pelos
respondentes foram analisadas para orientar 0os ajustes necessarios. No entanto,
foram poucas as observacbes e duvidas apontadas pelos respondentes. As

sugestbes foram analisadas pela frequéncia e relevancia, sendo posteriormente

incorporados ao instrumento.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os trés documentos selecionados para andlise documental foram
compactados de modo que cada um formou um texto corrido, este foi o corpus
inicial. A composi¢cao do corpus consiste em trés etapas. Na primeira etapa, foram
retirados titulos, subtitulos, formatacdes e pontuagBes formando um texto simples

com os paragrafos todos agrupados. A Figura 5 demonstra um exemplo dessa
primeira analise.

Figura 5 — Corpus Decreto 8.852/2016 — Retirada de trechos e termos irrelevantes.
K24 forpecimento ao Ministério do Meio Ambiente des-dados do Registro Geral da Pesca relatives—as

ceRgas—permissbes—e-auicrizagiesconcedidaspara-pesca-e-aguisuitura—para firs-de-registro automatico

dos beneficiarios no Cadastro Técnico Federal de Atividades Potencialmente Poluidoras e Utilizadoras de

Recursos Ambientais-

pesgueiros:

+——fixar as—normas; critérios: padries—e medidas de ordenamento do uso sustentdvel dos recursos
pesqueiros=com base nos melhores dados gientificos-existentes—na forma de regulamento—e
H——subsidiar; assessorar—e parficipar—em-interacdo com e—Ministério das Relagtes Exteriores—de

negociacies e evenfos—gue—envelvam—ocomprometimento—de direitos e a interferéncia em interesses

nacionais sobre a-pesca e aquicultura-

oA omoebEne

Fonte: elaborado pela autora.

O resultado da primeira etapa sdo paragrafos em formato de texto corrido

para cada um dos documentos analisados, conforme exemplificado pela Figura 6.



63

Figura 6 — Corpus Cadeia de Valor —texto limpo do corpus inicial.

... protecdo cultivares / Gerir preservagdo recursos geneticos e registros genealogicos pecuarios /
sustentabilidade e agregagio de valor / especializagdo diversificagdio e agregagdo de valor agentes
cadeia agropecuaria / concessdo registros certificagOes e classificagbes agropecuarias / Registrar
fabricantes e produtos origem animal e insumos pecuarios / Registrar fabricantes e produtos
origem vegetal e insumos agricolas / Conceder certificagdo trénsito internacional / Conceder
certificagdo prestadores servigos aeroagricolas e embarcagdes / Conceder registros pesca e
licengas aquicultura / gerir padronizag3o e classificacdo produtos origem vegetal / inspecdo e
fiscalizagdo produtos e insumos agropecuarios / Regulamentar fiscalizagdo estabelecimentos
insumos e produtos agropecudrios [/ Fiscalizar fabricantes e produtos origem animal e insumos

pecuarios [/ Fiscalizar fabricantes e produtos origem vegetal e insumos agricolas / Fiscalizar

embarcages e servigos mecanizagdo e aviagdo agricola / monitoramento e prevengso doengas e...

Fonte: elaborado pela autora.

Em seguida, na segunda etapa, foram identificadas as Unidades de Conteudo
Elementar (UCEs), isto é, palavras ou frases que expressam algum significado
dentro do contexto. As UCEs com similaridade semantica e/ou tematica foram
identificadas por cores e posteriormente agrupadas encerrando a terceira etapa de
composicdo dos corpus. Nessa etapa, foram produzidas 21 laudas do corpus do
Decreto 8.852/2016, oito laudas para o Planejamento Estratégico e trés laudas do
corpus da Cadeia de Valor do MAPA. A Figura 7 apresenta, como exemplo, uma

parte do corpus do Planejamento Estratégico do MAPA.
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Figura 7 — Corpus Planejamento Estratégico — ldentificacdo das Unidades de
Conteudo Elementar.

de registros certificacdes e habilitagdes de produtos insumos e estabelecimentos agropecuarios e
pesqueiros / Aumentar uso préticas sustentdveis cadeias agropecudrias conservagéo dos recursos
naturais e redugdo de impactos ambientais / Melhorar capacidade econdmica e qualidade de vida
produtores rurais e pescadores inclusfio produtiva / Aprimorar instrumentos econdmicos de apoio
ao produtor rural e pesqueiro e segmentos especificos / Ampliar desenvolvimento de pesquisas
agropecudrias / Aperfeigoar gestdo de pessoas / _
pessoal considerando competéncias necessérias para alcance resultados / estruturar processo
gestéo da alocagéo de pessoas / Hotarieldistrbuir adequadamente  recursos Numanos entre
_ / Aperfeicoar comunicacio dos resultados

gerados / Estruturar comunicag8o resultados e agBes para publico interno e sociedade /

Aumentar agilidade dos processos de trabalho / Tornar processos de trabalho mais dgeis

utilizando sistematizacdo e automatizacdo dos processos f'_

fe producéo produtos e insumos normas técnicas producéo organicd / Promoveradogdo sistemas
_ / Disseminar praticas conservacio recursos naturais e redugio impacto

Fonte: elaborado pela autora.

O agrupamento das UCEs com mesmo sentido ou temética permitiu a
formacdo de Categorias de Conteldo para cada um dos trés documentos
analisados. A formacdo dessas categorias de conteudos mais amplas permitiu
definir uma nomenclatura prévia para cada uma a partir da identificacédo inicial de
areas de atuacédo gerencial. Verificou-se na andlise dos trés documentos categorias
de conteado semelhantes. As categorias convergentes foram agrupadas e a
nomenclatura foi mantida ou aprimorada. Assim, cinco categorias de atuacao
gerencial do MAPA se destacaram e foram denominadas por Perspectivas
Estratégicas.

Por meio da ferramenta XMind, foi elaborado um mapa mental a partir das
grandes categorias identificadas e das UCEs pertencentes a cada uma delas. A
utilizacdo do mapa mental permitiu uma visdo e anélise mais amplas das categorias
e UCEs de modo que a categorizagdo pode ser aperfeicoada. Além disso, o0 mapa
mental possibilitou a identificacdo de subcategorias em algumas das Perspectivas
Estratégicas.

Foram elaboradas descri¢cdes para cada uma dessas perspectivas a partir das
UCEs com maior frequéncia. As nomenclaturas e descricdes foram apresentadas
para uma equipe de especialistas do Escritorio de Gestdo por Competéncias
(GCOM) do Ministério Publico do Distrito Federal (MPDFT) para aprimoramento.
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4.1 Perspectivas Estratégicas de atuacao gerencial do MAPA

Portanto, a partir da analise documental foram extraidas cinco Perspectivas
Estratégicas de atuacdo do gestor do MAPA, inicialmente denominadas como:
Sustentabilidade, Inovacdo, Competitividade, Controle Sanitario da Producéo
Agropecuaria e Gestao Interna. As perspectivas e suas descricbes foram levadas
aos grupos focais para que o0s gestores pudessem avaliar, criticar, sugerir e
contribuir para o aperfeicoamento e melhor denominacao e descricao.

A Figura 8 apresenta o mapa mental elaborado por meio do programa XMind
com as cinco Perspectivas Estratégicas e suas subcategorias apds a incorporacdo
das contribuicbes dos grupos focais. Destaca-se que, a partir das discussdes
levantadas nos grupos focais, as perspectivas Controle Sanitario da Producéo
Agropecuaria e Gestado Interna receberam uma nova denominacdo, qual seja

Qualidade da Producédo Agropecuaria e Governanga respectivamente.

Figura 8 — Perspectivas Estratégicas de atuacédo do gestor do MAPA.
® Gestio de Pessoas

Y Gestio de rotinas

|
® Aticugio iterinsiucional e socil "l _— Sustentabilidade |0
‘ Govemanga v

9 Gestio da nfornagdo e conhecimento |
Perspectivas Estratégicas  [—| 1oV ¢
Estatégia ©
9 Regulamenfagdo

|
A S—Al' -4 Qualidade da Produgdo Agropecudria f—" | Competitiidade Mercado Infemaciomal 6
9 Seguranca Alimentar | ——

Fonte: elaborado pela autora.

® Desevolyimento Insttucional

Y Fixalzagio

A partir da Figura 8 € possivel verificar que as perspectivas Competitividade,
Qualidade da Producdo Agropecuaria e Governanga Sao compostas por
subcategorias justificadas pela frequéncia de UCEs relacionadas aos temas
identificados. As UCEs referentes as subcategorias foram agrupadas e definidas
descricOes gerais para as acdes gerenciais referentes as tematicas que emergiram
das analises. A partir do agrupamento das UCEs e das descricbes de acdes de
lideranca foi produzido um documento com 54 laudas. Tais descricfes foram

comparadas posteriormente com os resultados obtidos nos grupos focais.
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4.1.1 Perspectiva Competitividade

A primeira descricdo da Perspectiva Competitividade, considerando a
colaboracdo da equipe de especialistas do GCOM/MPDFT, era a seguinte:
Compreende indicadores de comportamentos gerenciais relativos a agregacao de
valor e qualidade aos produtos do agronegdcio; a avaliagdo estratégica de
oportunidades e ameacas visando ampliar a articulacao e participacdo no mercado
nacional e internacional.

Apés as andlises de conteddo das contribuicdes dos gestores participantes
dos grupos focais, a descricdo final da categoria passou a ser. Compreende
comportamentos gerenciais relativos a quantidade, qualidade, agregacéo de valor e
conformidade dos produtos do agronegdcio; e a avaliacdo estratégica visando
ampliar a articulacdo e a participacdo dos produtos agropecuarios brasileiros no
mercado nacional e internacional.

Ainda, a perspectiva Competitividade abrange as subcategorias Estratégia e
Mercado Internacional. As descricbes gerais de acdes gerenciais resultantes do
agrupamento das UCEs estao registradas a seguir. Ressalta-se que o numero entre
parénteses indica a quantidade de UCEs referentes a agcdo descrita. Apenas as

descricbes com frequéncia igual ou superior a trés UCEs serédo apresentadas.

