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RESUMO

Esta pesquisa objetiva mapear as competéncias gerenciais importantes aos diretores de servigos
administrativos das Faculdades de Tecnologia do Nucleo Regional de Administracdo 10 no
cumprimento de suas atribuicGes. A gestdo de pessoas por competéncias, ao valorizar a
participagdo humana nos processos de trabalho, é uma forma eficiente para aprimorar a
qualidade dos servicos prestados pelo setor publico e, neste processo, 0s gestores publicos
desempenham um papel fundamental, sendo necessario o reconhecimento das competéncias
gerenciais para o desenvolvimento de pessoal que proporcione a melhor atuacdo dos
profissionais e um alinhamento das estratégias organizacionais. Isso se aplica também os
diretores de servicos administrativos das Faculdades de Tecnologia do Nucleo Regional de
Administracdo 10 — administradas pelo Centro Paula Souza. Portanto, propondo aprofundar o
entendimento da tematica sobre competéncias gerenciais no setor publico, esta pesquisa
conduziu uma revisdo sistematica da literatura. Para 0 mapeamento das competéncias
gerenciais, foi realizado um estudo de caso Unico de abordagem mista (quali-quantitativa). A
coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa documental, entrevista semi-estruturada com
uma coordenadora de projetos de Desenvolvimento de Pessoas da Unidade de Recursos
Humanos e questionario online aplicado a 86% dos diretores de servigcos administrativos do
Nucleo Regional de Administracdo 10. Os resultados indicam que (i) os diretores atribuiram
alto grau de importancia para todas as 28 competéncias dos modelos teéricos estudados, com
prevaléncia as competéncias dos modelos de metas racionais e das relagdes humanas e do fator
de interesse publico; que (ii) o mapeamento de competéncias da instituicdo é resultado de
interesse na adequacdo a legislacdo, o0 que tornou o processo moroso, pois é conduzido
informalmente; e ainda que (iii) ha competéncias estabelecidas apenas na avaliacdo de
desempenho institucional com uma configuracdo muito particular. Este estudo contribuiu com
diretrizes para o mapeamento de competéncias gerenciais dos diretores de servicos
administrativos de uma instituicdo de ensino superior em que a gestdo de pessoas por
competéncia encontra-se no estagio inicial.

Palavras-chave: Competéncias; Competéncias gerenciais; Setor publico; Instituicdo de ensino
superior.



ABSTRACT

This research aims to map the important managerial competences for directors of administrative
services at the Faculties of Technology of the Regional Center for Administration 10 in carrying
out their duties. Managing people based on competences, by valuing human participation in
work processes, is an efficient way to improve the quality of services provided by the public
sector and, in this process, public managers play a fundamental role, requiring recognition of
managerial competences for the development of personnel that provides the best performance
of professionals and an alignment of organizational strategies. This also applies to the directors
of administrative services of the Technology Faculties of the Regional Administration Center
10 — administered by the Paula Souza Center. Therefore, proposing to deepen the understanding
of the topic of managerial competences in the public sector, this research conducted a
systematic review of the literature. To map managerial competences, a single case study with a
mixed approach (quali-quantitative) was carried out. Data collection was carried out through
documentary research, semi-structured interviews with a People Development project
coordinator from the Human Resources Unit and an online questionnaire applied to 86% of the
administrative services directors of the Regional Administration Center 10. results indicate that
(1) the directors attributed a high degree of importance to all 28 competences of the theoretical
models studied, with predominance of the competences of the rational goals and human
relations models and the public interest factor; that (ii) the mapping of the institution's
competences is the result of an interest in adapting to legislation, which made the process time-
consuming, as it is conducted informally; and even though (iii) there are competences
established only in the evaluation of institutional performance with a very particular
configuration. This study contributed with guidelines for mapping the managerial competences
of directors of administrative services at a higher education institution in which people
management by competency is in its initial stage.

Keyword: Competences; Managerial competences; Public sector; Higher education institution.
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1 INTRODUCAO

Considerando que a sociedade est4 exigindo cada vez mais eficiéncia dos servigos
publicos, no contexto brasileiro, a exceléncia vem sendo buscado a partir de reformas
(Araudjo Janior; Martins, 2014). Com o enfoque gerencial adotado a partir de 1990, a
gestdo de pessoas por competéncias, vem a ser uma forma eficiente (Aradjo Janior;
Martins, 2014; Cavalcante; Renault, 2018), posto que aprimora a qualidade do servico
publico, por meio de processos de desenvolvimento de pessoal, nas competéncias
necessarias para melhor atuacdo 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 com conhecimentos,
habilidades e atitudes alinhados ao ambiente de muitas mudancas (Paz; Odelius, 2021).

Por competéncia compreende-se um “saber agir responsavel e que ¢ reconhecido
pelos outros” (Fleury; Fleury, 2001, p. 187), afinal o profissional competente é aquele
que sabe agir com competéncia, reconhecida por meio de saber (conhecimento), saber-
fazer (habilidades) e saber ser (atitudes) (Le Boterf, 2003). Nesse sentido, o conhecimento
trata de uma compreensdo de um conceito, a habilidade como tributos (natural de um
individuo) e as atitudes, como a aplicacdo pratica do conhecimento (Dias et al., 2020).
Ainda, ha a forma de se pensar dimensdes de competéncias no trabalho: coletiva e a
individual (Ruas, 2005).

Tratando-se de gestores, as competéncias denominadas gerenciais, Sao
classificadas a partir do papel ocupacional se tratando de competéncias individuais e
podem ser compreendidas como a mobilizacdo de saberes, necessarios ao contexto da
acao gerencial, para ocupantes de funcdes de chefia (Freitas; Odelius, 2022; Freitas;
Montezano; Odelius, 2019). Devem estar alinhadas aos objetivos da organizacdo, uma
vez que sdo essenciais no contexto complexo e dindmico do setor pablico (Le Boterf,
2003; Pereira; Silva, 2011; Silva; Bispo; Pereira, 2021; Silva; Hondrio, 2021).

Para definir uma linguagem comum ou alinhar o comportamento as estratégias
organizacionais, 0s modelos de competéncias gerencias sdo otimas ferramentas (Bellini
et al., 2021), em destaque 0 modelo de Quinn et al. (2003, p. 2), o qual ajuda a

“representar, comunicar ideias e compreender melhor fendmenos mais complexos do
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mundo real”, 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 teméatica 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. Segundo os autores, isto é justificado pela 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 pressdes politicos-administrativas; e a
conviver em um ambiente com disfunc¢des burocraticas. Embora estas situagdes possam
estar presentes na iniciativa privada, a literatura compreende que a dificuldade e

repercussao social no setor pablico é maior (Freitas; Odelius, 2021).

Nas Faculdades de Tecnologia (Fatecs) do Nucleo Regional de Administracao
(NRA) 10, administradas pelo Centro Paula Souza, a gestdo de pessoas por competéncia
encontra-se no estagio inicial na instituicdo, dado que o mapeamento de competéncias
ainda esta sendo desenvolvido (Centro Estadual de Educacao Profissional Paula Souza,
2024d). Aos diretores de servi¢os administrativos sdo atribuidas um volume muito grande
de atividades (Centro Estadual de Educacdo Profissional Paula Souza, 2024d). Tal
contexto torna as atividades de trabalho mais complexas e, consequentemente, 0
desenvolvimento de pessoal descolado das reais necessidades e estratégias da instituicao.
Desse modo, a pesquisa pretende responder a seguinte questdo: quais as competéncias
gerenciais importantes aos diretores de servicos administrativos das Faculdades de
Tecnologia do Nucleo Regional de Administragdo (NRA) 10, no cumprimento de suas
atribuicdes?

O estudo espera contribuir com a gestéo de pessoas das Faculdades de Tecnologia
do NRA 10, ao propor competéncias gerenciais alinhadas a realidade da instituicdo e das
atividades empenhadas pelos diretores de servi¢cos administrativos, possibilitando que o
desenvolvimento de pessoal seja mais efetivo. Também, que as competéncias propostas
possam apoiar a selecdo dos futuros diretores de servigos administrativos, para a admissao

de profissionais com o perfil de competéncias gerenciais necessarias ao ambiente. Por
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fim, existindo a necessidade de explorar a tematica para além da administracdo publica
federal, a pesquisa atinge uma instituicio do Estado de S&o Paulo e todas as
particularidades, esperando contribuir com os estudos sobre competéncias ao ampliar o

ambito de pesquisa.

1.2 Objetivo geral

Realizar o mapeamento das competéncias gerenciais importantes para guiar o plano
de desenvolvimento dos diretores de servicos administrativos das Faculdades de

Tecnologia do Nucleo Regional de Administracdo 10.

