Ad

2024

XXVIISeminarios em Administragao

COMPETENCIAS GERENCIAIS: um estudo de caso no Niucleo Regional de
Administracao 10 das Fatecs

BEATRIZ ARENA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS (UFSCAR)

CRISTINA LOURENCO UBEDA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS (UFSCAR)



COMPETENCIAS GERENCIAIS: um estudo de caso no Nucleo Regional de Administrac&o 10
das Fatecs

1 INTRODUCAO

Considerando que a sociedade estd exigindo cada vez mais eficiéncia dos servi¢os
publicos e, no contexto brasileiro, a exceléncia desde 1990 vem sendo buscada a partir de
reformas administrativas (Aradjo Junior; Martins, 2014; Cavalcante; Renault, 2018), a gestéo
de pessoas por competéncias mostra-se uma forma eficiente para aprimorar a qualidade do
servico publico, por meio de processos de desenvolvimento de pessoal, nas competéncias
necessarias para melhor atuacéo profissional dos individuos (Montezano; Petry, 2020; Pereira;
Silva, 2011).

Nestes processos, 0s gestores desempenham um papel fundamental, impactando
diretamente na agilidade, eficiéncia e eficacia das atividades prestadas, reforcando a
necessidade de reconhecer as competéncias gerenciais, no contexto de cada instituicao (Pereira;
Silva, 2011) e desenvolver perfis de gestores publicos alinhados ao ambiente de muitas
mudancas (Paz; Odelius, 2021).

Tratando-se de gestores, as competéncias denominadas gerenciais, sao classificadas a
partir do papel ocupacional se tratando de competéncias individuais (Freitas; Odelius, 2022;
Freitas; Montezano; Odelius, 2019) e podem ser compreendidas como a mobilizacéo de saberes,
necessarios ao contexto da acdo gerencial, para ocupantes de fungdes de chefia, devendo estar
alinhadas aos objetivos da organizagdo, uma vez que sdo essenciais no contexto complexo e
dindmico do setor publico (Le Boterf, 2003; Pereira; Silva, 2011; Silva; Bispo; Pereira, 2021;
Silva; Honorio, 2021).

Para definir uma linguagem comum ou alinhar 0 comportamento as estratégias
organizacionais, 0s modelos de competéncias gerenciais sao 6timas ferramentas (Bellini et al.,
2021), em destaque o modelo de Quinn et al. (2003, p. 2), o qual ajuda a “representar, comunicar
ideias e compreender melhor fendomenos mais complexos do mundo real”, por meio de quatro
modelos de gestdo, papéis desempenhados pelos gerentes e competéncias intrinsecas, e da
Escala de Competéncias Gerenciais no Setor Publico de Freitas e Odelius (2022), com énfase
no fator de interesse publico.

No setor publico brasileiro, a tematica competéncia foi instituida pelo Decreto n°
5.707/2006 (Brasil, 2006), posteriormente revogado, e Decreto n°® 9.991/2019 (Brasil, 2019),
que dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP. De acordo com
Freitas e Odelius (2021), os desafios da atuacdo gerencial no setor publico justificam os
estudos/pesquisas trabalhadas de maneira diferente da forma aplicada a iniciativa privada,
devido a necessidade dos gestores publicos assumirem objetivos e metas pautados em prazo e
critérios politicos, normativos ou jurisprudenciais; lidar cautelosamente com a opinido publica;
enfrentar a rotatividade de cargos publicos, seja pelo limite de tempo ou pressées politicos-
administrativas; e a conviver em um ambiente com disfunc¢bes burocraticas. Embora estas
situacOes possam estar presentes na iniciativa privada, a literatura compreende que a dificuldade
e repercussao social no setor publico é maior (Freitas; Odelius, 2021).

Nas Faculdades de Tecnologia (Fatecs) do Ndcleo Regional de Administracdo (NRA)
10, administradas pelo Centro Paula Souza, a gestdo de pessoas por competéncia encontra-se
no estégio inicial na instituicdo (Centro Estadual de Educacdo Profissional Paula Souza, 2024c¢).
Tal contexto, torna as atividades de trabalho mais complexas e, consequentemente, 0
desenvolvimento de pessoal descolado das reais necessidades e estratégias da instituicéo.

Desse modo, a pesquisa pretende responder a seguinte questdo: quais as competéncias
gerenciais importantes aos diretores de servigos administrativos no Nucleo Regional de
Administracdo (NRA) 10 das Fatecs, no cumprimento de suas atribuicdes?



O estudo contribui ao propor competéncias gerenciais alinhadas a realidade da
instituicio e das atividades empenhadas pelos diretores de servicos administrativos,
possibilitando o desenvolvimento de pessoas mais efetivo e a definicdo do perfil de
competéncias gerenciais necessarias aos futuros diretores de servi¢os administrativos. Por fim,
contribui para explorar a temética na administragdo publica.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Competéncia

O termo competéncia é apontado por Le Deist e Winterton (2005) como um conceito
fuzzy (confuso), sendo impossivel atribuir uma definicdo que concilie as diferentes formas de
uso. Tanto o termo como seu significado sdo importantes para a integracdo, alinhamento e
mobilidade na pratica, mas esta confusdo “reflete a fusdo de conceitos distintos e USO
inconsistente, tanto quanto diferengas em sistemas, estruturas e culturas” de desenvolvimento
de recursos humanos e de educacao e formacéo profissional (Le Deist; Winterton, 2005, p. 28,
traducdo nossa).