Estratégia

e Promover, desenvolver e monitorar acées de gestdo estratégica por meio da
avaliacao de cenérios, sistemas de gestédo, indicadores de desenvolvimento e
cooperacao com outras entidades publicas e privadas (10).

e Fomentar, coordenar e monitorar acdes relativas a preservagado, conservacao
e melhoramento genético (7).

e Estimular a competitividade, a participacdo e os resultados do agronegdcio
nos mercados nacionais e internacionais por meio de negociagdes e garantia
da qualidade dos produtos (10).

e Incentivar e promover agregacdo de valor as marcas e aos produtos
agropecuarios e extrativistas por meio da diferenciacdo, especializagdo, uso

de indica¢des geograficas e marcas coletivas (13).
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AcOes de capacitagdo, apoio e promocdo da qualidade e dos produtos
agropecuarios, organicos e tradicionais com qualidade vinculada a origem
(14).

Articular, formular, propor, implementar e acompanhar acdes (politicas,
planos, projetos e programas) de apoio ao produtor e suporte a producéo, ao
abastecimento, ao armazenamento e a comercializacdo de produtos
agropecuérios e do pescado (14).

Monitorar oferta e demanda de produtos agropecuarios e pre¢co dos insumos,
para exportagdo e consumo interno, em conjunto com agdes de garantia de
precos minimos (6).

Formular politicas e diretrizes para o desenvolvimento e modernizacdo da
infraestrutura da pesca e aquicultura (5)

Apoiar, estimular e coordenar agdes governamentais para o desenvolvimento
de setores e cadeias produtivas, principalmente as acdes relativas ao café,
acucar e alcool (10).

Planejar, executar, acompanhar, avaliar e apoiar acbes para o0
desenvolvimento das estratégias do setor (24).

Estimular o aumento da produtividade, diversificacdo e efetividade de acdes
agropecuarias (5).

Incentivar acdes de protecéo da propriedade intelectual (4).

Fomento a pesca e aquicultura (3).

Mercado Internacional

Formular propostas, participar de negociagbes e acompanhar a
implementacéo de acordos nacionais e internacionais relacionados a barreiras
tarifarias e ndo tarifarias, comercializagdo de produtos agropecuarios, a
cooperacao técnica, entre outros (13).

Promover a abertura comercial e manutencdo de mercados, bem como a
atracéo de investimentos estrangeiros (7).

Sistematizar, atualizar e disponibilizar dados relativos ao agronegdcio no pais
e no exterior (5).

Promover e coordenar a participagdo no mercado internacional por meio da

promocdo de produtos, marcas, patentes, da internacionalizacdo de
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associacdes e cooperativas e da imagem do agronegécio brasileiro no
exterior (9).

¢ Analisar ameacas e oportunidades para produtos do agronegdcio brasileiro no
mercado externo (4).

e Formular acdes de protecao comercial (3).

e Monitorar a implementacdo de politicas agricolas de paises estrangeiros e
analisar seus impactos, bem como a politica externa brasileira para o

agronegocio (4).

4.1.2 Perspectiva Qualidade da Produgédo Agropecuaria

Inicialmente denominada como Controle Sanitario da Produgcdo Agropecuaria,
esta perspectiva estava descrita como o conjunto de comportamentos gerenciais
gue tem como objetivo assegurar a producéo e o abastecimento de alimentos em
quantidade e qualidade, em ambito nacional e internacional, por meio de acdes de
monitoramento, fiscalizacdo e regulamentacao de todo processo produtivo.

ApoOs a incorporacao das sugestdes mais relevantes e frequentes obtidas nos
grupos focais, a perspectiva foi renomeada. As contribuicbes mais relevantes para
alteracdo da nomenclatura indicavam que o termo qualidade € mais abrangente e
reflete melhor a atuacdo gerencial nesse escopo. Além disso, foi apontado que o
controle sanitario € um dos elementos contemplados dentro do conjunto de
atividades de controle da qualidade dos produtos agropecuarios.

Assim, a perspectiva passou a ser descrita como 0 conjunto de
comportamentos gerenciais que tem como objetivo garantir a seguranca alimentar,
assegurando producdo e abastecimento de produtos de origem animal e vegetal
com qualidade e inocuidade em &ambito nacional, por meio de acdes de
monitoramento, fiscalizacdo, rastreabilidade e regulamentacdo de toda a cadeia
produtiva.

Tal perspectiva €& composta pelas subcategorias Fiscalizacao,

Regulamentacgéo e Seguranca Alimentar.
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Fiscalizacao

Fiscalizar e inspecionar todas as atividades envolvidas desde o processo de
producdo de insumos até a comercializacdo dos produtos agroindustriais e
agropecuérios, incluindo a prestacdo de servicos, residuos resultante da
producéo e agrotoxicos (29).

Coordenar (programar, promover, acompanhar e avaliar) auditorias, auditorias
técnico-fiscal e operacional de estabelecimentos agropecuarios, aquicolas e
pesqueiros, fronteiras, portos maritimos e fluviais, aeroportos internacionais e
estacdes aduaneiras especiais (9).

Subsidiar e apoiar acdes de controle e monitoramento de residuos e
contaminantes (7).

Programar, coordenar, promover, acompanhar e avaliar execucdo das
atividades referentes ao controle sanitario (6).

Coordenar a execucdo de atividades de controle sanitario relativas a
importacdo e exportacdo de animais e vegetais (produtos e subprodutos),
insumos, produtos de uso veterinario e alimentacdo animal, agrotoxicos e
outros (12).

Realizar o monitoramento das atividades dos setores agropecuarios,
pesqueiros e aquicolas, bem como 0 monitoramento meteorolégico e
ambiental para aquicultura (12).

Elaborar diretrizes, formular politicas e promover a¢des governamentais

referentes ao controle sanitario (4).

Regulamentagéao

Conceder certificagdes (5).

Conceder registros (14).

Conceder licengas, permissdes e autorizacgoes (12).
Regulamentar e normatizar (12).

Padronizar e classificar produtos de origem animal e vegetal (6).
Coordenar e aprimorar atividades de registro e licengas (20).

Elaborar requisitos e normas para padronizacéo, registro e classificagao (20).
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Seguranca Alimentar

e Gestdo da defesa agropecuéria por meio da consolidacdo e modernizacao
dos laboratorios agropecuarios nacionais (7).

e Elaborar e promover projetos e programas nacionais referentes ao controle
sanitario (7).

e Promover a defesa e a seguranca sanitaria e fitossanitaria da producao
agropecuaria, pesqueira e aquicola (19).

e Planejar, apoiar, coordenar e fomentar o controle das atividades do setor
agropecuario, pesqueiro e aquicola (5).

e Elaborar diretrizes e coordenar a¢des governamentais de controle sanitério
(6).

e Promover acbes de monitoramento, controle, prevengcdo e gestdo de riscos
quimicos e bioldgicos e de doencas e pragas (10).

¢ Planejar, coordenar e acompanhar a execucdo de acfes de aprimoramento
da infraestrutura e logistica para assegurar o abastecimento alimentar interno
(20).

4.1.3 Perspectiva Governanca

Assim como a perspectiva Qualidade da Producdo Agropecuéria, a categoria
Governanca sofreu alteracdes em sua nomenclatura. O termo Gestao Interna foi
considerado muito restrito para a amplitude de acdes gerenciais que a perspectiva
engloba. Enquanto o termo governanca se destacou nas discussdes e contribuicdes
dos grupos focais. Portanto, apdés as contribuicdes da equipe do GCOM/MPDFT,
inicialmente, a perspectiva foi descrita como: Focaliza referenciais de atuagéo
gerencial voltados a gestdo de pessoas; a gestdo de atividades administrativas; a
articulacao intrainstitucional, interinstitucional e com a sociedade; ao intercambio de
informagdes com 0s parceiros; e ao aperfeicoamento da prépria instituicao.

Por fim, entende-se que a perspectiva Governanca focaliza referenciais de

~

atuacdo gerencial voltados a gestdo interna; a gestdo de pessoas; a gestdo de

processos operacionais e administrativos; a articulagdo intrainstitucional,

interinstitucional e com a sociedade na esfera nacional e internacional.
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E a perspectiva com mais subcategorias, sendo elas Gestdo de Pessoas,
Gestao de Rotinas, Articulagéo Interinstitucional e Social, Gestdo da Informacgéo e

Conhecimento e Desenvolvimento Institucional.

Gestao de Pessoas

e Gerir aspectos administrativos do quadro funcional e aperfeicoar acbes de
gestao de pessoas (7).

e Planejar, promover, coordenar, acompanhar e avaliar atividades de
capacitacdo, desenvolvimento, educacdo e valorizacdo de servidores e
empregados (11).

e Estruturar e promover acdes de selecéo e alocacdo de recursos humanos (8).

Gestéao de rotinas

e Gerir procedimentos e sistemas de processos administrativos disciplinares
(9).

e Elaborar, administrar e analisar aspectos relativos a programacéo financeira e
contabil (21).

e Administrar a execucao e a gestado de contratos de servicos gerais (7).

e Coordenar, orientar e administrar sistemas de gestdo de documentos e
arquivos (8).

e Gerir sistemas de tecnologia da informacéo (5).

e Gerir controles e normas referentes as atividades internas e externas de
competéncia do Ministério (7).

e Promover a gestao estratégica da instituicao (6).

e Gerir indicadores de desempenho de processos e acompanhar a execucao de
metas (5).

e Formular e gerir politicas publicas de interesse do setor agropecuario,
pesqueiro e aquicola (16).

e Acompanhar e avaliar politicas puablicas, programas e acbes de
responsabilidade do Ministério (19).

o Elaborar, implementar e avaliar programas, projetos e acoes (23).

e Formular acordos, celebrar convénios, contratos e negocia¢cdes nacionais e

internacionais (5).
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Auxiliar e assessorar o Ministro e demais setores (13).

Exercer o papel de érgao setorial (8).

Promover a supervisédo e auditorias dos planos de trabalho (7).

Analisar e prestar contas dos planos de trabalho (7).

Gerir comunicacéo interna e ouvidoria (3).

Implementar compromissos de atividades institucionais (4).

Promover a andlise, o acompanhamento e a fiscalizacdo da execucédo dos

planos de trabalho (4).

Articulagéo interinstitucional e social

Promover o agronegocio brasileiro no mercado interno e externo por meio da
promogé&o da imagem institucional e participagdo em eventos relacionados ao
setor de agronegdcios (13).

Promover a elaboracdo e execucdo de programas de interesse do
agronegacio (5).

Articular interacéo entre setores (17).

Participar de negociacgdes e formulacdo de acordos nacionais e internacionais
de interesse do setor (30).