1.3 Objetivos especificos

a) investigar as principais publicacfes sobre competéncias gerencias no setor publico e
modelos de competéncias gerenciais por meio de uma revisdo sistematica da literatura;
b) apresentar o cendrio institucional da gestdo por competéncias das Faculdades de
Tecnologia do Nucleo Regional de Administracdo 10;

c) identificar o perfil sociodemografico e profissional dos diretores de servigos
administrativos das Faculdades de Tecnologia do Nucleo Regional de Administracdo 10;
d) analisar comparativamente as competéncias gerencias adotadas na instituicdo com base

na literatura.

1.4 Justificativa da pesquisa

Nos estudos sobre competéncias, 0 contexto de cada instituicdo ¢ uma questao
fundamental e determinante (Pereira; Silva, 2011; Bellini et al., 2021; Tamada; Cunha,
2022). Discussdes e revisdes continuas sobre a tematica em organizac6es diversas sobre
a gestdo de pessoas por competéncia, considerando suas atuais e futuras demandas, sdo
estimuladas, dado o interesse em gerar novas reflexdes, conhecimentos e implicagoes

praticas (Bispo; Ubeda; Montezano, 2023).

Nesse sentido, pesquisas sobre competéncias no setor puablico tornam-se
necessarias, inclusive devido ao contexto complexo e dindmico do setor apontado pela
literatura (Silva; Bispo; Pereira, 2021; Freitas; Odelius, 2022), existindo desafios
eminentes para os gestores, acerca da adocdo do modelo de gestdo de pessoas por
competéncias (Guimardes, 2000; Montezano et al., 2019; Lira; Cavalcante, 2021).
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Diante disso, dado que a gestdo de pessoas por competéncia encontra-se no estagio
inicial no Centro Paula Souza (Centro Estadual de Educacdo Profissional Paula Souza,
2024d), refletindo na gestdo de pessoas, sobre tudo, das Faculdades de Tecnologia do
Nucleo Regional de Administracdo 10 e no exercicio do cargo dos diretores de servigos
administrativos, este estudo permitird aprofundar o entendimento da tematica ao realizar
0 mapeamento das competéncias gerenciais importantes para guiar o plano de

desenvolvimento de gestores na administracdo publica estadual.

A pesquisa ira colaborar com a gestdo de pessoas das Faculdades de Tecnologia

do NRA 10 e possibilitara que novos resultados contribuam com o conhecimento.

1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho é composto pela Introducdo, Revisdo da Literatura, Percurso
Metodoldgico, Estudo de Caso, Discussdo e ConsideracGes Finais. Na introdugdo é
abordado sobre o quadro geral sobre a competéncia gerencial no setor publico,
apresentando a questdo norteadora, os objetivos e a proposta de pesquisa nas Faculdades

de Tecnologia do Nucleo Regional de Administracdo 10.

No segundo capitulo uma revisdo sistematica da literatura é apresentada, diante
de uma busca de publicacBes disponiveis na base de dados Web of Science e na Spell,
com o propésito de aprofundar o entendimento da temética sobre competéncias gerenciais
no setor publico, também a partir das competéncias dos papéis dos gerentes de Quinn et
al. (2003).

No terceiro capitulo € discorrido o percurso metodoldgico da pesquisa, no que diz
respeito a abordagem e método de pesquisa, técnicas de coletas de dados, estratégias de

analise de dados e os riscos envolvidos na execucdo da pesquisa.

No quarto capitulo é apresentado o estudo de caso do Nucleo Regional de
Administracdo 10 das Faculdades de Tecnologia, sobre o cenario institucional da gestéo

por competéncias.

No quinto capitulo é realizada a discussdo do caso. Por fim, o sexto capitulo

contendo as consideragdes finais da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO
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 séo importantes para a
integragdo, alinhamento e mobilidade na pratica, mas esta confusao “reflete a fusao de
conceitos distintos e uso inconsistente, tanto quanto diferencas em sistemas, estruturas e
culturas” de desenvolvimento de recursos humanos e de educagao e formagao profissional

(Le Deist; Winterton, 2005, p. 28, traducdo nossa).

A competéncia, como uma palavra do senso comum, ¢ utilizada para “designar
uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa” (Fleury; Fleury, 2001, p. 184). O
termo evoluiu do senso comum para diversas defini¢bes interpretacdes (Bellini et al.,
2021). A expressdo, como aponta Freitas e Odelius (2018), desde a ldade Média é
utilizada para denotar responsabilidade para julgamento ou pareceres e,
etimologicamente, o termo vem do latim competens: “o que vai com, ou o que ¢ adaptado
a” (Le Boterf, 2003, p. 52).

A partir de 1973, com estudos relacionado ao contexto educacional e de trabalho,
David C. McClelland iniciou a discussdo sobre competéncia nos Estados Unidos com a
publicagdo do artigo “Testing for Competence Rather Than for Intelligence”. O autor
defende a substituicdo dos testes de aptiddo e inteligéncia, por testes de competéncia, ao
compreender ser mais adequado. Em sua visao, 0 sucesso escolar ndo estaria relacionado
a futuras medidas de sucesso na vida, como o sucesso profissional. O autor trabalha o
termo competéncia de maneira estruturada. N&do o define expressamente, mas utiliza a
palavra como “um simbolo de uma abordagem alternativa aos testes de inteligéncia

tradicionais” (McClelland, 1973, p.7, tradu¢do nossa).

Na literatura francesa dos anos 90, Guy Le Boterf (2003) compreende que o
profissional competente é 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 situagdes
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;
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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 €,
sempre ha “competéncia de” ou “para”. O quer permite dizer que “toda competéncia ¢é
finalizada (ou funcional) e contextualizada”. Nao obstante, para que exista a competéncia
socialmente, ha um julgamento de terceiros, sendo extremamente importante a escolha
das instancias de avaliacdo, uma vez que se ha o reconhecimento das competéncias por
meio do julgamento, também h& reconhecimento de incompeténcia. Sendo um ponto

muito delicado da gestdo das competéncias (Le Boterf, 2003).

Relacionada a corrente francesa, Fleury e Fleury (2001, p. 187) explicita o
conceito em seu artigo nos varios niveis de compreensdo. Para 0s autores, a competéncia
do individuo ndo é um estado e nem se reduz a um conhecimento ou know how especifico.
E definida como um “saber agir responsavel e que é reconhecido pelos outros”. Assim,
um conjunto de verbos que podem descrever e auxiliar na compreensdo da nocéo de
competéncia sdo apresentado pelos autores, sendo eles: mobilizar, integrar, transferir
(conhecimentos, recursos e habilidades), que relacionado a organizacdo, podem agregar

valor econdmico e ao individuo, valor social.

De um ponto de vista estrutural, Drejer (2000) define o termo competéncia a partir
de elementos que o compode, sendo considerado “um sistema de tecnologia, seres
humanos, elementos organizacionais (formais) e culturais (informais) e as interacdes
desses elementos” (Drejer, 2000, p. 208, traducdo nossa). Por sistemas, entende-se que 0s
elementos estdo relacionados entre si. A tecnologia (visivel) trata-se das ferramentas que
os seres humanos utilizam para realizar as atividades. O ser humano € visto como ponto
focal do desenvolvimento de competéncias e se este ndo utiliza a tecnologia, nada
acontecera. A organizacdo se refere aos sistemas gerenciais/administrativos formais que
mantém relagdo com os seres humanos e suas ac¢des. E a cultura influencia os seres

humanos e suas ac¢des pelas normas e valores que sdo compartilhados (Drejer, 2000).

Ainda sobre, para o0 autor a no¢do de competéncia esta ligada a nocdo de
aprendizagem organizacional, sendo este o principio para a elaboracdo de um modelo de
desenvolvimento de competéncias, o qual explora em seu artigo. Essa ideia é motivada
dada a compreensdo de que “quando uma competéncia ¢ desenvolvida, ela estara

relacionada ao elemento humano dessa competéncia”, ou seja, quem aprende € o proprio
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ser humano. E que o termo esta relacionado a aprendizagem, uma vez gque se entende que
0S seres humanos que passam por este processo se tornam mais competentes (Drejer,
2000, p. 210, traducdo nossa).

Na literatura recente dos EUA, é notado por Le Deist e Winterton (2005) a
concentracdo em competéncias funcionais relacionadas ao trabalho, acrescentadas as
competéncias comportamentais. No Reino Unido, normas de competéncia profissional
foram elaboradas abrangendo também conhecimentos e comportamentos subjacentes. E
na Franga, Alemanha e Austria, uma abordagem mais holistica foi adotada, considerando
“conhecimentos, habilidades e comportamentos como dimensdes da competéncia” (Le

Deist; Winterton 2005, p. 39, traducao nossa).