Na literatura francesa dos anos 90, Guy Le Boterf (2003) compreende que o profissional
competente € aquele que sabe agir com competéncia, reconhecida por meio de saber
(conhecimento), saber-fazer (habilidades) e saber ser (atitudes). O autor trabalha a ideia de
competéncia relacionado ao profissional que saiba lidar com situa¢fes complexas e administra-
las, para isso, este individuo precisar de um conjunto de saberes: saber agir (reagir); saber
mobilizar saberes e conhecimentos em um contexto profissional; saber integrar ou combinar
saberes multiplos e heterogéneos; saber transpor; saber aprender e aprender a aprender; e saber
envolver-se.

E percebido pelo autor que a competéncia é exercida quando posta em ato, isto é, sempre
ha “competéncia de” ou “para”. O quer permite dizer que “toda competéncia ¢ finalizada (ou
funcional) e contextualizada”. Nao obstante, para que exista a competéncia socialmente, hd um
julgamento de terceiros, sendo extremamente importante a escolha das instancias de avaliacao,
uma vez que se ha o reconhecimento das competéncias por meio do julgamento, também héa
reconhecimento de incompeténcia. Sendo um ponto muito delicado da gestdo das competéncias
(Le Boterf, 2003).

Na perspectiva aplicada, por meio de uma andlise do conceito utilizado em empresas e
seus desdobramentos, Fischer et al. (2006) e Dutra (2007) percebem a associacdo de
competéncia a gestao de pessoas. Nota que a partir de trabalhos, como de Le Boterf (2003), foi
possivel “associar competéncia as realizagdes das pessoas e ao que elas provém, produzem e/ou
entregam ao meio onde se inserem”.

Ainda, de acordo com Ruas (2005), ha duas dimensbes ou formas de pensar
competéncias: a coletiva e a individual; enquanto Lira e Cavalcante (2021) interpretam e
categorizam as competéncias em coletivas, organizacionais e individuais. Nesta discusséo, a
organizacao permite unir a competéncia individual a coletiva, pois permite a troca de saberes e
conexdes entre diferentes atividades (Zarifian, 2012), na perspectiva de interacdo multinivel.

As competéncias individuais, segundo Freitas, Montezano e Odelius (2019) podem ser
classificadas considerando o papel ocupacional, podendo ser subdividida entre técnicas e
gerenciais. A competéncia técnica esta relacionada as atividades técnicas, de assessoramento
ou operacionais, sem o exercicio formal da lideranca; enquanto que a competéncia gerencial
esta relacionada a lideranga, para aqueles que ocupam cargos ou fungdes de supervisao/dire¢éo,
seja de uma equipe ou area (Brandao, 2009).

2.2 Competéncia gerencial, modelos de gestéo e setor publico
A competéncia no contexto gerencial comecou a ser debatida em 1982, a partir do livro
The Competent Manager: A Model for Effective Performance, de Richard Boyatizis. O autor
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explicita em seu modelo 21 atributos norteadores do ideal perfil do gestor, as quais sdo
organizadas em 6 dimensdes (Brito; Paiva; Leone, 2012), relativos as melhores performances
(Fleury; Fleury, 2001) e a comportamentos observaveis (Pelissari; Gonzalez; Vanelle, 2011).

Freitas e Odelius (2018, p. 39) consideram as competéncias gerenciais como
“comportamentos observados por meio dos quais os gerentes, enquanto individuos, podem
demonstrar a aplicacdo tanto de seus conhecimentos, habilidades, atitudes ou a sinergia entre
eles quanto seus atributos pessoais”, gerando valor e melhores resultados para si ou aos demais
individuos, equipe ou organizacdo, de modo compativel ao contexto, recursos e estratégias.
Mais uma vez, nota-se a ideia de valor e de sinergia entre elementos, como apresentado por
Fleury e Fleury (2001), replicado em Brito, Paiva e Leone (2012).

Neste sentido, as competéncias dos gestores ou competéncias gerenciais podem ser
compreendidas a mobilizacdo de saberes (saber, saber agir e saber ser), como proposto por
Boterf (2003), requeridos pelo contexto da acdo gerencial para ocupantes de funcdes de chefia
e responsabilidade técnica (Le Boterf, 2003; Pereira; Silva, 2011; Silva; Honorio, 2021).

Assim, nota-se que hd uma grande diversidade de categorizacbes nos estudos de
competéncias gerenciais (Paz; Odelius, 2021), tentativas de desenvolver modelos (Bellini et al.,
2021) e inimeras escalas/modelos para identificar competéncias. Os modelos, de acordo com
Bellini et al. (2021, p. 604), sdo ferramentas de medicdo que podem auxiliar os funcionarios a
“definir uma linguagem comum e alinhar seu comportamento as estratégias da organizagao”.
Ainda de acordo com Bellini et al. (2021), cada organizacao identifica um modelo que melhor
atende suas necessidades para atingir um desempenho efetivo.

A vista disso, alguns modelos tedricos merecem destaque, como de Quinn, Faerman,
Thompson e McGrath (2003), pois identificaram a emergéncia de quatro modelos de gestéo ao
longo do século XX que “ajudam a representar, comunicar ideias e compreender melhor
fendmenos mais complexos do mundo real”’; e embora diferentes, os modelos apresentam um
entrelacamento e os visualizam como “importantes subdominios de um construto maior”: a
eficacia organizacional (Quinn et al. 2003, p. 02 e p.12). Isoladamente os modelos ndo
proporcionam a eficacia potencial, mas juntos, como parte de um arcabougo maior, possibilitam
uma amplitude de escolhas.