Coordenar promover o desenvolvimento de atividades de cooperagdo no
ambito internacional (4).

Gestédo dainformacédo e conhecimento

Promover acdes de comunicacdo externa e desenvolvimento da imagem
institucional (11).

Promover campanhas informativas por meio da elaboracdo de materiais
orientativos (11).

Gerir dados e informacdes (7).

Monitorar, atualizar e aperfeicoar dados (9).

Desenvolvimento Institucional
Desenvolver e promover acdes de capacitacao interna (5).
Planejar e promover o desenvolvimento institucional (5).

Promover e implantar a gestao de tecnologia da informagé&o (10).
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e Gestao do controle sanitario (5).
e Promover agcdes de modernizagao institucional (7).

e Promover inovagéo institucional (3).

4.1.4 Perspectiva Sustentabilidade

A categoria Sustentabilidade sofreu poucas alteracdes apds as analises das
sugestbes dos grupos focais, e sua denominacdo foi mantida. Desse modo,
primeiramente, a perspectiva foi descrita como: refere-se ao conjunto de indicadores
voltados ao desenvolvimento sustentavel da cadeia produtiva agropecuéria por meio
de acdes gerenciais relacionadas a inclusdo, capacitacdo e fortalecimento do
produtor; ao incentivo econémico por meio do crédito rural e financiamento; bem
como a reducao de impactos ambientais e uso sustentavel dos recursos naturais.

Apés a realizacdo dos grupos de foco a categoria refere-se as acbes
gerenciais voltadas ao desenvolvimento sustentavel da cadeia produtiva
agropecudaria por meio da promocdo de atividades relacionadas a incluséo,
capacitacdo e fortalecimento do produtor; ao apoio financeiro através de
instrumentos e subsidios econémicos; bem como a reducédo de impactos ambientais
e uso sustentavel dos recursos naturais.

Tal perspectiva ndo possui subcategorias, e seus referenciais de atuacdo
gerencial iniciais sao:

e Planejar acBes (programas, projetos, atividades, parcerias) destinadas ao
desenvolvimento, fomento e fortalecimento do Cooperativismo e
Associativismo rural (produtores rurais e pescadores) — coordenar,
supervisionar e avaliar as atividades (10).

e Promover acdes de inclusdo produtiva (inclusive a mobilidade do pequeno
produtor rural) (5).

e Fomento a Sustentabilidade (5).

e Planejar acdes de fomento, orientagdo, coordenacgao, superviséo e avaliagcédo
de atividades de assisténcia técnica e extensao rural (8).

e Planejar acdes que promovam a qualificacdo  (capacitacéo,
profissionalizac&o), a elevacdo da renda e a qualidade de vida dos produtores

rurais, inclusive por meio de parcerias publico-privadas (17).
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Planejar acdes (programas, projetos, sistemas) para o desenvolvimento
sustentavel do setor agropecuario, da producdo agropecuaria e extrativista,
da pesca e aquicultura (15).

Promover a gestdo e o uso sustentavel dos recursos naturais na producao
agropecuaria e atividade pesqueira, bem como a reducdo de impactos
ambientais (9).

Planejar acGes para o apoio econdmico e aumento da capacidade econ6mica
dos produtores rurais por meio de programas de apoio técnico-financeiro,
seguro rural, seguro-desemprego e garantia de pre¢cos minimos (14).
Coordenar, fomentar, gerir acdes relativas ao crédito e financiamento rural
(12).

Planejar acdes de fomento a praticas de conservag¢do do solo e da agua e
sistemas conservacionistas na agropecuaria (6).

Planejamento, fomento, organizacdo, suporte, supervisdo e avaliacdo da
producdo organica e de bases agroecoldgicas, e acbes de desenvolvimento
da agricultura urbana e periurbana agroecoldgica (13).

Planejamento de aclOes para recuperacdo de areas degradadas e
recomposicao florestal, incluindo o incentivo a pratica de Florestas Plantadas
(5).

Gerir programas e projetos voltados para o desenvolvimento rural de regides,
cadeias produtivas e setor pesqueiros (5).

Planejar, coordenar, supervisionar acfes direcionadas aos impactos e
compromissos resultantes das mudancas climaticas (5).

Gerir programas, projetos, acdes e politicas de suporte informacional e
financeiro para os produtores das classes C e D (5).

Promover o fortalecimento de produtores rurais e da agricultura familiar (4).
Planejar acdes de qualificagdo (capacitacdo, profissionalizacdo) para
técnicos, professores e estudantes (4).

AcbOes de melhoria e ampliacdo da capacidade de armazenagem de
produtores rurais e cooperativas (4).

Planejar, coordenar e operacionalizar politicas de subvencéao (3).
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4.1.5 Perspectiva Inovagéo

Por fim, a categoria Inovacdo, embora ndo tenha sofrido alteracbes na
nomenclatura, recebeu muitas contribuicbes para sua descricdo, ainda que a ideia
inicial tenha sido mantida. Considerando as avaliagbes e sugestdes dos
especialistas do MPDFT para descri¢do inicial, a categoria estava definida como:
engloba o conjunto de comportamentos gerenciais direcionados a producdo de
conhecimento e tecnologias por meio de pesquisas e estudos que promovam a
inovagao no setor agropecuario.

No entanto, a descricdo Ultima da perspectiva foi definida como: engloba o
conjunto de comportamentos gerenciais direcionados a producdo de conhecimento e
tecnologias por meio de pesquisas, estudos e iniciativas fundamentadas nas
necessidades do setor e que orientem a inovacao tecnolégica, de equipes e
processos diante de cenarios estabelecidos.

Tal perspectiva ndo contempla subcategorias, e as acées de lideranca gerais
obtidas a partir da andlise das UCEs séo:

e Apoio a aclOes e projetos de transferéncia e difusdo de conhecimentos,
informacdes e tecnologias (8).

¢ Incentivo e gestdo da inovacao (7).

e Fomentar a producdo e a acessibilidade a tecnologias agricolas e
agropecuéarias por meio do levantamento de parceiros e recursos (6).

e Articulacdo, apoio e promocdo de parcerias com instituicbes publicas e
privadas, nacionais ou internacionais de pesquisa (5).

e Promover a aquisicédo, instalacdo, desenvolvimento e gestdo de sistemas de
tecnologia de suporte ao monitoramento meteoroldgico (8).

e Desenvolver estudos e pesquisas quanto aos efeitos das politicas
econdmicas sobre diferentes componentes do agronegécio (5).

e Planejar atividades de fomento, coordenacdo, supervisdo e avaliagcdo do
desenvolvimento de insumos, de produtos agropecuarios e da agricultura de
precisao (6).

e AcOes de promogdo ao desenvolvimento de conhecimento, inteligéncia e

tecnologia em defesa agropecuéria (4).
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e Coordenar estudos e pesquisas para desenvolvimento da aquicultura e pesca
(4).
e Fomentar pesquisas e estudos para desenvolvimento agropecudério (4).

e Coordenar estudos relacionados a eletrificagdo e energizagdo rural, e
tecnologia da informacao para ambiente rural e agroindustrial (4).

A partir da analise documental, pode-se verificar que o planejamento e 0s
objetivos estratégicos do Ministério estdo alinhados aos desafios e oportunidades do
cenario do agronegécio brasileiro. Os documentos apontam que a instituicdo esta
atenta a necessidade de gestdo estratégica dos recursos naturais, materiais e
tecnoldgicos que o pais dispde, bem como a importancia da articulacdo nacional e
internacional para promocéo do produto agropecuario brasileiro; ao cuidado com a
qualidade zoofitossanitaria dos produtos que entram e saem do pais; e a
necessidade de modernizacéo da instituicdo e capacitacdo de pessoal.

4.2 Descricao dos Referenciais de Desempenho

As Perspectivas Estratégicas e suas respectivas descricbes foram
apresentadas nos grupos focais com o objetivo de obter contribuicbes dos gestores
guanto ao sentido que tais definicdes tinham nas atividades gerenciais praticas do
dia a dia do MAPA como ja mencionado. Assim, cada participante recebeu uma ficha
denominada ASSOCIACAO DOS NOMES DAS PERSCPETIVAS ESTRATEGICAS
E SUA DESCRICAO. A ficha era formada por duas colunas — uma com a
denominacdo da perspectiva numerada e outra com as descricbes em ordem
aleatéria — que deveriam ser associadas. Nessa ficha havia ainda um espaco para
criticas e sugestdes de melhorias tanto na nomenclatura quanto na descricdo da
perspectiva.

O objetivo dessa atividade era verificar o quanto as descricdes estavam
adequadas aos nomes propostos e também se as nomenclaturas refletiam
perspectivas estratégicas de atuacdo do lider do MAPA. Portanto, dos 62
participantes, apenas sete apresentaram dificuldades de associacdo por meios de

rasuras e alteracdes na ficha. Os demais participantes concordaram com a
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associacao proposta e sugeriram melhorias para os nomes e as descrigdes, 0 que
resultou nas grandes categorias e definicdes apresentadas na se¢ao anterior.

No segundo momento, os participantes dos grupos foram convidados a
contribuir com exemplos de comportamentos gerenciais e CHAs para cada uma das
cinco Perspectivas Estratégicas. Alguns participantes deixaram fichas em branco, no
entanto, foram preenchidas um total de 284 fichas com sugestdes de
comportamentos gerenciais para cada perspectiva estratégicas: Governanca (58),
Inovacéao (57), Competitividade (57), Qualidade da Producdo Agropecuaria (54) e
Sustentabilidade (58). Todas as contribuicdes foram consolidadas em arquivos
diferentes referentes a cada uma das categorias de atuacao gerencial estratégica.

Sendo assim, para perspectiva Governanca foram sugeridos 200
comportamentos, para Inovacdo 154, para Competitividade e Qualidade da
Producdo Agropecuéria 128 comportamentos gerenciais cada e para perspectiva
Sustentabilidade 138 comportamentos. Portanto, as participa¢cées dos grupos focais
resultaram, por meios das fichas CONTRIBUICOES PARA AS COMPETENCIAS E
CHAs, em 748 contribuicdes de comportamentos gerenciais.

Quanto aos conhecimentos, habilidades e atitudes sugeridos, estes também
foram consolidados e analisados. Portanto, a Tabela 3 abaixo indica a quantidade
de CHAs sugeridos pelos participantes dos grupos focais para cada Perspectiva

Estratégica.