Estes autores defendem uma tipologia holistica de competéncias, pois
compreendem que sao Uteis para “entender a combinagdo de conhecimentos, habilidades
e competéncias sociais necessarias para ocupagdes especificas” (Le Deist; Winterton,
2005, p. 39, traducdo nossa). As competéncias defendidas e apresentadas pelos autores
envolvem dimensdes cognitivas, funcionais e sociais, onde o conhecimento (knowledge)
¢ captado pela competéncia cognitiva, as habilidades (skills) sdo captadas pela
competéncia funcional e as competéncias (competencies) - comportamentais e atitudinais
- sdo captadas pela competéncia social. A quarta dimensao, meta-competéncia, € tratada
como uma facilitadora para a aquisicdo das demais competéncias. Nessa abordagem
multidimensional, Le Deist e Winterton (2005) representam o modelo como um tetraedro

(Figura 1), considerando a dificuldade de separar as dimensdes na pratica.

Figura 1 - Modelo holistico de competéncia

competéncia cognitiva

competéncia funcional competéncia social

Fonte: adaptado de Le Deist e Winterton (2005).
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Por meio de uma andlise do conceito utilizado em empresas e seus
desdobramentos, Fischer et al. (2006, p. 3) percebem a associagdo de competéncia a
gestdo de pessoas. Nota que a partir de trabalhos, como de Le Boterf (2003), foi possivel
“associar competéncia as realizagdes das pessoas € ao que elas provém, produzem e/ou
entregam ao meio onde se inserem”. A partir de um estudo, identificaram que a nocao de
competéncia esta mais alinhada a escola americana, percebida como a qualificacdo da
pessoa, isto é, um conjunto de conhecimentos, habilidades ¢ atitudes que “a pessoa possuli

ou demandados por uma determinada posi¢ao” (Fischer et al., 2006, p. 7).

A competéncia, como coloca Fischer et al. (2006), pode ser atribuida a diferentes
atores: de um lado a organizacdo e do outro a pessoas. Relativamente, para Dutra (2007,
p. 23) as competéncias podem ser organizacionais ou individuais. A competéncia
organizacional decorre da “génese ¢ do processo de desenvolvimento da organizag¢ao” e
a segunda, ainda de acordo com o0 autor, esta relacionada a pessoas, sendo aproveitadas
ou ndo pela organizacao. Enquanto pessoas, com conjunto de competéncias, emprega-se
a definicdo de Fleury e Fleury (2001) relaciona ao saber agir. Durand (1998) dimensiona
0 conceito de competéncia em conhecimento, habilidade e atitudes, associados por Silva
et al. (2021) respectivamente ao saber, o saber fazer e o saber ser ou agir, necessarios para
0 cumprimento do propo6sito do individuo. O conhecimento trata de uma compreenséo de
um conceito, a habilidade como tributos (natural de um individuo) e as atitudes, como a

aplicacdo pratica do conhecimento (Dias et al., 2020).

De acordo com Ruas (2005), ha duas dimensGes ou formas de pensar
competéncias: a coletiva e a individual. J& Lira e Cavalcante (2021) interpretam e
categorizam as competéncias em coletivas, organizacionais e individuais. Neste caso, a
organizacdo permite unir a competéncia individual a coletiva, pois permite a troca de
saberes e conexdes entre diferentes atividades (Zarifian, 2001), desse modo, ndo é

possivel considerar as competéncias individuais sem as organizacionais ou coletivas.

Considerando as diferentes defini¢cGes, originadas em correntes distintas,
compreende-se que o conceito de competéncia envolve conhecimentos, atitudes e
habilidades em determinado contexto, para um desempenho superior vantajoso para o

individuo ou para a organizacao.
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2.2 Competéncia gerencial e modelos de gestao

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 liderancga, para aqueles que ocupam cargos ou

funcBes de supervisdo/direcdo, seja de uma equipe ou area (Brandéo, 2009).

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 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), conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Dimensdes e atributos para o Perfil do Gestor Richard Boyatizis

Dimensdes Atributos
(1) Metas e Gestdo pela (i) Orientacdo eficiente; (ii) produtividade; (iii) diagndstico e uso de
Acdo conceitos; (iv) preocupag¢do com impactos.

(v) Autoconfiancga; (vi) uso de apresentagdes orais; (vii) pensamento 1dgico;
(viii) conceitualizacéo.

(ix) Uso de poder socializado; (x) otimismo; (xi) gestdo de grupo; (xii)
autoavaliagdo e senso critico.

(2) Lideranca

(3) Recursos Humanos

(4) Direcéo dos (xiii) Desenvolvimento de outras pessoas; (xiv) uso de poder unilateral; (xv)
Subordinados espontaneidade.

5) Foco em outros (xvi) Autocontrole; (xvii) objetividade perceptual; (xviii) adaptabilidade;
clusters (xix) preocupacdo com relacionamentos préximos.

6) Conhecimento
especializado
Fonte: adaptado de Brito, Paiva e Leone (2012).

(xx) Memdria; (xxi) conhecimento especializado.

Assim, no modelo proposto no Quadro 1, as competéncias exploradas no trabalho
de Boyatizis tratavam-se de comportamentos observaveis (Pelissari; Gonzalez; Vanelle,
2011) que de acordo com Freitas e Odelius (2018) conduz as organizacBes a melhores

desempenhos e resultados.

Freitas e Odelius (2018, p. 39) consideram as competéncias gerencias 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
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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 como a mobilizacdo de saberes (saber, saber agir e saber ser), como
proposto por Le Boterf (2003), requeridos pelo contexto da acéo gerencial para ocupantes
de funcgdes de chefia e responsabilidade técnica (Le Boterf, 2003; Pereira; Silva, 2011,
Silva; Honorio, 2021).

Ainda, ha uma grande diversidade de categorizacdes nos estudos de competéncias
gerenciais (Paz; Odelius, 2021), tentativas de desenvolver modelos (Bellini et al., 2021)
e inumeras escalas/modelos para identificar competéncias. Os modelos, de acordo com
Bellini et al. (2021, p. 604, traducdo nossa), sdo ferramentas de medicdo que podem
auxiliar os funciondrios a “definir uma linguagem comum e alinhar seu comportamento
as estratégias da organiza¢do”. Ainda de acordo com Bellini et al. (2021), cada
organizacéo 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 gestdo ao longo do século XX que, de acordo com os autores, “ajudam a
representar, comunicar ideias e compreender melhor fenbmenos mais complexos do
mundo real” (Quinn et al, 2003, p. 02):

a) Modelo das metas racionais: emergiu com a administracdo cientifica, em que 0s
critérios de eficacia organizacional eram produtividade e lucro. Segundo Quinn et al.
(2003, p. 04), o modelo enfatiza processos como “a elucidagdo de objetivos, andlise
racional e tomada de iniciativas” e a funcao do gerente ¢ “ser um diretor decisivo € um
produtor pragmatico”.

b) Modelo dos processos internos: complementar ao anterior, mas transformado na
burocracia profissional, o0 modelo, de acordo com Quinn et al. (2003, p. 04), enfatiza
processos como “a defini¢do de responsabilidade, mensuracdo, documentacdo e
manutencdo de registros”. Compreende uma hierarquia, em que as decisdes envolvem
regras e tradi¢Oes, onde o gerente possui a fungéo de “ser um monitor tecnicamente e

coordenador confiavel” (Quinn et al., 2003, p. 04).
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C) Modelo das relagfes humanas: emergiu com a escola de relacbes humanas,
possuindo énfase no compromisso, na coesao e na moral. Conforme aponta Quinn et al.
(2003, p. 06), os valores centrais do modelo sdo “participacdo, resolugdo de conflitos e
construgdo de consenso” ¢ a fung¢do do gerente é “assumir o papel de mentor empatico e
facilitador centrado em processos”.

d) Modelo dos sistemas abertos: com tendéncias da teoria da contingéncia, 0s
critérios de eficacia do modelo envolvem a adaptabilidade e o apoio externo. Consoante
Quinn et al. (2003, p. 10), a énfase estd na flexibilidade e na capacidade de respostas
organizacionais, onde o gerente deve ser um “inovador criativo e negociador dotado de

astucia politica”.

Embora os modelos possuam perspectivas diferentes, os autores detectam um
entrelacamento e os visualizam como “importantes subdominios de um construto maior”:
a eficacia organizacional (Quinn et al. 2003, p. 12). Isoladamente os modelos néo
proporcionam a eficcia potencial, mas juntos, como parte de um arcabou¢o maior,

possibilitam uma amplitude de escolhas.

Este construto é chamado pelos autores de quadro de valores competitivos. Na
Figura 2 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 rotulos em
cada eixo ha diferentes critérios de eficacia de cada modelo, opostos e paralelos (Quinn
et al. 2003).