Assim, Quinn et al. 2003 contréem um modelo chamado pelos autores de quadro de
valores competitivos. Na Figura 1, é possivel visualizar dois eixos relacionais entre os modelos
(presentes nos quadrantes): o eixo vertical (flexibilidade no topo e o controle embaixo) e 0 eixo
horizontal (foco organizacional interno a esquerda e o externo a direita). Nos rétulos em cada
eixo ha diferentes critérios de eficacia de cada modelo, opostos e paralelos.

Figura 1 - Quadro de valores competitivos de Quinn et al. (2023)
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Uma vez identificados os modelos, os autores compreenderam que ndo haveria um dnico
que suficientemente pudesse orientar 0s gerentes e, sim, que era preciso simultaneidade entre
eles, devendo enxergé-los “como elementos de uma matriz mais vasta” (Quinn, 2003, p. 12),
possuindo um bom desempenho concomitantemente. A estrutura desse quadro de modelos, de
acordo com Quinn et al. (2003, p. 15), “reflete a complexidade com que as pessoas se deparam
nas organiza¢des do mundo real” e pode propiciar maior efetividade.

Desse quadro, também €é explorado e descrito pelos autores, oito papéis antagbnicos
desempenhados pelos gerentes nas organizacfes, como também, trés competéncias intrinsecas,
conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Modelos, papéis e competéncias do gerente.

Modelos Papéis do Gerente Competéncias

Desenvolvimento e comunicacdo de uma visdo
Planejamento e organizacdo
Produtividade do trabalho

Produtor Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
Gerenciamento do tempo e do estresse
Monitoramento do desempenho individual
Monitor Gerenciamento do desempenho e processos coletivos
Modelo dos Analise com pensamento critico
processos internos Gerenciamento de projetos
Coordenador Planejamento do trabalho
Gerenciamento multidisciplinar
Constituicdo de equipes
Facilitador Uso de um processo decisorio participativo
Modelos das relagoes Gerenciamento de conflitos
humanas Compreensao de si prdprio e dos outros
Mentor Comunicacdo eficaz
Desenvolvimento dos empregados
Convivio com a mudanga
Inovador Pensamento criativo
Modelo dos sistemas Gerenciamento da mudanca
abertos Constituicdo e manutencdo de uma base de poder
Negociador Negociacdo de acordos e compromissos
Apresentacdo de ideias

Diretor

Modelo das metas
racionais

Fonte: adaptado de Quinn et al. (2003).

No setor publico brasileiro, com a adogdo das préaticas gerenciais do setor privado a
partir de 1990 e a busca pela exceléncia e qualidade dos servigos publicos, considera-se o
Decreto n® 5.707/2006 um marco para o uso de competéncias no contexto publico (Montezano;
Petry, 2020), uma vez instituida a Politica e Diretrizes para 0 Desenvolvimento Pessoal da
Administracdo Pablica Federal direta, autarquica e fundacional (Brasil, 2006). Posteriormente,
o decreto mencionado foi revogado, sendo regulamentado o Decreto Federal n®9.991/2019, que
dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP, referenciando o
diagnostico de competéncias, por meio da “identificagdo do conjunto de conhecimentos,
habilidades e condutas necessarios ao exercicio do cargo ou da fun¢do” (Brasil, 2019).

As competéncias gerenciais, de acordo com Silva, Bispo e Pereira (2021), devem ser
mapeadas em alinhamento aos objetivos da organiza¢do, uma vez que sdo essenciais no
contexto complexo e dinamico do setor publico, mas € importante pontuar que a gestao por
competéncias no setor publico carrega alguns desafios.

Dado que o setor pablico, diferentemente do privado, tem foco social e busca objetivos
gue contemplem o interesse coletivo, as maneiras de gerenciar as competéncias tendem a ser
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diferentes (Fevorini; Silva; Crepaldi, 2014; Lira; Cavalcante, 2021). Transpor o padrdo das
empresas privadas e adequar as particularidades do setor publico, € uma exigéncia ao desafio
da implementacdo da gestdo por competéncia nas instituicdes publicas (Montezano et al.,
2019), dada a dificuldade em “como transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas e que
tendem a um processo de insulamento em organizacdes flexiveis e empreendedoras”
(Guimardaes, 2000, p. 127). Complementar a ideia, Lira e Cavalcante (2021) tratam que as
instituicdes publicas enfrentam dificuldades na transi¢cdo do modelo de gestdo de pessoas para
competéncias, compreendendo a existéncia de lacunas “entre o preconizado na legislacdo e a
prética vivenciada no seu contexto profissional” (Lira; Cavalcante, 2021, p. 60).

Embora existam dificuldades, ndo ha como descartar a vantagem acerca da
implementacdo da gestdo por competéncia no setor pablico que, além de uma forma inovadora
de gestdo, tem como beneficios esperados como melhoria de desempenho individual e
institucional, melhorias nas préticas de gestdo de pessoas (Montezano et al., 2019). Outro ponto
é que a PNDP, na area de gestdo de pessoas, foi instaurada objetivando justamente ampliar a
eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos prestados (Cavalcante; Renault, 2018), implicando
no desenvolvimento de competéncias para obter o resultado. Ademais, como bem aponta Drejer
(2000, p. 214), “o desenvolvimento de competéncias deve fazer parte da pratica gerencial em
muitos setores”, inclusive e primordialmente no setor publico.

3. METODOLOGIA

Este estudo contempla uma pesquisa descritiva e de abordagem mista — qualitativa e
guantitativa, pois pretende apenas descrever caracteristicas de um determinado fenémeno (Gil,
2008). O método de pesquisa utilizado é o estudo de caso UGnico, uma vez que pretende-se
investigar, empiricamente, um determinado fenbmeno contemporéaneo dentro de um contexto
de vidareal (Yin, 2001) que, aqui, trata-se das competéncias gerenciais dos diretores de servicos
administrativos, no contexto de trabalho das diretorias de servi¢cos do Nucleo Regional de
Administragdo (NRA) 10 das Faculdades de Tecnologia (Fatecs), administradas pelo Centro
Paula Souza - autarquia do Governo do Estado de S&o Paulo, vinculada a Secretaria de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagéo.