Tabela 3 — Quantidade de CHAs sugeridos por Perspectiva Estratégica.
Conhecimentos Habilidades Atitudes

Governancga 59 60 60
Inovacgao 53 60 62
Competitividade 49 53 47

Qualidade da P,ro_dugao 38 35 30
Agropecuéaria
Sustentabilidade 52 47 43
Fonte: elaborado pela autora.

Os comportamentos de lideranca e CHAs sugeridos pelos participantes foram
analisados, seguindo o mesmo procedimento de analise de conteudo realizado da
etapa de avaliacdo dos documentos. Portanto, primeiramente, os comportamentos

similares foram identificados por cores, conforme a Figura 9.
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Figura 9 — Identificacdo dos comportamentos gerenciais sugeridos por similaridade —
Perspectiva Competitividade.

Competitividade

Prospecgao de cenarios

Ter conhecimento dos cenarios econdmico e produtivo nacional e internacional

Capacidade de identificar as principais ameacas

Conhecimento gerencial com foco nos mercados internos/ externos.

Apresentar capacidadee de indentificar oportunidades e controlar ameacas e pontos de fragilidade.

Construgdo de cenarios futuros de mercados

Conhecimento profundo do produto.

Incentivo a qualificagdo em temas relacionados a empreendedorismo e comércio internacional

Promover analise dos mercados agropecuarios para orientagao de posicionamento dos produtos.

Conhecer os principais mercados agropecuarios e suas variaveis determinantes.

Ter conhecimento da producio/ sanidade da produgio.

Conhecer as cadeias produtivas e apontar os pontos fortes para seu fortalecimento.

Fonte: elaborado pela autora.

Assim, como demonstrado na Figura 9, os comportamentos foram
identificados e classificados pela similaridade seméntica dos temas abordados. Os
comportamentos que foram sugeridos em categoria diversa ao tema abordado foram
retirados e incorporados a perspectiva adequada. Em seguida, as contribuicbes
foram ordenadas e agrupadas em categorias de conteido mais amplas, nas quais o
tema e a frequéncia de citacdo do comportamento foram verificados, 0 mesmo
procedimento foi adotado na analise das contribuicbes dos CHAs,. A Figura 10
exemplifica o ordenamento e agrupamento de comportamentos gerenciais

sugeridos.
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Figura 10 — Agrupamento dos comportamentos gerenciais sugeridos por temae
frequéncia — Perspectiva Governanca.

Fornece orientagtes, apoio e normas para a realizagdo das atividades.

(SR

Preccupar-se em fornecer conhecimento técnico necessario para o bom desempenho das atividades do setor.

[97]

Dar suporte técnico, administrativo e gerencial para o desenvolvimento das atividades.
Padronizar procedimentos e criar protocolo referencial de agGes, seja para consultas, mudanga ou qualquer outra

agdo relacionada as atividades administrativas.

Orientar os procedimentos

Acompanhar

"Manual de procedimentos”
Eslaboragdo de manuais de procedimentos

0 =

9 |Mormatizaggo

10 |Estabelecimento claro das atribuigdes
11 |Publicagdo do regimento interno, com as competéncias de casa setor definidas.

12 |Fornecer apoio, orientagdo e normas para realizagdo das atividaes
13 |Propiciar solugdes
1 |Moedernizacdo das atividades administrativas, visando a melhoria dos processos

fornecer apoio, suporte, conhecimento e

condigtes de trabalho

ModernizacSo do RH com ferramentas e procedimentos agéis para consulta e acesso de dados, dentre outros
Motivas inovacoes e fazer com que os processos se tornem mais ageis

NZo tolher a inovagdo - Estimular

Gestdo de mudanga e inovagdo

Informatizag8o

Inovagdes.

Atender prazos

Agilidade para responder demandas e distribuir processos e atribuigGes

Efetividade na gesto

das

modernizacio e

promover
inowagao

Estabelecer prazos para atendimento &s demandas.

Buscar agilizar as respostas as demandas externas e internas
Gerir com eficiéncia

Efetividade na gestio

Agilidade nas agdes e processos

[N R RV, R S TR R R BT SR TU R 5]

azilidade e efetividade
por meio de prazos

Fonte: elaborado pela autora.

Nesse primeiro momento, foram descritos 78 comportamentos gerenciais. Em
seguida a relevancia dos comportamentos sugeridos foi identificada a partir da
frequéncia e compatibilidade com as descricdes finais das Perspectivas
Estratégicas. Essa segunda etapa culminou na descricdo de 33 comportamentos
gerenciais.

Em seguida, os comportamento selecionados a partir dos critérios de
relevancia e compatibilidade foram descritos na forma de competéncias gerenciais,
isto é, referenciais de desempenho — comportamentos objetivos e suscetiveis a
observacdo no ambiente de trabalho (BRANDAO; BAHRY, 2005; BRANDAO, 2009).
Os referenciais de desempenho foram submetidos a validacdo de conteudo por
juizes e a validagcdo semantica por gestores do MAPA (Secbes 3.4.4 e 3.4.5) .
Assim, os 33 referenciais de desempenho categorizados pelas Perspectivas

Estratégicas com o conjunto de CHAs estao apresentados nas Tabelas 4, 5, 6, 7, 8.



Tabela 4 — Referenciais de Desempenho e CHAs da perspectiva Governanca.
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Governanca

BN

Focaliza referenciais de atuacdo gerencial voltados a gestdo interna; a gestdo de
pessoas; a gestdo de processos operacionais e administrativos; a articulagdo

intrainstitucional,
internacional.

interinstitucional

e com a sociedade na esfera nacional e

Referenciais de desempenho:

1. Combina conhecimentos, habilidades e atitudes dos integrantes de sua equipe de
trabalho para alcance de resultados.

2. Fornece apoio e orientacdo para o0 desenvolvimento das atividades sob sua

coordenacdo.

3. Incentiva a modernizacdo das atividades visando agilidade e eficiéncia dos
processos para tomada de deciséo.

4. Gerencia sua unidade de trabalho em alinhamento com os objetivos estratégicos da
organizacao visando atender as demandas da sociedade.

5. Estabelece objetivos claros e factiveis com acdes de acompanhamento de

resultados.

6. Promove o intercAmbio de informagfes e experiéncias entre colaboradores, setores
do MAPA e instituicbes nacionais e internacionais.

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Gestdo de pessoas

Trabalhar em equipe

Responsabilidade

Conhecimento de sua
equipe de trabalho

Promover integracéo e
cooperacdo nas equipes

Compartilhar
conhecimentos

Legislagéo de licitagéo e
contratos

Promover um ambiente de
trabalho harmonico e

Abertura ideias e
sugestdes da equipe

construtivo
Areas e setores do MAPA Gerenciar conflitos Proatividade
Rotinas administrativas Liderar Respeito
Gestdo de processos Influenciar Interacéo
. : Desenvolver pessoas e .
Gerenciamento de equipes equipes Comprometimento

Legislag&o de pessoal

Definir metas e indicadores
de desempenho

Abertura para
mudancas

Regimentos internos

Planejamento orientado para
resultados

Equilibrio emocional

Gestao de projetos

Articulacao

Motivagao

Gestédo publica

Tomar decisbes

Saber ouvir

Planejamento estratégico

Implementar ferramentas
gerenciais

Técnicas de comunicacao

Percepcéo e observacédo das
pessoas, equipes e
ambiente

Fonte: elaborada pela autora.

Relacionamento interpessoal

Delegar tarefas

Organizar atividades

Comunicacao escrita e oral

Utiliza sistemas de
informacgé&o de forma
adequada e eficiente
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De acordo com as informacgdes da Tabela 4, verifica-se que os referenciais de
desempenho e os atributos de conhecimentos, habilidades e atitudes da perspectiva
Governanca englobam acfes de administracdo de recursos sociais (pessoas) e de
informacdes. Nesse aspecto, tais recursos devem ser geridos para atender
demandas internas; acdes alinhadas as necessidades da sociedade; e acdes de
articulacdo com stakeholders internos e externos, nacionais ou internacionais.
Dentre os critérios e condicOes dos referenciais de desempenho desta perspectiva,
destaca-se a importancia de uma atuacdo estratégica focada em objetivos e
resultados. Ademais, os comportamentos de lideranga também estdo alinhados com
as UCEs e com a visdo do Ministério que inclui ser uma instituicdo moderna e agil.

Ainda, os referenciais de desempenho encontram respaldo na literatura sobre
o tema. O referencial relacionado a formacéo de equipes eficientes para o alcance
de resultados converge com as competéncias gerenciais levantadas por Cockrill
(1994 apud Brandao et al., 2010), no que diz respeito a organizacdo de equipes
cooperativas. lgualmente, o referencial conflui com competéncias de lideranca
apontadas por Hogan e Kaiser (2005) ao indicarem que a lideranca deve ser definida
em termos da capacidade de construir e manter equipes eficazes, e encorajar a
cooperacao e o trabalho em equipe.

Quanto ao suporte para realizacao de atividades sob sua responsabilidade, o
referencial de desempenho converge mais uma vez com Hogan e Kaiser (2005)
sobre a competéncia de fornecer orientacdo, apoio e normas, e com Yukl e
Lepsinger (2005) sobre clarificar os papéis e objetivos da tarefa e fornecer apoio e
incentivo.

Yukl e Lepsinger (2005) apontam como uma das competéncias do gestor a
capacidade de implementar mudancas necessarias o este relacionado ao referencial
de incentivo a modernizacao de atividades que pressupde certo grau de mudanca.
Além disso, o referencial aponta para a condicdo de agilidade de eficiéncia da
tomada de decisdo, convergindo com a necessidade de decisbes inovadoras e
estratégicas no campo do agronegaocio.

A atuacdo gerencial em alinhamento com os objetivos estratégicos da
organizacao esta relacionada, em certo grau, com uma das competéncias gerenciais
levantadas por Spencer e Spencer (1993 apud Branddo et al.,, 2010). Dentre

importantes competéncias gerenciais levantas pelos autores encontra-se a
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capacidade de disseminar a estratégia organizacional visando envolvimento e
comprometimento da equipe de trabalho.

Por sua vez, o objeto de agdo “Estabelece objetivos claros e factiveis” é
também apontado como importante comportamento gerencial por Cockrill (1994
apud Brandao et al.,, 2010) — estabelecer planos e metas. Ja o critério deste
referencial de desempenho — com acbes de acompanhamento de resultados —
converge com o monitoramento de operacbes e desempenho indicado por Yulk e

Lepsinger (2005) como um importante comportamento de lideranca.