Figura 2 - Quadro de valores competitivos de Quinn et al. (2003)

Flexibilidade

MODELO DAS MODELO DOS
RELACOES SISTEMAS
HUMANAS ABERTOS

Inovagéo,
adaptagio
/

Compromisso,|

N\ moral
N

Crescimento,’
aquisi¢do de
recursos

Participag#o. ,\ N Y
abertura
N

Foco organizacional
externo

Foco organizacional
interno

Documentagio,
gerenciamento  /
de informacao

Ve
7/ Diregdo, AN

/ Estabilidade, | clareza de
controle objetivos

N
N\, Produtividade,
\\ realizagdo

N

MODELO DE MODELO DAS
PROCESSOS METAS
INTERNOS RACIONAIS

Controle

Fonte: adaptado de Quinn et al. (2003).
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Uma vez identificados os modelos, 0s autores compreenderam que nao haveria
um Unico que suficientemente pudesse orientar 0s gerentes e, sim, que era preciso
simultaneidade entre eles, devendo enxerga-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 € explorado e descrito pelos autores, oito papéis
antagbnicos desempenhados pelos gerentes nas organizacdes, como também, trés

competéncias intrinsecas, conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Modelos, papéis e competéncias do gerente

Papéis do

Modelos Gerente

Competéncias

Desenvolvimento e comunicagao de uma visdo
Diretor Estabelecimento de metas e objetivos
Modelo das metas Planejamento e organizagdo
racionais 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 Anélise 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 Gerenciamento de conflitos
rela¢cbes humanas Compreensdo de si proprio e dos outros
Mentor Comunicacéo 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 Negociagao de acordos e compromissos
Apresentacdo de ideias

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

Entre os modelos tedricos, Freitas e Odelius (2021, p. 860) destacam que este
modelo é considerado um “modelo formado por modelos” e que possui como ponto forte
aideia de que “a expressao e a prevaléncia temporaria” de competéncias dos modelos nao

causam desprezo aos demais, pois um ou outro valor, mesmo que antagdnico, sera
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requerido em dado momento, uma vez que a exigéncia de diversos papéis € algo intrinseco

a atuacdo do gestor.

Outro modelo de destaque é a Escala de Competéncias Gerenciais no Setor
Publico de Freitas e Odelius (2022). Os autores revisitam a literatura sobre instrumentos
de competéncias gerenciais em diversos contextos publicos e percebem que os modelos
de Quinn et al. (2003) permanecem norteando as classificacbes de competéncias
gerenciais no setor publico. No entanto, Freitas e Odelius (2022) compreendem que 0s
modelos identificados, incluindo o de Quinn et al. (2003), ndo trouxeram as
particularidades do setor pablico. Assim, compreendem que hd temas presentes nos

estudos sobre competéncias gerenciais no setor pablico que merecem ser investigados.

O estudo resulta em uma escala validada comporta por 29 (vinte e nove) itens
organizados em 3 (trés) fatores: (i) processos e resultados: voltadas ao acompanhamento
de processos e ao alcance de resultados organizacionais; (ii) relagdes humanas e inovagéo:
privilegiam a atencdo as pessoas e a implantacdo de solucBes inovadoras; (iii) interesse
publico: pautadas pelo interesse publico. O Quadro 3 apresenta os fatores, as categorias

e os itens.

Quadro 3 - Escala de competéncias gerenciais no setor pablico (continua)

Categoria Item

Gerenciamento do
tempo

Gerencia o ritmo das atividades, observando metas, prazos, prioridades e
tempo disponivel.

Monitora o desempenho das pessoas, enfatizando o cumprimento de
metas, prazos e qualidade esperados pela Instituicéo.

Gestéo do desempenho

Fator | — Processos e Resultados

Orientacéo para a
qualidade

Verifica atentamente o cumprimento dos padrdes de qualidade relativos a
insumos, recursos, processos, produtos, servigos e informagdes

Planejamento

Planeja atividades, estabelecendo diretrizes, estratégias, politicas, prazos
e prioridades, em conformidade com as necessidades futuras da
unidade/instituicdo

Orientacdo para
resultados

Gerencia as atividades com énfase em produtividade, promovendo um
ambiente favoravel ao alcance de resultados

Visdo estratégica

Define estratégias aderentes a visdo, missdo e valores organizacionais,
considerando oportunidades, contexto e objetivos globais

Distribuigdo de
atividades

Distribui atividades com énfase nos resultados de acordo com a demanda,
o nivel de responsabilidade, as competéncias e a complexidade das
tarefas, privilegiando uma divisdo equilibrada entre pessoas ou unidades.

Habilidade critica,
I6gica e de analise/
sintese

Interpreta dados, informac6es ou documentos de forma critica e em
detalhes, analisando ou resumindo seus impactos para a unidade.

Gestéo de projetos

Gerencia projetos, monitorando escopo, objetivos, cronograma,
responsaveis, custos, riscos e indicadores.

Tomada de decisao

Toma decisfes com confianga de acordo com seu nivel de competéncia e
autoridade, considerando repercussdes e opinies contrarias.
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Quadro 3 - Escala de Competéncias Gerenciais no Setor Publico (concluséo)

Conducdo de reunides

Organiza reunifes com zelo na preparacdo e na divulgacdo, conduzindo-
as com desenvoltura, estimulando debates e registrando as a¢des
decorrentes

Captagao de recursos

Capta pessoas e recursos (financeiros, estruturais, tecnoldgicos etc.),
apresentado as realizagdes atuais da unidade/instituicdo e as melhorias
que se espera implementar.

Fator Il — Relagdes Humanas e Inovacao

Relacionamento
interpessoal

Empenha-se em promover um ambiente de trabalho agradavel, no qual as
pessoas se respeitam, cooperam e confiam umas nas outras.

Processo decisério
participativo

Envolve as pessoas da unidade nas decisdes, estimulando que se
manifestem e valorizando suas opinides.

Gestao de conflitos

Gerencia conflitos entre as pessoas com serenidade, privilegiando a
harmonia, a imparcialidade e as solugdes de interesse comum.

Lideranca e gestdo de
equipes

Lidera pessoas de forma inspiradora, influenciando-as por seu exemplo,
mobilizando-as para o alcance de resultados sem desestabiliza-las
emocionalmente, criando um senso comum de responsabilidade.

Delegacéo e gestéo
participativa

Delega atribui¢cGes com confianga nas pessoas, considerando interesses,
aptiddes e o estilo de trabalho delas, valorizando a autonomia, a
participacdo e as soluc¢des conjuntas.

Apresentacdo de ideias

Expde ideias ou propostas de sua unidade/ instituicdo de forma
organizada e envolvente.

Feedback

D4 feedbacks de forma individual, construtiva e discreta, conciliando
interesses pessoais, profissionais e organizacionais, mostrando-se
aberto ao dialogo.

Desenvolvimento da
equipe

Incentiva o desenvolvimento das pessoas por meio de cursos, formacéo
académica, orientacdo e criagdo de oportunidades para que as pessoas
expressem suas competéncias.

Comunicagéo

Comunica-se com a equipe, escutando com aten¢do e fazendo colocagdes
equilibradas, claras, objetivas e coerentes mediante multiplos canais.

Habilidade politica

Demonstra ter bom trato politico, aguardando o momento mais
estratégico para apresentar propostas, respeitando decis6es hierarquicas,
divulgando realizacGes e mostrando-se disponivel para representar a
unidade/institui¢cio quando solicitado.

Gestdo da mudanca

Conduz mudangas organizacionais com equilibrio, mobilizando as
pessoas antes, durante e depois do processo.

Orientacéo para
transparéncia

D4 transparéncia as suas decisdes e relagdes profissionais,
disponibilizando e divulgando informac@es da unidade de maneira clara e
rapida.

Atuacdo em redes
organizacionais

Interage com as demais unidades ou com outras instituicoes,
fornecedores, parceiros ou clientes, buscando solugdes conjuntas e
compartilhamento de recursos, estratégias e boas praticas.

Fator 111 — Interesse Publico

Orientacdo para a
diversidade e inclusdo

Em sua area de atuacdo, demonstra impessoalidade em relagdo aos
diversos segmentos da sociedade, reprovando discriminacgdes e
incentivando a tolerancia e o respeito a diversidade

Orientacdo para ética e
integridade

Pauta suas ac0es, decisdes e relagGes pela ética e pela integridade,
repudiando a corrupg¢do, ainda que em pequenos desvios

Orientacédo para a
imagem institucional

Atua de modo a melhorar a imagem e a reputacéo do setor publico,
contribuindo para um servico de qualidade e demonstrando orgulho
institucional

Orientacdo para
legalidade

Respeita normas aplicaveis a sua unidade/ instituicdo, mostrando-se
empenhado em corrigir eventuais inobservancias.

Fonte: adaptado de Freitas e Odelius (2022).