Como técnicas de coleta de dados, utilizam-se (i) a pesquisa documental baseada em
documentos como decretos e deliberagOes, para investigacdo e conhecimento das estruturas
organizacionais e processos de gestdo de pessoas; (ii) a entrevista semiestruturada online com
a coordenadora de projetos de Desenvolvimento de Pessoas da Unidade de Recursos Humanos
(URH), envolvida no desenvolvimento de pessoas do CPS, para compreender o cenario
institucional da gestdo de pessoas por competéncias no NRA 10 das Fatecs; e (iii) o questionario
com perguntas abertas e fechadas estruturadas em escala Likert, aplicado a seis diretores de
servigos administrativos do NRA 10 em ambiente virtual na plataforma Google Forms, para
identificar a importancia das competéncias de Quinn et al. (2003), bem como das competéncias
do fator 03 (interesse publico) da escala de Freitas e Odelius (2022) nas unidades.

Considerando os trés principios de Yin (2001) para coleta de dados: (i) utilizar varias
fontes de evidéncia; (ii) criar um banco de dados para o estudo de caso; e (iii) manter o
encadeamento de evidéncias, este estudo de caso lida uma ampla variedade de evidéncias
(pesquisa documental, entrevista e questionario), as quais serdo analisadas estrategicamente e
de maneira integrada, fazendo-se a triangulacdo dos dados coletados.

Para andlise dos dados, a estratégia analitica adotada nesta pesquisa é a construcdo da
explanacao sobre o caso, conforme propde Yin (2001), sendo um tipo especial de adequacéo ao
padrdo, o qual ndo objetiva concluir o estudo, mas sim aprimorar a ideia para um estudo
posterior. Os dados qualitativos da pesquisa documental e da entrevista tiveram seu contetdo
codificado e analisado para compreender o cendrio da gestdo de pessoas na instituicdo



pesquisada; enquanto que os dados quantitativos foram analisados por estatistica descritiva para
compreender a percepc¢do dos gestores sobre as competéncias gerenciais.

4. ESTUDO DE CASO

4.1 Gestao de pessoas e competéncias no NR10 das Fatecs

O Nducleo Regional de Administracdo - NRA 10, organizado a partir de regides
administrativas do Estado de S&o Paulo, € composto por 15 Escolas Técnicas (Etecs) e 07
Faculdades de Tecnologia (Fatecs). Compreende as Faculdades de Tecnologia de Taquaritinga,
Sao José do Rio Preto, Jales, Catanduva, Sdo Carlos, Araraquara e Matdo, totalizando sete
instituicBes (Centro Estadual de Educacéo Profissional Paula Souza, 2019), no entanto, apenas
seis aceitaram participar desta pesquisa. As demais Fatecs ndo foram selecionadas, pois
reportam a outros nucleos, o que muda a dindmica de regionalizacéo.

Na estrutura basica do Centro Paula Souza, ha a Unidade de Recursos Humanos (URH)
responsavel pela administracdo de pessoal dos servidores e empregados publicos do CPS, isto
é, do NRA 10 e demais. A URH é o 6rgdo setorial do Sistema de Administracdo Pessoal do
Estado de S&o Paulo e presta servicos de 6rgao subsetorial as unidades do CPS (Centro Estadual
de Educacéo Profissional Paula Souza, 2008).

De acordo com a Deliberacdo CEETEPS n° 3, de 30/05/2008 (Centro Estadual de
Educacdo Profissional Paula Souza, 2008), a URH ¢é dividida em seis departamentos, que trata
de um assunto especifico, e uma assisténcia técnica: (i) de administracdo de pessoal e contagem
de tempo — DAPCT, (ii) de gestdo de folha de pagamento - DGFP, (iii) de gestéo de selecdo de
docentes e auxiliar docentes - DGSDAD, (iv) de gestdo estratégica e funcional - DGEF, (v) de
gestdo de normas e legislacdo - DGNL e (vi) de satde ocupacional e beneficios - DSOB.

Para aléem, a URH também atua no desenvolvimento humano dos servidores e
empregados publicos da instituicdo, por meio do Projeto Desenvolvimento de Pessoas, sendo
compreendido como um projeto de suporte dos departamentos, conforme organograma
disponivel na pagina da URH (Centro Estadual de Educacédo Profissional Paula Souza, 2024b)
e relato da coordenadora de projetos de Desenvolvimento de Pessoas da URH, dado que néo
existe o departamento na Deliberagdo CEETEPS 3, de 30/05/2008 (Centro Estadual de
Educagéo Profissional Paula Souza, 2008).

Tendo em vista 0 abordado, a URH também vem desenvolvendo um mapeamento de
competéncias de todo CPS, a qual vem sendo construido colaborativamente pelos servidores da
instituicdo. Esta acdo procura compreender as habilidades e competéncias necessarias para 0s
servidores e empregos publicos na institui¢do, tornando os programas de desenvolvimento mais
eficientes (Centro Estadual de Educacdo Profissional Paula Souza, 2024b).

Nestas a¢Oes, percebe-se o envolvimento exclusivamente de docentes do CPS que atuam
indeterminadamente nas Fatecs e Etecs. Os professores, ao participarem de editais, tornam-se
coordenadores de projetos e, exclusivamente na URH, podem atuar no desenvolvimento de
pessoas, como € o caso da coordenadora de projetos entrevistada, que participa ativamente no
projeto mencionado.