Tabela 5 — Referenciais de Desempenho e CHAs da perspectiva Inovagao.
Inovacéo

Engloba o conjunto de comportamentos gerenciais direcionados a producdo de

conhecimento e tecnologias por meio de pesquisas, estudos e iniciativas

fundamentadas nas necessidades do setor e que orientem a inovacgao tecnoldgica, de

equipes e processos diante de cendrios estabelecidos.

Referenciais de desempenho:

1. Estimula a inovacao do setor agropecuario por meio de parcerias com universidades
e instituicbes de P&D nacionais e internacionais.

2. Destina recursos financeiros para estudos e pesquisas de inovacdo a partir da
prospeccao de cenarios futuros.

3. Orienta a ado¢do de tecnologias e inovacdes de acordo com as necessidades do
setor agropecuario.

4. Incentiva os integrantes de sua equipe a inovar nos processos e no ambiente de
trabalho.

5. Promove o aperfeicoamento continuo dos membros de sua equipe em temas e
acoes inovadoras para o agronegoécio.

6. Acompanha a producgédo de conhecimento, tecnologias e inovagdes ligadas ao setor
em ambito nacional e internacional.

Conhecimentos Habilidades Atitudes
Técnico e cientifico Comunicacao escrita e | Proatividade
oral
Demandas da sociedade e | Articulacdo interpessoal | Incentivar a qualificagdo dos
dos setores produtivos e interinstitucional membros de sua equipe
Administracdo publica Trabalhar em equipe Comprometimento com a
instituicdo
Gestéo de projetos Lideranca Inovador
Técnicas de pesquisa Visao holistica Aberto para mudancas
Lingua estrangeira Promover ambiente de | Incentivar a participacdo dos
trabalho harmonico e | membros da equipe em
construtivo reunides e debates
Tedrico e prético Obijetividade Respeito
Técnicas de comunicacao Negociacao Curiosidade
Estatistica Estimular mudanga e | Passar confianga
novos desafios (credibilidade)
Tecnoldgico Saber ouvir
Gerenciamento de equipes Foco e determinacdo
Responsabilidade e ética

Fonte: elaborada pela autora.
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Os referenciais de desempenho da perspectiva Inovacao refletem a
necessidade de ac¢des promocao da inovacao tanto no ambiente interno quanto no
ambiente externo, isto €, no setor agropecuario, em alinhamento com necessidades
reais. Ainda tais acfes estdo ligadas a producdo de conhecimento e tecnologias
através de estudos, pesquisas e parcerias em ambito nacional e internacional.
Verifica-se também um alinhamento dos referenciais resultantes das analises das
contribuicbes dos grupos focais com as UCEs extraidas das analises dos
documentos e, como na perspectiva Governancga, com a visdo do MAPA em ser uma
instituicdo moderna e agil.

A descricAo de perspectiva Inovacdo e o0s proprios referenciais de
desempenho convergem para o que Rikkonen, Makijarvi, Ylatalo (2013) afirmam
sobre a necessidade de se antecipar as mudancas futuras no setor de agronegocios
— projecdo de cenarios futuros — e de promover e se atualizar sobre o
desenvolvimento tecnolégico.

Ainda, os referenciais de desempenho relacionados ao incentivo dos
integrantes da equipe para inovar, a promocdo do aperfeicoamento continuo dos
membros da equipe e o acompanhamento da producdo de conhecimento,
tecnologias e inovacfes convergem também com algumas das competéncias de
lideranca levantadas por Yukl e Lepsinger (2005). Algumas dessas competéncias
sao incentivar o pensamento inovador, facilitar a aprendizagem coletiva e capacitar e
assumir riscos para promover a mudanca — aspecto diretamente ligado a inovacao

seja no ambiente interno ou externo a organizagao.

Tabela 6 — Referenciais de Desempenho e CHAs da perspectiva Competitividade.
Competitividade

Compreende comportamentos gerenciais relativos a quantidade, qualidade, agregacao

de valor e conformidade dos produtos do agronegdécio; e a avaliagdo estratégica

visando ampliar a articulacdo e a participacdo dos produtos agropecuarios brasileiros

no mercado nacional e internacional.

Referenciais de desempenho:

1. Projeta cenéarios do mercado nacional e internacional visando avaliagdo continua de
tendéncias para formulacao de planos estratégicos.

2. Identifica oportunidades e ameacas no agronegocio para tomada de decisfes
estratégicas.

3. Estabelece acordos de comercializacdo, nacionais e internacionais, visando ampliar
a participacdo dos produtos brasileiros no mercado.

4. Mobiliza esforgos para implementacao de estrutura logistica mais eficiente no setor
visando agregacéo de valor aos produtos.

(continua)
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(continuacao)

5. Adota medidas para melhoria continua da qualidade e conformidade dos produtos
do agronegdcio brasileiro.

6. Articula acGes de marketing para promocdo da imagem do produto brasileiro em
nivel nacional e internacional

7. Estimula o aumento da quantidade de producdo e distribuicdo dos produtos
agronegacio brasileiro.

Conhecimentos Habilidades Atitudes
Mercado e comeércio L , .
. Comunicacao escrita e oral Proatividade
nacional
Mercado e comércio oA .
. X N i Agili
internacional egociacao gilidade
Comportamento de mercado | Articulacdo Motivacao
Economia Interlocucdo Cooperacao
Legislagbes e acordos Interacdo com diferentes Incentivo e apoio a
nacionais setores capacitacdo da equipe
Legislagbes e acordos : .
-egisiagoes. Planejar estrategicamente Inovador
internacionais
Andlise e avaliacdo de L L
L Pr nari Aber m n
CeNarios ojecéo de cenarios berto a mudancgas
~ Empreendedor
Informacgdes e dados .
: (oportunidades de

atualizados .

negocio)
Lingua estrangeira

Fonte: elaborada pela autora.

Quanto a perspectiva Competitividade, de acordo com a Tabela 6, verifica-se
a importancia de se considerar o mercado externo e da acdo estratégica do lider.
Ressalta-se dentre as contribuicbes dos gestores, nos grupos focais, a obrigacao do
MAPA em assegurar o abastecimento de alimentos em quantidade e qualidade no
ambito nacional. No entanto, no que se refere ao mercado internacional, a atuacao
deve ser no sentido estratégico de se aproveitar oportunidades de expansdo do
mercado para os produtos do agronegdécio brasileiro.

Além disso, a perspectiva Competitividade também encontra fundamento
direto na missao e visdo da organizagdo no que diz respeito a propria promoc¢éo da
competitividade e a qualidade dos produtos agropecuarios. Igualmente, a promocéo
da imagem do agronegodcio brasileiro € respalda pela analise documental, atraves
das UCEs identificadas. Portanto, os resultados dos grupos focais e dos referenciais
de desempenho estdo alinhados aos objetivos, missédo e visdo da instituicao,
conforme o préprio modelo de Gestdo por Competéncias propdoe.

Ademais, tem-se mais uma vez Rikkonen, Makijarvi, Ylatalo (2013) indicando
a necessidade de se antecipar as mudangas futuras e seus impactos sobre a

producdo agricola o que pode ser realizado por meio da projecdo de cenarios.
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Corroborando com esses autores novamente, os referenciais de desempenho
relacionados a andlise de mercado, andlise de oportunidades e ameacas e ac¢les
de promocdo da imagem do produto brasileiro apontam para a necessidade de
reconhecer para além da producdo em si, as possibilidades e ameacas de

mudancgas do mercado e mudangas no comportamento do consumidor.

Tabela 7 — Referenciais de Desempenho e CHAs da perspectiva Qualidade da
Producao Agropecuéria.
Qualidade da Producdo Agropecuaria
Refere-se ao conjunto de comportamentos gerenciais que tem como objetivo garantir a
segurancga alimentar, assegurando producdo e abastecimento de produtos de origem
animal e vegetal com qualidade e inocuidade em ambito nacional, por meio de agdes
de monitoramento, fiscalizagéo, rastreabilidade e regulamentagdo de toda a cadeia
produtiva.
Referenciais de desempenho:
1. Aprimora critérios para controle da qualidade e inocuidade dos produtos de origem
animal e vegetal brasileiros adotando ferramentas de rastreabilidade.
2. Colabora com a atualizagdo de normas visando o aperfeicoamento de modelos
regulatorios.
3. Orienta padrbes de producdo visando o abastecimento nacional de produtos
agropecuarios com qualidade.
Estimula acbes de monitoramento e fiscalizacdo das cadeias produtivas nacionais.
. Estimula a¢cdes de monitoramento e fiscalizacdo da entrada de produtos de origem
animal e vegetal importados.
6. Promove acdes para capacitagdo de equipes, técnicos e produtores nas areas
sanitérias tendo em vista garantir a seguranca alimentar.
7. Orienta iniciativas que reduzam controles excessivos sem comprometer a
seguranca dos produtos agropecuarios ofertados ao mercado.

ok

Conhecimentos Habilidades Atitudes

Técnicos e cientificos Comunicacéo Integraco

relativos a area de atuacao

Processo produtivo Negociacao Assertividade

Cadeia produtiva Articulagdo com diversos Cooperacéo

setores

Lingua estrangeira Realizacdo de parcerias Transparéncia

Leg.lslla_(;oes € normas Objetividade Atualizagdo constante

sanitarias nacionais

Legislagcbes e normas Aplicacdo de normas e Propor mudancgas e

sanitarias internacionais legislacbes melhorias

Saulde e seguranca Responsabilidade e

alimentar ética
Firmeza e determinacdo
Orientagéo por
iniciativas de sucesso
Visao holistica

Fonte: elaborada pela autora.
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Os comportamentos do gestor do MAPA na perspectiva Qualidade da
Producdo Agropecuaria estdo ligados a saude e seguranca alimentar e ao controle
zoofitossanitario da producéo agropecuaria brasileira e dos produtos agropecuarios
gue entram no pais. Tais comportamentos refletem, portanto, o que Conforte (2011)
afirmou sobre a necessidade dos pesquisadores da gestdo do agronegdcio em
enfrentar problemas de pesquisa de gestdo complexos e especificos do contexto.