Nesta escala o fator | reline itens relacionado aos modelos de metas racionais e

processos internos de Quinn et al. (2003), enquanto o fator Il agrupa itens relacionado
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aos modelos de relagcdes humanas e sistemas abertos. J& o fator 111 agrupa itens voltados
ao interesse publico que, de acordo com Freitas e Odelius (2022), ndo esta presente no
Quinn et al. (2003).

2.3 Competéncias gerenciais no setor publico

No setor publico brasileiro, com a reformas administrativas 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 0 uso de competéncias no contexto publico, no ambito da
gestdo de pessoas (Aradjo Junior; Martins, 2014; Montezano; Petry, 2020), uma vez
instituida a Politica e Diretrizes para o Desenvolvimento Pessoal da Administracao
Publica 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 “identificacdo do conjunto de conhecimentos,

habilidades e condutas necessarios ao exercicio do cargo ou da fung¢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 Sao essenciais
no contexto complexo e dindmico do setor publico, mas é importante pontuar que a gestao

por competéncias no setor publico carrega alguns desafios.

Dado que o setor publico, diferentemente do privado, tem foco social e busca
objetivos que contemplem o interesse coletivo, as maneiras de gerenciar as competéncias
tendem a ser diferentes (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 organizacBes flexiveis e
empreendedoras” (Guimaraes, 2000, p. 127). Complementar a ideia, Lira e Cavalcante
(2021) tratam que as institui¢fes publicas enfrentam dificuldades na transi¢do do modelo
de gestdo de pessoas pelo modelo por competéncias, compreendendo a existéncia de
lacunas “entre o preconizado na legislacdo e a pratica vivenciada no seu contexto

profissional” (Lira; Cavalcante, 2021, p. 60).
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Embora existam dificuldades, ndo ha como descartar a vantagem acerca da
implementacdo da gestdo por competéncia no setor publico que, além de uma forma
inovadora de gestdo, tem como beneficios esperados como melhoria de desempenho
individual e institucional, melhorias nas praticas de gestao 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, eficcia e qualidade dos servicos prestados
(Cavalcante; Renault, 2018), implicando no desenvolvimento de competéncias para obter
0 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 pablico.

Assim, propondo aprofundar o entendimento da tematica sobre competéncias
gerenciais no setor publico a partir das competéncias dos papéis dos gerentes de Quinn et
al. (2003), esta pesquisa conduz uma revisao sistematica da literatura - RSL por meio de

um processo de pesquisa sistematico, transparente e replicavel.

Na pesquisa em administracdo, como coloca Tranfield, Denyer e Smart (2003, p.
208, traducdo nossa), 0 processo de revisdo trata-se de uma ferramenta fundamental,
“usada para gerenciar a diversidade de conhecimento para uma investigacdo académica

especifica”, permitindo desenvolver o “corpo de conhecimento existente”.

Diante disso, realiza-se uma revisao sistematica da literatura a partir de uma busca
de publicacdes disponiveis na base de dados Web of Science - Cole¢do Principal
(Clarivate Analytics) e na Biblioteca eletrénica Scientific Periodicals Electronic Library
(Spell®), selecionadas por se tratar de uma base de dados de amplitude internacional (Web

of Science) e nacional (Spell).

O Quadro 4 e 5 apresenta a trilha de pesquisa/busca nas plataformas mencionada
na qual retornou em 72 resultados (39 na Web of Science e 33 na Spell), pois foram
incluidos os artigos publicados entre os anos 2013 a 2023, no idioma inglés e portugués
(Brasil) e, em razéo dos objetivos desta pesquisa, os artigos foram filtrados nas categorias
gerenciamento e administracdo publica da Web of Science e administracdo da Spell.
Contudo, a Area de Conhecimento “Administragdo Publica” n&o foi selecionada na Spell,
pois com este filtro nenhum documento foi encontrado. Em razdo dos critérios de
excluséo, o recorte de 10 anos (artigos de 2013 a 2023) foi realizado para que uma

quantidade significativa de artigos fosse utilizada nesta RSL.
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Trilhas de Busca Resultados
“managerial competence*”(Todos os campos) 322
“managerial competence*”(Todos os campos) and 2013 a 2023 (anos de publicagdo) 215
“managerial competence*”(Todos os campos) and 2013 a 2023 (anos de publicacao)
) ! 130
and Artigos (Tipos de documento)
“managerial competence*”(Todos os campos) and 2013 a 2023 (anos de publica¢do) 123
and Artigos (Tipos de documento) and English or Portuguese (Idiomas)
“managerial competence*”(Todos os campos) and 2013 a 2023 (anos de publicagdo)
and Artigos (Tipos de documento) and English or Portuguese (Idiomas) and 39
Management or Public Administration (Categorias da Web of Science)
Fonte: elaboragéo prdpria a partir dos resultados da busca na Web of Science.
Quadro 5 - Trilha de busca na Spell
Trilhas de Busca Resultados

“managerial competence*”’(Todos os campos) 86
“managerial competence*”(Todos os campos) e 2013 a 2023 (anos de publicagdo) 43
“managerial competence*”(Todos os campos) e 2013 a 2023 (anos de publicagio) e

. ; 43
Artigos (Tipos de documento)
“managerial competence*”(Todos os campos) e 2013 a 2023 (anos de publicagdo) e 39
Aurtigos (Tipos de documento) e Inglés e Portugués (Idiomas)
“managerial competence*”(Todos os campos) e 2013 a 2023 (anos de publicagdo) e
Artigos (Tipos de documento) e Inglés e Portugués (Idiomas) e Administracao (Area do 33

conhecimento)

Fonte: elaboragdo propria a partir dos resultados da busca na Spell.

Complementarmente, o Quadro 6 apresenta o protocolo da revisdo sistematica de

literatura, fornecendo descricGes das etapas executadas. Como critério de excluséo, foram

excluidos os artigos que ndo possuem livre acesso e artigos ndo mencionam nenhuma

competéncia gerencial que pudesse ser associada as competéncias dos papéis dos gerentes

de Quinn et al. (2003), restando em 23 artigos para esta revisdo, os quais foram lidos e

analisados, com base em suas contribuigdes.



27

Quadro 6 - Protocolo da RSL na Web of Science e Spell

Web of Science

Spell

Foco do
Estudo

Competéncias gerenciais no setor pablico

Competéncias gerenciais no setor
publico

Estratégia de
Busca

Busca na Web of Science - Colecéo
Principal (Clarivate Analytics) pelo portal
de periédicos CAPES

Busca na Biblioteca eletronica
Scientific Periodicals Electronic
Library (SPELL®)

Periodo de Junho e julho de 2023 Junho e julho de 2023

Coleta

Palavra-chave  “managerial competence*”(Todos os “managerial competence*”(Todos 0S

Pesquisada campos) campos)
Palavra-chave: “managerial Palavra-chave: “managerial
competence*”’(Todos os campos) competence*”’(Todos os campos)

Selecio de Anos de publicacdo: 2013 a 2023 Anos de publicacdo: 2013 a 2023

Artig 0s Tipos de documento: Artigos Tipos de documento: Artigos

g Idiomas: English or Portuguese Idiomas: Inglés e Portugués

Categorias da Web of Science: Area do conhecimento:
Management ou Public Administration Administracéo

Resu_ltado 39 re_glstros de Colecéo principal da Web 33 registros na Spell

Parcial of Science

ol 18 artigos ndo possuem livre acesso e 09 22 artigos ndo mencionam nenhuma
Critérios de . « - . ;
N artigos ndo mencionam nenhuma competéncia gerencial

Excluséo A :
competéncia gerencial

Resultado . .

Final 12 artigos 11 artigos

Fonte: elaboragdo propria.