Neste cenario, 0 mapeamento de competéncias do NRA 10 vem sendo discutido desde
2019 na Instituicdo, como um projeto de trabalhar gestdo de pessoas por competéncias na forma
de um dicionario de competéncias, conforme sugestao da vice-diretora superintendente do CPS
a URH.

Contudo, o projeto de mapeamento de competéncias foi descontinuado algumas vezes
até avancarem com o envolvimento de apenas docentes e servidores técnico-administrativos do
CPS. Como a literatura aponta, a transicdo do modelo de gestdo de pessoas pelo modelo por
competéncias ndo é facil. A ideia do mapeamento de competéncia no CPS também contou a
resisténcia por parte de alguns gestores que possuem muitos anos de casa, sobre a ideia e



importancia do projeto. Questdes politicas e normativas também impactaram neste processo,
como a mudanca no Plano de Carreira, o planejamento de novas fungdes, entre outros.

Quanto ao produto do mapeamento, destaca-se que o dicionario de competéncias esta
em processo de revisao final e, inicialmente, havera apenas conceitos gerais. Em uma nova fase,
pretende-se mapear os empregos publicos do CPS, bem como, as atividades e areas de atuacdo
da Administracdo Central e das UESs. Isto possibilitara a promocao de treinamentos e planos de
desenvolvimento capazes de desenvolver as competéncias necessarias para a vida profissional
dos servidores e empregados publicos.

Embora o Dicionédrio de Competéncias ainda ndo tenha sido disponibilizado, foi
possivel identificar que algumas competéncias foram introduzidas na avaliacdo de desempenho,
utilizada no processo de Evolucdo Funcional: Progressdo e Promog¢éo. As competéncias sao
utilizadas como critério de avaliacdo de desempenho por serem consideradas necessarias para
o pleno desenvolvimento das atividades realizadas, juntamente as atualizagGes profissionais no
sentido de aprimorar os conhecimentos de sua area de atuacdo (nos casos de progressdo). As
competéncias as quais os diretores de servicos sdo avaliados sdo pertencentes as classes
denominadas de “comando” (Centro Estadual de Educacdo Tecnolodgica Paula Souza, 2020).

4.3 As Competéncias Gerenciais no NRA 10 das Fatecs

Considerando a populagdo dos diretores do NRA 10 de 7 (sete), construiu-se uma
amostra ndo probabilistica, por conveniéncia e aleatoria, de 6 (seis) pelas respostas voluntarias
dos participantes, o que representa 86% da populacédo investigada. A Tabela 1 demonstra que
a maior parte dos diretores possuem entre 35 a 44 anos de idade, enquanto a menor parte possui
entre 25 a 34 anos e entre 45 a 54 anos. Quanto a raca/cor, identifica-se que, em maioria, sdo
brancos e pardos. Em relacdo ao género, nesta amostra a maioria sdo mulheres cisgénero,
havendo apenas um homem cisgénero. Logo, ha uma predominéncia de pessoas brancas, sendo
elas mulheres cisgénero.

Tabela 1 - Perfil sociodemografico dos respondentes.

Perfil dos respondentes (N = 6)

Perfil Respostas validas Frequéncia Percentual
Entre 18 a 24 anos 0 0,00%
Entre 25 a 34 anos 1 16,67%
Faixa etéria Entre 35 a 44 anos 4 66,67%
Entre 45 a 54 anos 1 16,67%
Acima de 54 anos 0 0,00%
Branco 4 66,67%
Preto 0 0,00%
Cor/Raca/Etnia (IBGE) Amarela 0 0,00%
Pardo 2 33,33%
Indigena 0 0,00%
Homem cisgénero 1 16,67%
Homem transgénero 0 0,00%
Género Mulher cisgénero 5 83,33%
Mulher transgénero 0 0,00%
N&o binério 0 0,00%
Outros 0 0,00%

Fonte: elaborag&o propria.

A Tabela 2 apresenta o perfil profissional dos respondentes, nota-se que a maioria possui
pos-graduacdo. Ha especialistas em gestdo de pessoas, gestdo publica, gestdo da qualidade,
gestdo da producdo industrial, gestdo empresarial e desenvolvimento de sistemas. Graduados
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em gestdo empresarial e matematica (licenciatura). Ha dois que relataram obter mais de uma
especializacdo e um deles um mestrado em administracdo em andamento.

Tabela 2 - Perfil profissional dos respondentes.

Perfil Profissional dos respondentes (N = 6)

Perfil Respostas validas Frequéncia Percentual
Fundamental 0 0,00%
Médio 0 0,00%
Escolaridade Superior 2 33,33%
Pds-graduacdo (especializacdo) 4 66,67%
Pds-graduacdo (mestrado) 0 0,00%
Pds-graduacdo (doutorado) 0 0,00%
Menos de 01 ano 0 0,00%
Tempo de trabalho no De 02 2 04 anos 0 0,00%
Centro Paula Souza De 05 a 07 anos 0 0,00%
De 08 a 10 anos 0 0,00%
Acima de 10 anos 6 100,00%
Menos de 01 ano 1 16,67%
q balh De 02 a 04 anos 0 0,00%
Ti”r:ﬁj‘; o ;Laezsiﬁona De 05 a 07 anos 0 0,00%
De 08 a 10 anos 1 16,67%
Acima de 10 anos 4 66,67%
Menos de 01 ano 0 0,00%
Experiéncia na area De 02 2 04 anos 0 0,00%
administrativa De 05 a 07 anos 1 16,67%
De 08 a 10 anos 0 0,00%
Acima de 10 anos 5 83,33%
Menos de 01 ano 0 0,00%
Experiéncia na diretoria de De 02 2 04 anos L 16,67%
servigos administrativos De 05 a 07 anos 1 16,67%
De 08 a 10 anos 1 16,67%
Acima de 10 anos 3 50,00%