Nessa perspectiva a atuacdo do lider deve estar estritamente ligada as
normas e legislacdes, no entanto, esta atuacdo deve ser eficaz no sentido de evitar
entraves e atrasos que prejudiguem o andamento das atividades no setor. Os
resultados desta perspectiva também corroboram com as UCEs da andlise
documental e o planejamento estratégico do MAPA para 2016-2019. Por exempilo,
em relacdo a missédo e visdo do MAPA, o referenciais de desempenho apresentados
na Tabela 7 estdo baseados nas questdes de seguranca e qualidade dos produtos
agropecudrios. Ainda, mais uma vez o comportamento gerencial de promover a
capacitagao, apontando por Yukl e Lepsinger (2005) como “capacitar”, esta refletido

nesta Perspectiva Estratégica.

Tabela 8 — Referenciais de Desempenho e CHAs da perspectiva Sustentabilidade.
Sustentabilidade

Refere-se as agbes gerenciais voltadas ao desenvolvimento sustentavel da cadeia

produtiva agropecuéria por meio da promocao de atividades relacionadas a inclusao,

capacitacao e fortalecimento do produtor; ao apoio financeiro através de instrumentos

e subsidios econbmicos; bem como a redugdo de impactos ambientais e uso

sustentdvel dos recursos naturais.

Referenciais de desempenho:

1. Promove acles para capacitacdo de técnicos e produtores visando o
desenvolvimento de cadeias produtivas sustentaveis.

2. Promove 0 acesso a conteldos e conceitos sobre sustentabilidade para sua equipe
de trabalho

3. Gerencia acordos visando o equilibrio entre os objetivos das cadeias produtivas, a
reducdo de impactos ambientais e o0 uso sustentavel dos recursos naturais.

4. Mobiliza subsidios de apoio financeiro visando a inclusédo social e o fortalecimento
do produtor.

5. Define estratégias com base em estudos sobre possiveis impactos ambientais,
sociais e econdmicos de projetos de desenvolvimento agropecuario.

6. Articula parcerias com agentes publicos e privados visando o desenvolvimento
ordenado de processos produtivos sustentaveis.

7. Gerencia indicadores de sustentabilidade das cadeias produtivas visando adotar
medidas preventivas e corretivas.

(continua)
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(continuacao)

Conhecimentos Habilidades Atitudes
. Promover ambiente de
Conceitos e temas sobre . .
trabalho harménico e Empatia

sustentabilidade

construtivo

Realidade do setor produtivo

Comunicacao escrita e oral

Aberto a mudancas

Politicas de desenvolvimento
sustentavel

Articulacéo interna e
interinstitucional

Proatividade

Técnico/cientifico relativos a
area de atuacado

Promover parcerias com
outras instituicbes

Saber ouvir e aceitar
sugestoes

Ferramentas de promocéao
do desenvolvimento
sustentavel

Negociacao

Equilibrio emocional

Legislacdo ambiental

Delegar tarefas

Comprometimento

Praticas de producao
sustentavel

Propor e divulgar politicas de
desenvolvimento sustentavel

Incentivar o trabalho em
equipe

Avaliagéo e analise de
cenarios

Planejar e organizar
atividades estrategicamente

Compartilhar
conhecimento

Conhecimentos e

Tracar metas

Responsabilidade

informacdes atualizadas
Técnicas de negociagéo e
solucdo de conflitos
Impactos ambientais das
atividades produtivas

Fonte: elaborada pela autora.

Assim como nas outras perspectivas, a Sustentabilidade, extraida da analise
documental e reforcada pelos grupos focais, € amplamente respaldada e reforcada
pelos objetivos, misséo e visdo do MAPA. Pois, a instituig&do integra desenvolvimento
sustentavel e competitividade, além do fortalecimento dos produtores rurais.
Destaca-se que a instituicdo visa uma atuacdo gerencial nas trés frentes da
sustentabilidade, isto €, uma acdo de promocao integrada do desenvolvimento
econdmico, social e ambiental do setor de agronegdécios do pais.

Em todas as Perspectivas Estratégicas e referenciais de desempenho
encontram-se refletidos também os problemas de pesquisa e de gestdo, complexos
e especificos, do contexto do agronegdécio segundo afirma Conforte (2011).
Igualmente, o repertério de referenciais de desempenho e de CHAs corroboram com
Prado (1999 apud Batalha et al., 2005) quando as caracteristicas especificas dos
profissionais que o mercado do agronegécio demandard. Alguns exemplos de
caracteristicas apontadas pelo autor que convergem com o0s resultados dessa
pesquisa séo: operacdo de inovagdes tecnoldgicas; dominio de idiomas; capacidade

de negociacao; aprender conceitos modernos de gestdo e novas tecnologias; visao
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sistémica (holistica); atuacdo agregadora e dindmica para motivacédo de equipes de
trabalho; comunicacéo; criatividade; e adaptacao rapida aos diferentes cenarios.

4.3 Instrumento para diagnosticar lacunas de Competéncias Gerenciais

A partir das descricbes dos referenciais de desempenho, alinhados aos
documentos estratégicos do MAPA e as contribuicdes dos gestores, foi elaborado
um instrumento — com trés blocos — para identificacdo de possiveis lacunas de
competéncias gerenciais.

A primeira parte do instrumento possuia uma introducdo apresentando
informacdes sobre a pesquisa de carater académico, a importancia e o apoio da
ENAGRO. Nesta parte, o participante também era informado sobre o carater
confidencial das respostas. A introducdo se encerrava com agradecimentos a
colaboracéo gestor. O segundo bloco do questionério estd composto por itens de
para captacdo de dados demogréaficos e funcionais do gestor.

Em seguida, no ultimo bloco, os respondentes deveriam avaliar em que
medida as competéncias listadas seriam importantes para o exercicio de suas
atividades e em gue medida o mesmo domina tais competéncias em seu trabalho,
considerando o desempenho atual. Para tanto, foi adotada a escala do tipo Likert, na
qgual todos os pontos recebem rétulos especificos (CARBONE et al., 2009). Desse
modo, a escala do questionario de mapeamento das competéncias gerenciais do
MAPA apresentava a seguinte configuracao:

Grau de Importancia (i)

1 = nada importante; 2 = pouco importante; 3 = medianamente importante; 4 =

muito importante; 5 = extremamente importante;

Grau de Dominio (d)

1 = ndo domino; 2 = domino pouco; 3 = domina moderadamente; 4 = domino

muito; 5 = domino totalmente.

Ressalta-se que o instrumento foi submetido a validagdo de contetdo por
juizes e a validacdo semantica. Esta ultima para verificar se os enunciados, os itens
e a escala eram inteligiveis, isto €&, compreensiveis aos gestores. Conforme

registrado, dez gestores do MAPA participaram dessa etapa.
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Observa-se 0 alinhamento desta pesquisa com as tematicas que se destacam
nos estudos sobre competéncias de lideranca no agronegocio a partir de 2010,
como a analise de stakeholders, a visdo estratégica e a visao sistémica de atuacao
gerencial. O contexto de pesquisa, setor publico, também esta inserido nos estudos
desse periodo e sua relacdo com demais atores e instituicées.

Nota-se, por fim, que os referenciais de desempenho dos lideres do MAPA
estdo relacionados ao que Yukl e Lepsinger (2005) e Fonseca, Porto e Borges-
Andrade (2015) prop6éem como comportamentos que possibilitam ao gestor
influenciar sua equipe. As competéncias gerenciais do MAPA, com seu conjunto de
CHAs, se rementem, entre outros, a coordenacdo de atividades; a busca por
processos mais confidveis e eficientes; ao relacionamento interpessoal; a
manutencdo de boas relacbes e aprimoramento seus recursos humanos
(capacitacdo); articulacdo da equipe com o contexto no qual esta inserida
(intrainstitucional, interinstitucional e com a sociedade); estimulo a adaptacdo e a

inovacao.



90

5 CONCLUSAO

O objetivo dessa pesquisa foi mapear as competéncias gerenciais para o
MAPA com vistas a identificacdo de lacunas de competéncia que possam direcionar
acOes estratégicas de capacitacdo. Para alcancéa-lo, fez-se inicialmente uma breve
caracterizacdo do campo da gestdo do agronegdécio com foco na nocdo de cadeia
produtiva.

Na sequéncia foram abordados os conceitos de competéncias gerenciais e de
lideranca, e descritos os principais componentes do modelo de gestdo por
competéncias enfatizando sua formalizacdo no setor publico brasileiro. Em seguida,
foi apresentado um panorama da evolucdo dos estudos sobre competéncias
gerenciais no setor de agronegocios, abrangendo o periodo da década de 1994 até
2014.

As etapas metodoldgicas aqui adotadas para o mapeamento de competéncias
resultaram na definicAo de cinco frentes de atuacdo do gestor publico do
agronegocio. Denominadas como Perspectivas Estratégicas, as frentes de atuacéo
sdo: Governanca, Inovacdo, Competitividade, Qualidade de Producdo Agropecuaria
e Sustentabilidade.

Os resultados das andlises documentais e dos grupos focais culminaram na
identificacdo e descricdo de 33 referenciais de desempenho relevantes para a
atuacdo do gestor do MAPA. Os referenciais estdo alinhados aos objetivos
organizacionais da instituicho e categorizados segundo as Perspectivas
Estratégicas. Além disso, para cada categoria foi elencado um conjunto de
conhecimentos, habilidade e atitudes pertinentes aos referenciais de desempenho.

1. Combina conhecimentos, habilidades e atitudes dos integrantes de sua
equipe de trabalho para alcance de resultados.

2. Fornece apoio e orientacdo para o desenvolvimento das atividades sob sua
coordenacéo.

3. Incentiva a modernizacdo das atividades visando agilidade e eficiéncia dos
processos para tomada de deciséo.

4. Gerencia sua unidade de trabalho em alinhamento com o0s objetivos
estratégicos da organizacao visando atender as demandas da sociedade.

5. Estabelece objetivos claros e factiveis com ac¢des de acompanhamento de

resultados.
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6. Estimula a inovacdo do setor agropecuario por meio de parcerias com
universidades e instituicbes de P&D nacionais e internacionais.

7. Destina recursos financeiros para estudos e pesquisas de inovacao a partir da
prospeccao de cenarios futuros.

8. Orienta a adocao de tecnologias e inovagdes de acordo com as necessidades
do setor agropecudrio.

9. Incentiva os integrantes de sua equipe a inovar nos processos e no ambiente
de trabalho.

10.Promove o aperfeicoamento continuo dos membros de sua equipe em temas
e acOes inovadoras para o agronegécio.