Para o tratamento dos dados, os artigos foram analisados, codificados e

organizados no Quadro 7 por ordem de postagem (mais recente para 0 mais antigo),

contendo a identificacdo, o titulo, autores, ano, abordagem de pesquisa e método.
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Cad. Base Titulo Autores Ano  Abordagem Método
Al ng of A study on the managerial profiles of comm_lssmneq officers at SASDH-AC for improved Ribeiroetal. 2023  Quantitativa Survey
Science community service
Estudos sobre Competéncia Gerencial Desenvolvida pelos Professores do Instituto Federal o
A2 Spell do Acre Durante a Pandemia de Covid-19 na Percepcdo dos Docentes Azevedoetal. 2022 Quantitativa Survey
Web of The Role of Competence in Mediating the Influence of Managerial Competence and Social . I
A3 Science Competence on The Development of The Tourism Sector Setyadietal. 2022 Quantitativa Survey
A4 Spell Escala de competéncias gerenciais para o setor publico g:jeé}?js 2022  Quantitativa Survey
A5 g:;/ ffngz New Paradigm: HR Professional Transformation in Manufacturing Company Syamsurietal. 2022  Quantitativa Survey
A6 W«_ab of Managerial competencies and its relationship with the work design of public servants Freitas; 2021  Quantitativa Survey
Science Odelius
A7 W«_ab of A multisite survey of managerlal compet_ence ar_1d or_ganlzatl_onal c_ommltment among nurses Almutal_rl; 2021 Quantitativa Survey
Science working at public hospitals in Saudi Arabia Bahari
A8 Wc_’eb of A metamodel for competence assessment Co_.SI\/_IO competences software management for Bellini et al. 2021 Qu_all—_ i
Science organizations quantitativa
A9 Spell Competéncias dos Gest_ores_de Producéo do Setor_de B]omaterlals: Estudo em Salomio etal. 2021 Qualitativa Estudo de
Multinacional de Alta Tecnologia Médica caso
Al10 ;/:;/ f:’ngz Managerial Competences in Hotel Management in Kosovo Mitrevaetal. 2020 Quantitativa Survey
Web of Identification of managerial competencies of the organizational leaders of the Tovar; Quali- Estudo de
All : g : . . ; 2020 N
Science Passifloraceae production sector in the Huila Department Figueroa quantitativa caso
Al2 gg ffngz Manager's competence model in the face of new economic challenges - research report Igielski 2020  Quantitativa Survey
Web of Panorama of acting of executive secretarial professional in Federal University of Para Quali- Estudo de
Al3 . Paes et al. 2019 o
Science beyond a competency management quantitativa caso
Al4 Spell Competéncias Gerenciais de Empreendedores de Startups de Belo Horizonte (MG) 2“\\?3:2; 2019 Qualitativa ES?;% de
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. I . Freitas;
Al5 ng of  The Effect Of Extracurricular Activities In The Development Of Managerial Competences In Montezano: 2019 Quantitativa Survey
Science Research Groups -
Odelius
As Competéncias Gerenciais e 0 Judiciario: Um Estudo de Caso no Sertdo Pernambucano e Cassundé; o
Al6 Spell éaiano Barbosa; 2017  Quantitativa Survey
Souza
AL7 Spell O Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais na’Ffratlca dos Gestores no Contexto de Salles: Villardi 2017 Qualitativa Estudo de
uma IFES Centenaria €aso
Al8 Spell Competéncias Gerenciais: Uma Perspectiva dos Gestores das Empresas do Agronegdcio Comin et al. 2017 Quantitativa Survey
Al9 Spell A importancia dos soft skills e o tipo de personalidade dos gerentes de projetos de T Araljo; 2016 Qu_ali-_ Survey
Pedron quantitativa
A20 Wc_’eb of  Relationships between top managers Iegde_rshlp and mf_rastructure sustainability A Chinese Meng et al., 2016 Quantitativa Survey
Science urbanization perspective
Barreto; Estudo de
A21 Spell Competéncias gerenciais requeridas em empresas familiares: o olhar de sucessores Leone; 2015 Quantitativa caso
Angeloni
Cunha; Quali-
A22 Spell Lideranca por competéncia: eficacia do lider apds mudanca de cenario Bezerra; 2014 o Survey
. guantitativa
Medeiros
A3 Spell Questéo de género: A percepgdo de alunos e ex-alunos de pds-graduagéo stricto sensu em Cardoso 2014 Quantitativa Survey

administracdo sobre competéncias gerenciais

Fonte: elaboragdo propria.
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Pela RSL conduzida, até 2013 ndo haviam artigos indexados relacionados a
temética. Em 2014, surgem publicagdes com 02 artigos publicados; em 2017, o nimero
de artigos cresce para 03; em 2018 ha uma queda, com 0 artigos; em 2019 retoma, com
03 artigos; e em 2021, o numero aumenta com 04 publicacdes e segue estabilizando.
Como a busca ocorreu até julho de 2023, espera-se que a quantidade de artigos publicados
aumente até o final do ano (2023).

Quadro 8 - Ano de publicacgdo dos artigos selecionados

Ano | 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Qttd 0 2 1 2 3 0 3 3 4 4 1

Fonte: elaboragdo propria.

No que diz respeito aos pais em que estes estudos foram realizados, constata-se

gue, em sua maioria, as pesquisas foram realizadas no Brasil; totalizando 15 artigos.

Quadro 9 - Paises de realizagdo dos artigos

Continente Pais Frequéncia
- Brasil 15
América do Sul Colombia 1
Indonésia 2
Asia Arébia Saudita 1
China 1
Italia 1
Europa Kosovo 1
Polbnia 1

Fonte: elaboragdo propria.
Os artigos desta revisdo estdo publicados em dezoito periddicos diferentes.

Conforme a Quadro 10, nota-se que ha grande dispersdo das publicacdes, pois apenas

quatro periddicos contam com mais de um artigo.
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Quadro 10 - Periddicos com mais publicacdes consultadas

Periodico Artigo

Quality-Access to Success 3
Perspectivas em Gestdo & Conhecimento 2
Revista de Gestdo e Secretariado-GESEC 2
Revista do Servigo Pablico 2
Administracdo-Ensino e Pesquisa 1
Cadernos EBAPE.BR 1
Cuadernos de Administracion-Universidad del Valle 1
Engineering Construction and Architectural Management 1
European Journal of Training and Development 1
International Journal of Innovation 1
International Journal of Professional Business Review 1
Journal of Nursing Management 1
Journal of Perspectives in Management 1
Management-Poland 1
RACE: Revista de Administracio, Contabilidade e Economia 1
Raunp - Revista Eletronica do Mestrado Profissional em Administragdo da Universidade 1
Potiguar

Revista de Carreiras e Pessoas 1
Revista Pretexto 1

Fonte: elaboragdo propria.

A abordagem de pesquisa dos artigos da amostra é predominantemente
quantitativa, com 15 resultados. A abordagem mista - quali-quantitativa - esta presente
em 05 artigos, enquanto a abordagem qualitativa, apresenta-se menor nimero, em apenas
03 artigos. Quanto ao método de pesquisa, em maioria 0s autores utilizaram survey - 16
artigos - e, em minoria, estudo de caso - 06 artigos. H& o destaque também para dois
autores brasileiros, Pablo Fernando Pessoa de Freitas e Catarina Cecilia Odelius que,

nesta amostra, participaram de trés artigos juntos.

Os referidos artigos também foram lidos e analisados para identificar a existéncia
das competéncias dos papéis dos gerentes de Quinn et al. (2003), diante das associagdes
entre as competéncias gerenciais citadas pelos autores ao longo do texto. Neste recorte,
como mostra o Quadro 11, a competéncia mais citada é Constituicdo de equipes (19), em
seguida, Comunicacao eficaz (17). Ndo menos citadas, as competéncias Planejamento e
organizacéo (16), Constituicdo e manutencdo de uma base de poder (16) e Negociacdo de
acordos e compromissos (16) também sdo bastante referenciadas, enquanto
Gerenciamento multidisciplinar (07), Uso de um processo decisorio participativo (07),
Desenvolvimento dos empregados (07) e Apresentacdo de ideais (07) séo as

competéncias menos citadas.

Nessa anélise, conforme Quadro 11, também é possivel identificar que o papel do
gerente de Quinn et al. (2003) mais presente nos estudos publicados é o facilitador,
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seguido do mentor. Estes papéis estdo relacionados aos modelos de gestdo das relacdes

humanas — com maior destaque/presenca.
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Quadro 11 - Competéncias gerenciais encontradas na RSL