Fonte: elaboracdo propria

Assim, na Tabela 2, observa-se que todos os diretores estdo a mais de 10 anos no Centro
Paula Souza e, a maioria, a mais de 10 anos na mesma unidade. Nao necessariamente todos
atuando na diretoria de servigos administrativos todos esses anos; metade atua ha mais de 10
anos no departamento, enquanto que os demais de 08 a 10 anos (16,67%), 05 a 07 anos (16,67%)
e 02 a 04 anos (16,67%). Ainda, nota-se que os respondentes sdo bastante experientes na area,
dado que a maioria possui mais de 10 anos de experiéncia.

Diante do perfil profissional dos diretores de servicos administrativos no NRA 10,
observa-se que ndo s6 cumprem com o requisito para a fungdo, como buscam se aperfeicoar na
area ao realizar especializacdo. Embora a diretoria administrativa possua muitas atividades e
demandas, a maioria dos respondentes permanecem atuando na area ha anos. Pelo tempo de
servico destes respondentes também se nota certa estabilidade do emprego na instituicao.

Para identificar a importancia de competéncias gerenciais propostas, baseadas nas
competéncias do modelo tedrico de Quinn et al. (2003) e do fator 03 (interesse publico) da
escala de Freitas e Odelius (2022). Os resultados sdo apresentados na Tabela 3.



Tabela 3 — Estatistica descritiva sobre 0 grau de importancia das competéncias gerenciais.

Grau de Importéncia - Competéncias Gerenciais

Modelos '\GAES;:\? Competéncias Gerenciais Moda 'z/lile:dfls? E;g\r/é%
Desenvolvimento e comunicacdo de uma visao 5 5,00 0,00
Estabelecimento de metas e objetivos 5 4,67 0,52
M_etas_ 489 Planejamento e organizagéo 5 4,83 0,41
Racionais ' Produtividade do trabalho 5 4,83 0,41
Fomento de um ambiente de trabalho produtivo 5 5,00 0,00
Gerenciamento do tempo e do estresse 5 5,00 0,00
Monitoramento do desempenho individual 5 4,50 0,55
Gerenuamento do desempenho e processos 5 4,83 0,41
Processos COI?t!VOS —
Internos 4,64 Anallse_ com pensamel_wto critico 5 4,83 0,41
Gerenciamento de projetos 5 4,67 0,52
Quinn Planejamento do trabalho 5 4,50 0,55
etal. Gerenciamento multidisciplinar 5 4,50 0,84
(2003) Constituicdo de equipes 5 4,83 0,41
Uso de um processo decisério participativo 5 4,67 0,82
Relages 486 Gerenciamento de conflitos 5 4,83 0,41
Humanas ' Compreensdo de si préprio e dos outros 5 5,00 0,00
Comunicacéo eficaz 5 5,00 0,00
Desenvolvimento dos empregados 5 4,83 0,41
Convivio com a mudanca 5 4,67 0,52
Pensamento criativo 5 4,83 0,41
Sistemas 464 Gerenciamento da mudanca 5 4,67 0,52
abertos ' Constituicdo e manutencdo de uma base de poder 5 4,50 0,84
Negociacao de acordos e compromissos 5 4,83 0,41
Apresentacdo de ideias 5 4,33 0,82
Orientacdo para a_diversidade e inclusdo de 5 467 052
Freitas Fator 03 - segmentos da sociedade no trabalho ‘ '
Orientacdo para ética e integridade no trabalho 5 4,83 0,41
Odelius ISt,ere_sse 4,79 Orientacéo para a imagem institucional do setor
blico - 5 4,83 0,41
(2022) publico
Orientacéo para legalidade 5 4,83 0,41

Fonte: elaboragdo propria.

Conforme o Tabela 3, com a moda 5 - valor mais frequente para todas as competéncias
- € possivel concluir que os respondentes atribuiram algum grau de importancia para todas as
competéncias. Com a maior média (5,0) e o desvio padrdo igual a 0, destacam-se as
competéncias “Desenvolvimento e comunicagdo de uma visao”, “Fomento de um ambiente de
trabalho produtivo”, “Gerenciamento do tempo e do estresse”, “Compreensdo de si proprio e
dos outros” e “Comunicacéo eficaz”, do modelo teérico de Quinn et al. (2003). Nota-se que as
competéncias com a maior média pertencem aos papéis gerenciais de produtor e diretor do
modelo de metas racionais e ao papel de mentor do modelo das rela¢cbes humanas de Quinn et
al. (2003). Estes modelos possuem também as maiores médias, 4,89 e 4,86, respectivamente.

Embora a diferenca entre a maior (5,00) e menor média (4,33) seja pequena (0,67), é
possivel identificar que a competéncia “Apresentagdo de ideias”, com a menor média (4,33),
pertence ao papel gerencial de negociador do modelo dos sistemas abertos de Quinn et al.
(2003). Este modelo também possui a menor média (4,64).