11.Acompanha a producao de conhecimento, tecnologias e inovacgdes ligadas ao
setor em ambito nacional e internacional.

12.Promove o intercambio de informacgdes e experiéncias entre colaboradores,
setores do MAPA e instituicbes nacionais e internacionais.

13.Projeta cenarios do mercado nacional e internacional visando avaliacéo
continua de tendéncias para formulacédo de planos estratégicos.

14.Identifica oportunidades e ameacas no agronegécio para tomada de decisdes
estratégicas.

15.Estabelece acordos de comercializacdo, nacionais e internacionais, visando
ampliar a participacdo dos produtos brasileiros no mercado.

16.Mobiliza esforcos para implementacéo de estrutura logistica mais eficiente no
setor visando agregacéao de valor aos produtos.

17.Adota medidas para melhoria continua da qualidade e conformidade dos
produtos do agronegécio brasileiro.

18.Articula acBes de marketing para promocdo da imagem do produto brasileiro
em nivel nacional e internacional

19.Estimula o aumento da quantidade de producédo e distribuicdo dos produtos
agronegaocio brasileiro.

20.Aprimora critérios para controle da qualidade e inocuidade dos produtos de
origem animal e vegetal brasileiros adotando ferramentas de rastreabilidade.

21.Colabora com a atualizagdo de normas visando o aperfeicoamento de
modelos regulatérios.

22.0Orienta padrdes de producao visando o abastecimento nacional de produtos

agropecuarios com qualidade.
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23.Estimula acbes de monitoramento e fiscalizacdo das cadeias produtivas
nacionais.

24 . Estimula acdes de monitoramento e fiscalizacdo da entrada de produtos de
origem animal e vegetal importados.

25.Promove acdes para capacitacdo de equipes, técnicos e produtores nas areas
sanitarias tendo em vista garantir a seguranca alimentar.

26.0rienta iniciativas que reduzam controles excessivos sem comprometer a
seguranca dos produtos agropecuarios ofertados ao mercado.

27.Promove acles para capacitacdo de técnicos e produtores visando o
desenvolvimento de cadeias produtivas sustentaveis.

28.Promove 0 acesso a conteudos e conceitos sobre sustentabilidade para sua
equipe de trabalho

29.Gerencia acordos visando o equilibrio entre os objetivos das cadeias
produtivas, a reducdo de impactos ambientais e o uso sustentavel dos
recursos naturais.

30.Mobiliza subsidios de apoio financeiro visando a inclusdo social e o
fortalecimento do produtor.

31.Define estratégias com base em estudos sobre possiveis impactos
ambientais, sociais e econdmicos de projetos de desenvolvimento
agropecuario.

32.Articula parcerias com agentes publicos e privados visando o
desenvolvimento ordenado de processos produtivos sustentaveis.

33.Gerencia indicadores de sustentabilidade das cadeias produtivas visando
adotar medidas preventivas e corretivas.

As competéncias gerenciais levantadas refletem, portanto, o alinhamento com
0 planejamento estratégico da instituicAo em consonancia com a proposta do
modelo de Gestao por Competéncias.

Foi elaborado um instrumento de auto-avaliagdo para verificacdo da
importancia e do dominio do gestor quanto as competéncias levantadas. O
instrumento foi submetido a validacdo por especialistas e por uma amostra de
gestores da propria instituicao.

Os dados obtidos nesta pesquisa reafirmam as argumentacdes de Conforte

(2011) quanto a necessidade de lideres com um repertério de competéncias que
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envolvam a andlise de diversos cenarios com questdes de gestdo complexas e
especificas do contexto de atuacao, e capacidade de governanca.

Espera-se, com este estudo oferecer contribuicbes tedricas e metodoldgicas
para o avanco da producéo cientifica nacional no campo de competéncias gerenciais
no setor de agronegocios, que de acordo com Duarte, Pantoja e Brisola (2016),
encontra-se em estagio embrionario quando comparado as pesquisas internacionais.

Portanto, quanto as contribuicbes teoricas, os resultados da pesquisa
contribuem para o preenchimento de parte da lacuna de pesquisas académicas
brasileiras a respeito de competéncias gerenciais no setor de agronegdécios. Quanto
as contribuicdes metodoldgicas, o estudo apresenta uma combina¢do de métodos e
técnicas para 0 mapeamento de competéncias como sugerido por Brandéo e Bahry
(2005), Carbone et al. (2009) e Brand&o et al. (2010). Assim, os resultados da
pesquisa apontam para validagao das proposicdes desses autores.

Além disso, o estudo proporciona para Instituicdo dados e informacdes
fidedignos e confidveis para a estruturacdo de seus processos de selecdo e
desenvolvimento gerencial com base em competéncias, conforme especificado no
Decreto n° 5.707/2006 e nos acorddos do TCU 3023/2013 e 2212/2015.

Algumas das limitacbes da pesquisa, contudo, precisam ser mencionadas.
Verificou-se que as alteracdes e substituicdes frequentes dos cargos de chefia —
devido o momento politico e o periodo de recesso (dezembro/janeiro) impuseram a
necessidade de ampliacdo da etapa de coleta de dados com vistas a
compatibilizacdo das agendas de todos os atores envolvidos na pesquisa.

Em virtude de ser um estudo realizado em uma instituicdo, cabe ressaltar que
a generalizacdo dos achados empiricos obtidos para outras organizacdes singulares
ou vinculadas ao MAPA deve ser realizada de maneira cautelosa, posto que esse
contexto organizacional € muito especifico. Sugere-se que pesquisas futuras sejam
desenvolvidas em outros ambientes organizacionais, a partir dos resultados aqui
relatados.

Por fim, recomenda-se que novas pesquisas sejam realizadas para
estruturacdo do instrumento proposto em uma escala de competéncias gerenciais
validada estatisticamente e, assim, orientar acdes de capacitacdo e desenvolvimento

dos lideres da instituicAo com maior acurécia.
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APENDICES

APENDICE A — PROSPECTO DE FORMACAO DOS GRUPOS FOCAIS (plano de
comunicagao e sensibilizag&o)

Distribuicdo de cargos DAS e FCPE para formacao dos grupos de foco

Serao realizados diferentes grupos de foco:

v' Grupos com representantes dos cargos de DAS/FCPE 101.1 a 101.3 (um
grupo por Secretaria — 8 pessoas cada);

v" Grupos com representantes dos cargos DAS/FCPE 101.4 (3 grupos — varias
Secretarias — 8 pessoas cada);

v' Grupos com representantes dos cargos DAS 101.5 (2 grupos — varias
Secretarias — 7 pessoas cada).

Critérios para formacao dos grupos:

v' Género
v ldade (entre 20 e 35 anos, entre 36 e 50 anos, acima de 50 anos)
v" Tempo de servico (1 a 5 anos, 6 a 10 anos, acima de 10 anos).

Exemplo: Um grupo de foco, por exemplo, deve ser composto por 4 homens e 4
mulheres; dentre os quais pelo menos 2 servidores entre 20-35 anos de idade, 2
servidores entre 36-50 anos de idade, 2 servidores acima de 50 anos de
idade; dentre os quais pelo menos 2 servidores entre 1-5 anos de MAPA, 2 entre 6-
10 anos de MAPA, 2 acima de 10 anos de MAPA.

A realidade de cada Secretaria é o que vai definir na pratica como cada uma dessas
variaveis podera ser distribuida nos grupos de foco.

Quantitativo total dos Cargos DAS e FCPE — Decreto 8.852/2016
Secretaria de Defesa Agropecuaria

DAS 101.1 DAS 101.2 DAS 101.3 DAS 101.4 DAS 101.5

Secretaria de Defesa
Agropecuaria 5 6 3 5 -

Dpto de Fiscalizacdao de Insumos
Agricolas - - - - 1

Dpto de Fiscalizagdo de Insumos
Pecudrios - - - - 1

Dpto de Inspecdo de Produtos
de Origem Animal - - - - 1

Dpto de Inspecgdo de Produtos
de Origem Vegetal - - - -

Dpto de Sanidade Vegetal - - - -
Dpto de Saude Animal - - - -

D[ ||+
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FCPE 101.1 FCPE 101.2 FCPE 101.3 FCPE 101.4
Sec. De Defesa Agropec. 7 2 4 1
Dpto de Fiscalizagdo de Insumos
Agricolas 3 9 3 1
Dpto de Fiscalizagdo de Insumos
Pecuarios 7 3
Dpto de Inspecdo de Produtos
de Origem Animal 2 10 3 3
Dpto de Inspecdo de Produtos
de Origem Vegetal 2 2 2
Dpto de Sanidade Vegetal 1 5 2 1
Dpto de Saude Animal 10 7
17 45 24 10
Total Sec. De Defesa Agropec. 22 51 27 15

DAS/ FCPE 101.1

3

1Sec. de Defesa

Grupo Agropecudria
Secretaria de 1 Doto de Fiscalizacio d
Defesa pto de Fiscalizagdo de

, . Insumos Agricolas
Agropecuaria

Grupos de Foco

DAS/FCPE 101.2
3

1 Dpto de Inspecao de
Produtos de Origem Animal

1 Dpto de Inspecdo de
Produtos de Origem Vegetal

1 Dpto de Fiscalizagdo de

Insumos Pecuarios

12 Grupo DAS/FCPE 4
1 Gab. Minist.
2 Sec. Executiva
2 Sec. Aquic. e Pesca
2 Sec. Defesa Agropec.
1 Sec. Mobil. Social
(4 DAS + 4 FCPE)

1 Dpto de Sanidade Vegetal
(4 DAS + 4 FCPE)

22 Grupo DAS/FCPE 4
1 Sec. Mobil. Social
2 Sec. Polit. Agricola
2 Sec. Rel. Internac.
3 Sec. Executiva

(4 DAS + 4 FCPE)

22 Grupo DAS 5

2 Sec. Executiva

2 Sec. Aquic. e Pesca
3 Sec. Defesa Agropec.

DAS/FCPE 101.3
2

1 Dpto de Saude Animal

1Sec. De Defesa
Agropecudria

32 Grupo DAS/FCPE 4
1 Sec. Rel. Internac.

2 Sec. Mobil. Social

1 Sec. Defesa Agropec.
1Sec. Aquic. e Pesca

2 Sec. Polit. Agricola
1Sec. Executiva

(4 DAS + 4 FCPE)
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APENDICE B — ASSOCIACAO DOS NOMES DAS PERSPECTIVAS
ESTRATEGICAS E SUA DESCRICAO

Associe 0 nome a descricdo da perspectiva estratégica

1. Sustentabilidade || | Refere-se ao conjunto de comportamentos
gerenciais que tem como objetivo assegurar a producao
e 0 abastecimento de alimentos em quantidade e
gualidade, em ambito nacional e internacional, por meio
de acdes de monitoramento, fiscalizacdo e
regulamentacao de todo processo produtivo.