Modelos Pégf;go Competéncias Gerenciais (Ilz\lrezc:l.) Artigos
Desenvolvimento e comunicac¢do de uma visao 12 Al, A2, A3, A4, A6, A8, Al0, Al4, Al6, Al8, A19, A23
Diretor Estabelecimento de metas e objetivos 11 Al, A2, A3, A4, A6, A10, All, Al12, Al4, Al5, A18
Metas Planejamento e organizacao 16 Al, A2, A4, A5, A6, A8, A10, A12, A13, Al4, Al5, Al7, Al18, A21, A22, A23
racionais Produtividade do trabalho 10 Al, A2, A3, A4, A6, A12, Al4, Al5, Al6, Al8
Produtor Fomento de um ambiente de trabalho produtivo 10 Al, A2, A3, A4, A6, Al12, Al4, Al5, Al6, Al8
Gerenciamento do tempo e do estresse 9 Al, A2, A4, A6, All, Al2, A13, Al4, A18
Monitoramento do desempenho individual 8 Al, A2, A4, A6, Al2, Al3, Al4, Al18
Monitor CGOﬁ;et?\fc')zmemo do desempenho e processos 10 Al, A2, Ad, A6, AT, Al0, All, Al2, Al4, AlS
P.L?Z?SZ‘;S Anélise com pensamento critico 10 AL A2, A4, A6, A8, All, A3, Al4, Al5, Al8
Gerenciamento de projetos 8 Al, A2, A4, A6, Al3, Al4, A18, A20
Coordenador Planejamento do trabalho 11 Al, A2, A4, A5, A6, A10, A12, Al4, Al5, Al7, Al8
Gerenciamento multidisciplinar 7 Al, A2, A4, A6, All, Al4, A18
o . Al, A2, A3, A4, A6, A7, A10, All, Al12, A13, Al4, Al5, Al6, Al18, A19, A20,
Constituicéo de equipes 19 A21, A22, A23
Facilitador Uso de um processo decisorio participativo 7 Al, A2, A4, A6, A13, Al4, A18
RelacGes Gerenciamento de conflitos 13 Al, A2, A4, A5, A6, A7, Al2, Al4, Al5, Al8, Al19, A21, A22
humanas Compreensdo de si prdprio e dos outros 9 Al, A2, A4, A6, A10, All, Al13, Al4, Al8
L Al, A2, A3, A4, A6, A7, Al0, All, Al12, Al4, Al5, Al6, Al8, Al19, A20, A21,
Mentor Comunicacdo eficaz 17 ADD
Desenvolvimento dos empregados 7 Al, A2, Ad, A6, Al4, Al18, A20
Convivio com a mudanga 9 Al, A2, A4, A5, A6, Al4, Al5, Al7, Al8
Inovador Pensamento criativo 14 Al, A2, A3, A4, A6, A8, All, Al12, Al4, Al5, Al6, Al8, A21, A22
Sistemas Geren.cigm~ento da mudarjga 10 Al, A2, A4, A5, A6, Al2, Al14, Al5, Al7, Al8
abertos Constituicdo e manutencdo de uma base de poder 16 Al, A2, A4, A6, A7, A8, Al0, All, Al12, Al4, Al5, Al6, Al8, A19, A21, A22
. _— . Al, A2, Ad, A6, A7, All, Al12, A13, Al4, Al5, Al6, Al7, Al8, A21, A22,
Negociador Negociacdo de acordos e compromissos 16 A23
Apresentacgdo de ideias 7 Al, A2, A4, A6, All, Al4, Al8

Fonte: elaboragdo propria.
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Além das competéncias gerenciais mais abordadas na RSL, foi possivel explorar

as principais discussfes encontradas nos 23 artigos e apresenta-las a seguir.
I — Definigdo de competéncias

As competéncias gerenciais sdo percebidas cada vez mais como uma ferramenta
importante de gestdo e desenvolvimento de pessoas (Cassundé; Barbosa; Souza, 2017).
Os artigos A3, A5 e A10 discutem competéncia gerencial como conhecimentos,
habilidades, tracos/personalidades, atitudes e comportamentos dos gerentes, engquanto
individuos, necessarios para realizar tarefas com um desempenho eficaz (Setyadi et al.,
2022; Syamsuri et al., 2022; Mitreva et al., 2020). Esses elementos podem ser observaveis
e mensuraveis e desenvolvidos para gerenciar unidades organizacionais, como soft
competency, a competéncia gerencial possui aspectos (abordados acima) que estdo

relacionados com os deveres e fungdes dos cargos (Setyadi et al., 2022).
ii - A competéncia gerencial como variavel influente

A competéncia gerencial, na pesquisa de Setyadi et al. (2022) é visualizada
juntamente com a competéncia social e governanga, como variaveis influentes e positivas
no desenvolvimento do turismo. Em Mitreva et al. (2020) as competéncias gerenciais sao
consideradas como um fator positivo para o desenvolvimento da hotelaria. Aradjo e
Pedron (2016) identificaram as soft skills importantes para gerentes de projetos de TI,
sendo “lideranga” e “comunica¢do” consideras fundamentais. Enquanto Syamsuri et al.
(2022) identificam que a competéncia gerencial, juntamente ao comprometimento, a
capacidade de inovacgéo e a prontidao para a mudanca podem melhorar o desempenho dos

gerentes de recursos humanos.

Ainda sobre a conducéo de pesquisas utilizando as competéncias gerenciais como
determinantes e influentes em determinados contextos, Meng et al. (2016) investiga a
relacdo entre a lideranca dos gerentes de topo de projetos e a sustentabilidade da
infraestrutura, considerando a competéncia intelectual (QI), a competéncia gerencial
(MQ) e a competéncia emocional e social (EQ) como determinantes, conforme o trabalho
de Dulewicz e Higgs (2005). Por meio de um modelo de equacdo estrutural (SEM) e testes
de hipoteses, foi constatado influéncia positiva, sendo a competéncia gerencial a principal

determinante.
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Ja Tovar e Figueroa (2020), objetivando identificar as competéncias gerenciais
dos lideres organizacionais do setor produtor de maracujé, aplicaram um questionario que
validou competéncias agrupadas em trés categorias (eficacia estratégica, intrinseca e
pessoal). Apos constatacdo das competéncias, os autores tracaram um plano de melhoria
identificando as competéncias de gestdo necessarias para tornar a organizacGes destes

individuos mais competitiva.

N&o obstante, Freitas, Montezano e Odelius (2019) buscaram identificar a
existéncia de relagdo entre atividades extracurriculares (AE) em dominio de competéncias
gerenciais (CG) em grupos de pesquisa (GP). Para isso, utilizaram uma escala de dominio
de CG em GP de Freitas e Odelius (2017). A partir da pesquisa, 0s autores concluiram
que no contexto dos grupos de trabalho, a maioria das atividades extracurriculares podem

proporcionar o desenvolvimento de competéncias gerenciais.
iii — Modelos tedricos de competéncias

Também é possivel observar pesquisas utilizando modelos, como em Bellini et al.
(2021), que propdem um metamodelo abrangente de competéncias gerenciais para
organizagc6es com ou sem fins lucrativos, o qual € carregado em um software de web. Na
etapa de desenvolvimento, Bellini et al. (2021) combinam modelos de competéncias
identificados na literatura: 0 Quadro Europeu de Qualificagfes (European Qualification
Framework — EQF) e o modelo das Oito Grandes Competéncias (Great Eight
Competencies — GEC), resultando no Co0.S.M.0.©, que objetiva medir e analisar

competéncias-chave dentro das organizaces.

Almutairi e Bahari (2021) investigam a relagdo entre competéncia gerencial e
comprometimento organizacional de gerentes de enfermagem por meio da avaliacdo de
habilidades com base nas expectativas dos enfermeiros subordinados. O instrumento
Nurse Manager Competency foi utilizado para perceber a importancia da eficacia da

competéncia gerencial, também com o controle de variaveis demograficas.

Nesse sentido, também por meio de um modelo, Igielski (2020) conduz um estudo
utilizando um modelo de competéncia, objetivando identificar as competéncias e
habilidades 6timas de gestores no gerenciamento de equipes. O interesse do autor estava
em novas diretrizes para 0 modelo de competéncias Linha de Base de Competéncia

Individual para Gerenciamento de Projetos, Programas e Portfélio (Individual
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Competence Baseline for Project, Program & Portfolio Management — IPMA), que
divide as competéncias gerenciais em humanas, praticas e prospectivas, onde cada
elemento de competéncia recebeu o conhecimento e as habilidades apropriados que um
gerente deve ter. Foi constatado que a percepcdo das competéncias ndo €

fundamentalmente diferente do modelo de competéncias apresentado.

A partir da perspectiva do gestor de produgéo, Salomao et al. (2021) abordam o
desenvolvimento de competéncias gerenciais em uma multinacional que fabrica
dispositivos de alta tecnologia médica (Valvmed). Baseado no modelo proposto por Paiva
(2007), o referencial tedrico inclui um conjunto de competéncias classificadas em:
competéncia cognitiva; competéncia funcional e administrativa; competéncia
comportamental e pessoal; competéncia ética e politica; e metacompeténcias. Os autores
admitem que este modelo tem potencial de aplicacdo independentemente do setor, uma
vez que contempla dimensdes importantes relacionadas a competéncia. O estudou revelou
certa atuagdo da empresa no desenvolvimento do gestor, mas trata-se de um processo

complexo.

Cardoso (2014) propds verificar a relacdes entre variaveis demogréaficas (género,
idade, escolaridade, experiéncia funcional e experiéncia gerencial) e a percepcao de
alunos/ex-alunos de pds-graduacao (stricto sensu em administracdo) de uma universidade
privada do Estado do Paran4, a respeito do constructo competéncias gerenciais. Ao final
do artigo, o autor também propde um modelo, mas para a mensuragdo do constructo
competéncias gerenciais por meio de uma escala composta por sete competéncias e vinte
e oito atributos. Neste estudo, € percebido que a variavel género mais se correlaciona, o
que significa que ha diferencas entre as percep¢des de homens e mulheres quanto ao

construto.