Ainda, os respondentes sugeriram algumas competéncias gerencias que, em sua Visao,
também sdo necessarias e indispensaveis para o0 cumprimento de suas atribui¢es: competéncia
emocional, gerenciamento financeiro e orgcamentario, gerenciamento de responsabilidade e
multidisciplinaridade em gesté&o das rotinas administrativas e de pessoal. Competéncias estas
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que ndo estdo discutidas nos modelos. A Gltima competéncia — Multidisciplinaridade em gestao
das rotinas administrativas e de pessoal — é considerada, pois conforme apontado pelo gestor, a
diretoria de servigos administrativos das unidades do CPS é responsavel por uma gama de
assuntos desconexos, portanto € necessario que 0S responsaveis por esse departamento
compreendam diversos assuntos, no que se refere a gestdo das rotinas administrativas e de
pessoal. Este relato confirma a observacdo dos macroprocessos definidos pela URH a
responsabilidade das diretorias administrativas das unidades de ensino

De modo geral, observa-se que os diretores de servigos administrativos conferiram alto
grau de importancia para as competéncias propostas, uma vez que ndo foi assinalada
discordancia para nenhuma competéncia. Tendo em vista este resultado, € possivel inferir que,
na perspectiva dos respondentes, 0 modelo é adequado para identificar quais competéncias séo
importantes para os diretores e que pode ser utilizado como um instrumento efetivo para guiar
o0 plano de desenvolvimento dos diretores de servigos administrativos no NRA 10 das Fatecs.

Neste contexto, a partir desta pesquisa sobre competéncias gerenciais foi possivel
observar mais uma vez que o modelo teérico de Quinn et al. (2003) é um instrumento eficiente
na identificacdo de competéncias no setor publico, visto que os diretores de servicos
administrativos conferiram alto grau de importancia para as competéncias propostas. Conclusdo
semelhante para as competéncias do fator “interesse ptblico” da escala de Freitas e Odelius
(2022), que também foram pontuadas.

Para tanto, para a discusséo integrada dos resultados deste estudo de caso, diante das
competéncias gerenciais dos modelos tedricos de Quinn et al. (2003) e do fator 03 (interesse
publico) da escala de Freitas e Odelius (2022), propfe-se no uma analise das competéncias
gerenciais integrada com a respectiva média do grau de importancia identificada pelos diretores
de servicos administrativos do NRA 10, conforme Tabela 4.

Na Tabela 4, observa-se que as competéncias gerenciais do modelo de Quinn et al.
(2003) e do fator de interesse publico de Freitas e Odelius (2022) foram reconhecidas pelos
gestores, dada a importancia atribuida. Embora a diferenca entre a maior (5,00) e menor média
(4,33) seja de 0,67, nota-se que os modelos de metas racionais e das relagdes humanas de Quinn
et al. (2003), que possuem a maior média, também foram os modelos em que foi possivel
associar mais competéncias do quadro de avaliacdo de desempenho.

Ainda, verifica-se que as competéncias gerenciais “Gerenciamento de projetos” e
“Constituicdo e manutengdo de uma base de poder” de Quinn et al. (2003), e “Orientag¢do para
a imagem institucional do setor publico” de Freitas e Odelius (2022) ndo puderam ser
associadas as competéncias presentes no quadro de competéncias utilizado na avaliacdo de
desempenho do NRA 10. Considerando a importancia atribuida pelos respondentes a estas
competéncias, compreende-se a necessidade de inclui-las no quadro de competéncias utilizadas
na avaliacdo de desempenho da autarquia.

Mesmo diante de desafios, a literatura aponta a competéncia gerencial como uma
variavel influente e positiva no desenvolvimento de diversos setores (Setyadi et al., 2022;
Mitreva et al., 2020; Syamsuri et al., 2022; Meng et al., 2016; Tovar e Figueroa, 2020), o que
demonstra que os estudos de mapeamento, por exemplo, resultaram em beneficios para as
instituicOes. Ndo somente, mas um mapeamento de competéncias gerenciais que melhor atenda
as necessidades da instituicdo (Bellini et al., 2021; Tamada, Cunha, 2022). Entretanto, embora
0 CPS esteja seguindo este curso incorporando 0 mapeamento no planejamento estratégico,
nota-se que um dos impulsionadores e preocupacdo é se adequar a legislacao vigente.
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Tabela 4 - Analise comparativa das competéncias gerenciais no NRA 10 (N=6)

Modelos '\GAE(:;? Competéncias Gerencias '\S/%j(';a
Desenvolvimento e comunicacdo de uma visao 5,00
Estabelecimento de metas e objetivos 4,67
Metas 4.89 Planejamento e organizacdo 4,83
racionais ! Produtividade do trabalho 4,83
Fomento de um ambiente de trabalho produtivo 5,00
Gerenciamento do tempo e do estresse 5,00
Monitoramento do desempenho individual 4,50
Gerenciamento do desempenho e processos coletivos 4,83
Processos 464 Anélise com pensamento critico 4,83
internos ! Gerenciamento de projetos 4,67
Quinn Planejamento do trabalho 4,50
Gerenciamento multidisciplinar 4,50
et al. —— -
Constituicdo de equipes 4,83
(2003) Uso de um processo decisdrio participativo 4,67
Relacdes 486 Gerenciamento de conflitos 4,83
humanas ! Compreenséo de si proprio e dos outros 5,00
Comunicacdo eficaz 5,00
Desenvolvimento dos empregados 4,83
Convivio com a mudanca 4,67
Pensamento criativo 4,83
Sistemas 464 Gerenciamento da mudanca 4,67
abertos ! Constitui¢do e manutencéo de uma base de poder 4,50
Negociacdo de acordos e compromissos 4,83
Apresentacéo de ideias 4,33
Freitas Orientacdo para a diversidade e inclusdo de segmentos da sociedade no trabalho 4,67
e Fator 03 - Orientacdo para ética e integridade no trabalho 4,83
Odelius Int}ergsse 4,64 Orientacéo para a imagem institucional do setor publico 4,83
(2022) publico Orientacéo para legalidade 4,83

Novas Possibilidades

Competéncia emocional

Gerenciamento financeiro e orcamentario

Gerenciamento de responsabilidade

Multidisciplinaridade em gestéo das rotinas administrativas e de pessoas

Fonte: Elaboragdo propria.