2. Inovacao L] Focaliza referenciais de atuacdo gerencial
voltados a gestdo de pessoas; a gestdo de atividades
administrativas; a  articulacdo intrainstitucional,
interinstitucional e com a sociedade; ao intercambio de
informacBes com os parceiros; e ao aperfeicoamento da
propria institui¢ao.

3. Competitividade | Refere-se ao conjunto de indicadores voltados ao
desenvolvimento sustentavel da cadeia produtiva
agropecuaria  por meio de acdes gerenciais
relacionadas a inclusdo, capacitacdo e fortalecimento
do produtor; ao incentivo econémico por meio do crédito
rural e financiamento; bem como a reducao de impactos
ambientais e uso sustentavel dos recursos naturais.

4.  Controle Sanitario | | | Engloba o conjunto de comportamentos gerenciais

da PdeUGf?lQ direcionados a producéo de conhecimento e tecnologias

Agropecuaria por meio de pesquisas e estudos que promovam a
inovacao no setor agropecuario.

5. Gestdo Interna [_| compreende indicadores de comportamentos

gerenciais relativos a agregacdo de valor e qualidade
aos produtos do agronegécio; a avaliacdo estratégica
de oportunidades e ameacas visando ampliar a
articulacdo e participagdo no mercado nacional e
internacional.

Contribui¢cdes — sugestdes de melhoria nas descricbes das perspectivas




105

APENDICE C - CONTRIBUICOES PARA AS COMPETENCIAS E CHAs

Competitividade

Compreende indicadores de comportamentos gerenciais relativos a agregacao de
valor e qualidade aos produtos do agronegocio; a avaliacdo estratégica de
oportunidades e ameacas visando ampliar a articulacao e participacdo no mercado
nacional e internacional.

Sugestdes de comportamentos gerenciais

Sugestdes de CHAs

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
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APENDICE D - RELATORIO DE COMPOSICAO DOS GRUPOS DE FOCO

Grupo -

Data:

Horério:

Local:

Facilitador(es):

Relator(es):

Nome

Unidade

Sexo

Tempo
de MAPA

Idade
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APENDICE E — INSTRUMENTO DE MAPEAMENTO DE LACUNAS DE
COMPETENCIAS GERENCIAIS DO MAPA
Prezado gestor,
Este questionéario faz parte do mapeamento de competéncias do gestor do MAPA.
Trata-se de pesquisa académica realizada no ambito do Programa de POs-
Graduacdo em Agronegocios, da Universidade de Brasilia — UnB, com apoio da
ENAGRO. Apods a identificacdo das competéncias gerenciais, por meio da andlise de
documentos e dos grupos de foco, chegou a etapa de verificar o grau de importancia
e de dominio de cada uma das competéncias levantadas para realizacdo de suas
atividades de trabalho.
Pedimos sua colaboracédo ao analisar e responder cuidadosamente os itens. Nao é
preciso identificar-se. As respostas sao anbnimas, mas é importante que elas
reflitam exatamente a sua percepcao. Além disso, os dados ndo serdo analisados
individualmente, mas em conjunto com as respostas dos demais gestores. Nao
existem respostas certas ou erradas. Desejamos captar a sua percepcao e opiniao.
No questionario, vocé devera julgar o grau de importadncia das competéncias
listadas, para realizacédo do seu trabalho, e o grau de dominio que vocé possui sobre
cada uma delas.
Os resultados desta pesquisa poderdo colaborar para elaboracdo de planos de
capacitacao dos gestores do MAPA, aprimorando atividades de desenvolvimento em
alinhamento com as lacunas de competéncia identificadas.
Agradecemos sua participacao.
Dados Pessoais
Por favor, informe os dados a seguir, assinalando com um X a resposta que
representa sua situacdo atual ou completando as lacunas com as informacdes

solicitadas.

1.Sexo: () Masculino ( ) Feminino

2. Sua idade: anos.

3. Fungéo que exerce atualmente: ( )DAS101.1 ( )FCPE101.1
( )DAS101.2 ( )FCPE101.2
( )DAS101.3 ( )FCPE101.3
( )DAS101.4 ( )FCPE101.4
( )DAS 1015 ( )FCPE101.5



4. Nivel de escolaridade ( ) Ensino Médio Completo

gue VOCé possui: () Graduacdo em Andamento

() Graduacédo Completa

() Po6s-Graduacao em Andamento

( ) Pés-Graduacao Completa (MBA, Mestrado,

Doutorado)

Qual tipo de pés?
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5. Durante quanto tempo, aproximadamente, vocé esteve exercendo funcdes

gerenciais no MAPA (considere também as substituicbes)? anos meses.

Importancia e Dominio de Competéncias Gerenciais

Sao apresentadas, a seguir, competéncias que podem ser relevantes para o

desempenho de fungbes gerenciais no MAPA. Por favor, leia atentamente tais

competéncias e, considerando o seu desempenho atual, avalie em que medida tais

competéncias sdo importantes para o exercicio de suas atividades e em que

medida vocé domina tais competéncias em seu trabalho. Para responder cada

item, utilize a seguinte escala:

Grau de Importancia (i)

muito importante; 5 = extremamente importante.

Grau de Dominio (d)

muito; 5 = domino totalmente.

deve ser avaliada como 1= nada importante.

1 = nada importante; 2 = pouco importante; 3 = medianamente importante; 4 =

1 = ndo domino; 2 = domino pouco; 3 = domina moderadamente; 4 = domino

Caso a competéncia em avaliacdo nao se aplique ao seu contexto de trabalho

Indique abaixo o grau de IMPORTANCIA da competéncia descrita na primeira

coluna para realizacdo do seu trabalho e o grau de DOMINIO que vocé possui sobre

ela. Por favor, ndo deixe questdes sem resposta.

Competéncias Gerenciais Importancia | Dominio
1. Acompanha a producgéo de conhecimento, tecnologias e
inovacdes ligadas ao setor em ambito nacional e internacional.
2. Gerencia indicadores de sustentabilidade das cadeias

produtivas visando adotar medidas preventivas e corretivas.




109

3. Identifica oportunidades e ameacas no agronegocio para
tomada de decisbes estratégicas.

4, Incentiva os integrantes de sua equipe a inovar nos
processos e no ambiente de trabalho.

5. Mobiliza subsidios de apoio financeiro visando a inclusédo
social e o fortalecimento do produtor.

6. Orienta iniciativas que reduzam controles excessivos sem

comprometer a seguranca dos produtos agropecuarios
ofertados ao mercado.

7. Projeta cenarios do mercado nacional e internacional
visando avaliacdo continua de tendéncias para formulacdo de
planos estratégicos.

8. Promove ac¢bBes para capacitagdo de técnicos e
produtores visando o desenvolvimento de cadeias produtivas
sustentéveis.

9. Promove o aperfeicoamento continuo dos membros de
sua equipe em temas e ac¢des inovadoras para o agronegocio.

10. Adota medidas para melhoria continua da qualidade e
conformidade dos produtos do agronegécio brasileiro.

11. Aprimora critérios para controle da qualidade e
inocuidade dos produtos de origem animal e vegetal brasileiros
adotando ferramentas de rastreabilidade.

12. Articula parcerias com agentes publicos e privados
visando o desenvolvimento ordenado de processos produtivos
sustentaveis.

13. Combina conhecimentos, habilidades e atitudes dos
integrantes de sua equipe de trabalho para alcance de
resultados.

14. Destina recursos financeiros para estudos e pesquisas de
inovacao a partir da prospeccéo de cenarios futuros.

15. Estabelece objetivos claros e factiveis com acdes de
acompanhamento de resultados.

16. Estimula acdes de monitoramento e fiscalizagdo da
entrada de produtos de origem animal e vegetal importados.

17. Estimula o aumento da quantidade de producdo e
distribuicdo dos produtos agronegécio brasileiro.

18. Gerencia acordos visando o equilibrio entre os objetivos
das cadeias produtivas, a redugédo de impactos ambientais e o
uso sustentavel dos recursos naturais.

19. Gerencia sua unidade de trabalho em alinhamento com
0s objetivos estratégicos da organizacdo visando atender as
demandas da sociedade.

20. Incentiva a modernizacdo das atividades visando
agilidade e eficiéncia dos processos para tomada de decisdo.

21. Mobiliza esforgcos para implementacdo de estrutura
logistica mais eficiente no setor visando agregacao de valor aos
produtos.

22. Articula acbes de marketing para promoc¢do da imagem
do produto brasileiro em nivel nacional e internacional

23. Orienta a adoc¢ao de tecnologias e inovacdes de acordo
com as necessidades do setor agropecuario.

24.  Orienta padrbes de producdo visando o abastecimento
nacional de produtos agropecuéarios com qualidade.

25. Promove acdes para capacitacao de equipes, técnicos e




110

produtores nas areas sanitarias tendo em vista garantir a
seguranca alimentar.

26. Promove o acesso a conteldos e conceitos sobre
sustentabilidade para sua equipe de trabalho

27. Promove o intercambio de informacbes e experiéncias
entre colaboradores, setores do MAPA e instituices nacionais e
internacionais.

28. Colabora com a atualizagdo de normas visando o
aperfeicoamento de modelos regulatérios.

29. Define estratégias com base em estudos sobre possiveis
impactos ambientais, sociais e econbmicos de projetos de
desenvolvimento agropecuario.

30. Estabelece acordos de comercializacdo, nacionais e
internacionais, visando ampliar a participagdo dos produtos
brasileiros no mercado.

31. Estimula a inovacdo do setor agropecuario por meio de
parcerias com universidades e instituicdes de P&D nacionais e
internacionais.

32. Estimula agbes de monitoramento e fiscalizagdo das
cadeias produtivas nacionais.

33. Fornece apoio e orientagdo para o desenvolvimento das
atividades sob sua coordenacéo.