Quanto as competéncias gerenciais sugeridas, a competéncia emocional é discutida por
Meng et al. (2016) ao constatar a influéncia positiva e determinante entre competéncia
intelectual, emocional e social e gerencial; a competéncia “Gerenciamento de
responsabilidade” ¢ abordada no estudo de Cassundé, Barbosa e Souza (2017), ao identificar
que os gestores entrevistados possuem dominio na competéncia “responsabilidade social; a
competéncia “Gerenciamento financeiro e or¢amentario” ¢ citada por Tovar e Figueroa (2020),
ao tracar um plano de melhoria identificando as competéncias gerenciais de lideres; e a
competéncia “Multidisciplinaridade em gestdo das rotinas administrativas e de pessoas”, por
outro lado, ndo pode ser identificada na literatura

Ademais, com base no quadro de valores competitivos de Quinn et al. (2023), os
modelos de competéncias gerenciais visualizados separadamente possuem elementos opostos.
Enquanto o critério de eficacia do modelo de metas racionais envolve a produtividade,
realizacdo, direcdo e clareza de objetivos, e estd voltado para o controle e foco organizacional
externo; o modelo das relag6es humanas demanda compromisso, moral, participacao e abertura,
e esta direcionado a flexibilidade e foco organizacional interno. Embora sejam perspectivas
diferentes, os autores compreendem que isoladamente os modelos ndo proporcionam a eficacia
potencial e que possuem um bom desempenho concomitantemente. Esta configuracdo
resultante da pesquisa realizada no NRA 10 demonstra, mais uma vez, a simultaneidade dos
modelos de Quinn et al. (2003) presente nas organizagoes.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo apresentou o mapeamento das competéncias gerenciais importantes para
guiar o plano de desenvolvimento dos diretores de servigos administrativos no Ndcleo Regional
de Administracdio (NRA) 10 das Faculdades de Tecnologia (Fatecs). As competéncias
gerenciais, compreendidas como a mobilizacéo de saberes sdo necessarias na atuagdo gerencial
no contexto dindmico do setor publico e devem estar alinhadas aos objetivos organizacionais
(Le Boterf, 2003; Pereira; Silva, 2011, Silva; Bispo; Pereira, 2021; Silva; Hondrio, 2021).

Como os diretores de servigcos administrativos respondentes do NRA 10 atribuiram alto
grau de importancia para todas as competéncias, uma vez que nao foi assinalada discordancia
para nenhuma competéncia, € possivel observar uma complementaridade entre os modelos
Quinn et al. (2003) e Freitas e Odelius (2022). A partir da discusséo do estudo de caso, diante
do cenério institucional do NRA-10 das Fatecs, foi possivel identificar que o0 mapeamento de
competéncias vem sendo construido com muita dificuldade, dado que iniciou em 2019, mas
ainda ndo finalizou o Dicionario de Competéncias idealizado.

Embora a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP, regulamentada
pelo Decreto Federal n® 9.991 (Brasil, 2019), a literatura aponta dificuldades na adocdo de
modelos de competéncias no setor publico (Lira; Cavalcante, 2021; Montezano et al., 2019;
Guimarées, 2000); o que se observa-se na preocupacdo do Centro Paula Souza para se adequar
a legislacdo e impulsionar as mudancas na &rea de gestdo de pessoas, mas 0 processo € moroso.
O mapeamento de competéncias no NRA 10 é conduzido por um projeto que ndo esta
incorporado aos departamentos da Unidade de Recursos Humanos.

Quando associado as competéncias gerenciais presentes no quadro de competéncias
utilizado na avaliacdo de desempenho do NRA 10, acredita-se que a incorpora¢do do modelo
de Quinn et al. (2003), o Fator 03 (interesse publico) da Escala de Competéncias Gerenciais no
Setor Publico de Freitas e Odelius (2022) e as competéncias gerenciais sugeridas a avaliacdo
de desempenho dos diretores de servigcos administrativos possa ser vantajoso, devido ao alto
grau de importancia atribuido pelos respondentes, 0s quais vivenciam a execugdo de todos
processos administrativos, possuem o papel fundamental de conduzir o processo de avaliacéo
de desempenho e reconhecem as competéncias necessarias no cumprimento de suas atribuicdes.
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Este estudo contribui para 0 mapeamento das competéncias gerenciais dos diretores de
servicos administrativos das Fatecs. Uma vez que aplicado apenas nas no NRA 10, espera-se
que a proposta possa ser expandida para as demais unidades e, assim, obter um quadro de
competéncias que guiara o plano de desenvolvimento dos diretores de servigos administrativos.

O estudo pOde ser realizado em apenas um Unico nucleo regional, podendo ser
considerado como um projeto inicial para os estudos da area. Como proposta de pesquisas
futuras, sugere-se a expansao do estudo para as demais Nucleos Regionais de Administracdo
do Centro Paula Souza, de forma a obter resultados mais abrangentes e melhor entendimento
do quadro de competéncias gerenciais utilizadas na avaliacdo de desempenho dos diretores de
servicos administrativos. Para além da organizacdo estudada, sugere-se pesquisas futuras sobre
competéncias gerenciais sob a Otica de diferentes niveis gerenciais (subordinados e/ou
superiores) e suas diferentes percepcdes.
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