Apoiados na definicdo de Durand (1998) sobre competéncia individual como uma
combinacédo de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), o estudo de Barreto, Leone
e Angeloni (2015) busca definir o perfil de competéncia dos sucessores das empresas
familiares de Jodo Pessoa (PB) para o exercicio da gestdo. A dimensdo Conhecimentos
(indicador cognitivo) foi analisada por meio de dez variaveis, a dimensdo Habilidades
(indicador comportamental) por doze variaveis, e a dimensdo Atitudes (indicador
comportamental) por sete. De modo geral, constatou-se uma tendéncia a valorizagdo das

dimensGes comportamentais em detrimento da dimensdo conhecimento.
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O perfil de lideranca e as competéncias dos gestores de duas empresas de
Mossor6/RN (Pizza e Sanduiche UUH no Ponto Ltda ME e Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI) - CET italo Bologna) foi identificado por Cunha,
Bezerra e Medeiros (2014). As competéncias gerenciais foram separadas em trés
indicadores baseados em Gramigna (2002) — cognitivo (conhecimentos), comportamental
(habilidade) e comportamental (atitude). O resultado demonstrou perfis especificos para
cada empresa, concordancia entre os gestores sobre as competéncias que devem ser

adotadas na funcéo de lider e distin¢do do grau de importancia.

Para além, € percebido que 0 modelo de Quinn et al. (2003) ¢ utilizado com muita
frequéncia neste recorte, principalmente com o objetivo de identificar as competéncias
dos gestores e 0s papéis relacionados. Nesse sentido, a pesquisa de Oliveira e Silveira
(2019) realizada com empreendedores de cargos gerenciais em sete startups de Belo
Horizonte (MG) constata o predominio dos papéis de diretor, facilitador, monitor e
inovador do modelo de Quinn et al. (2003) e auséncia dos papéis de negociador e de

produtor.

Considerando que, segundo Oliveira e Silveira (2019), a existente lacuna entre as
competéncias ideias (que o gestor deveria possuir) e reais (que o gestor considera que
possui) precisa ser minimizada. E identificado que, relativo as competéncias reais, 0s
papéis de mentor, monitor, inovador e diretor destacam-se, em detrimento dos papéis de
negociador, produtor e coordenador. Nos que diz respeito a lacuna entre o ideal e real, 0s

autores enfatizam os papéis de coordenador e facilitador.

Sob as préprias perspectivas dos gestores de empresas do setor de agronegdcios
da regido norte do Rio Grande do Sul, Comin et al. (2017) buscou identificar as
competéncias gerenciais necessarias na tomada de decisao. Por meio de um levantamento
bibliogréafico, os autores adaptaram o modelo de Quinn et al. (2003) e demais autores em
dezenove variaveis enquadradas conforme categorizacdo proposta pelo modelo.
Utilizando-se da técnica de andlise fatorial exploratoria, a pesquisa resultou um
framework que apresenta um modelo de competéncias gerenciais diferente do modelo
inicial do estudo, contendo seis fatores separados por dimensdes: 1) hierarquica, 2)
Inovativa, 3) comportamental, 4) gerencial, 5) dindmica e 6) comunicativa. Diante da

pesquisa, uma nova escala estatistica foi criada e disponibilizada para utilizagdo em outras
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investigacbes empiricas com o objetivo de mensurar as competéncias gerencias, em

diferentes contextos.
iv — Competéncias gerenciais no setor publico

Neste recorte, apenas sete artigos - Al, A3, A4, A6, Al3, A16 e A17 - abordam
0 tema sobre competéncias gerenciais voltadas ao setor publico. Embora exista poucas
publicacdes, estas ocorrem especificamente em 6rgdos publicos brasileiros e possuem

algumas semelhancas em termos de modelo teorico.

Similar a esta pesquisa, Ribeiro et al. (2023), exploram o tema utilizando o
modelo de Quinn et al. (2003), reconhecendo sua utilizacdo em outras pesquisas de outros
autores, pontuando sua aplicacdo enfatizando a eficécia do gestor. Por meio da captacdo
da percepcdo das competéncias gerenciais de servidores municipais de cargos
comissionados, com a lente do modelo tedrico de Quinn et al. (2003), os autores
identificam que o modelo de sistemas abertos, relativo ao papel inovador e negociador,
bem como as respectivas competéncias, incidiram (ligeiramente) mais que os demais.
Apesar disso, os autores compreendem que todo gestor, seja de uma empresa ou 0rgao
publico, deve possuir todas as competéncias gerenciais, ao constatar um equilibrio em

todos os modelos.

Relacionando os achados nesta RSL, Freitas e Odelius (2021) recorrem ao suporte
tedrico sobre a tematica, destacando o modelo de Quinn (1988) e a Escala de
Competéncias Gerenciais no Setor Publico (ECGESP) de Freitas (2019). Objetivando
identificar o relacionamento entre competéncias gerenciais e desenho de trabalho, partem
da expressdo das competéncias na percepcao de servidores ndo-gestores do Supremo
Tribunal de Justica. Considerando as competéncias gerenciais como uma variavel de nivel
individual que possibilita a percepcdo de outros individuos, recomendam e utilizam a
avaliacdo dos subordinados, devido ao contato direto com os gestores. Além de constarem
a existéncia da relacdo proposta, comprovam que sexo e variaveis funcionais (area de
atuacdo, nivel hierarquico, cargo etc.) inferem na percepcdo da expressdao de

competéncias gerenciais.

Neste estudo, Freitas e Odelius (2021) destacam o modelo de competéncia
gerenciais de Quinn (1988) como referéncia, pois € utilizado em diversos estudos, mas

compreendem que este modelo aplicado como instrumento de coleta, ndo apresenta itens
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especificos para o setor publico, dado os desafios da atuacéo gerencial neste ambito. Para
a viabilidade do estudo, defendem a Escala de Freitas (2019) — desenvolvida a partir de
outros modelos e escalas testadas, inclusive de Quinn (1988) —, como um instrumento
atual, abrangente, construido com rigor e aplicavel a diversos servidores publicos.
O instrumento, Escala de Freitas (2019), divide e agrupa as competéncias do gestor
publico em trés fatores e pontuam itens (competéncias) relativos, conforme apresentado

no Quadro 3.

A Escala de Competéncias Gerenciais no Setor Pablico de Freitas e Odelius
(2022) também estd presente nesta RSL. O artigo aborda especificamente sobre a
validacgdo do instrumento realizada por servidores de 6rgdos publicos diversos, incluindo
os servidores do Supremo Tribunal de Justica (STJ). As categorias da escala foram
definidas de acordo com a literatura e, apos submetida a validacdo, testes de validade e
confiabilidade por meio analise fatorial foram realizados. Como resultado € apresentado
uma escala com 29 itens, organizadas em trés fatores citados anteriormente. Os autores
recomendam a aplicagdo do instrumento em diferentes instituicdes publicas brasileiras,

mas destacam que tanto a validade, quanto a confiabilidade depende do contexto.

Também buscando identificar as competéncias frequentes, Paes et al. (2019)
analisa o panorama do cargo de secretariado executivo de uma Universidade Federal. A
partir do segundo ciclo envolvendo uma reclassificacdo de competéncias identificadas
através de chefias e servidores da universidade, foram identificadas competéncias
transversais divididas em pessoais, administrativas e gerenciais em menor nimero. Neste
estudo, os autores identificam principais competéncias e que ha um predominio de

competéncias administrativa/técnicas em comparagao com as competéncias gerenciais.

Ainda sobre isso, Cassundé, Barbosa e Souza (2017), com base na autoavaliacao
de gestores de unidades judiciarias do sertdo pernambucano e baiano, buscaram
identificar as competéncias gerenciais mais importantes neste campo especifico de
trabalho, o dominio desses gestores em relacdo as competéncias apresentadas e a
existéncia de gap/lacuna. A partir da literatura, os autores definiram uma lista de
competéncia gerenciais, as quais foram avaliadas por gestores. De modo geral, foram
atribuidos altos escores para as competéncias. Em relagdo ao dominio, destacam-se as

29 <¢

competéncias “iniciativa”, “comprometimento” e “responsabilidade social”. De acordo
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com 0s autores, este estudo permite novos alinhamentos de arranjos das politicas de

capacitacdo dos servidores.

N&o obstante, a partir do ponto de vista dos gestores da Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ), foi percebido na pesquisa de Salles e Villardi (2017)
que as competéncias gerenciais “Gerir processos de trabalho, comunicando-0S e
proporcionando ambiente adequado”; “Planejar”; “Gerir situagdes imprevistas e
mudangas com criatividade”; “Fomentar o uso sustentavel dos recursos”; e “Gerir
relagdes interpessoais” foram desenvolvidas pelos gestores ao longo da trajetdria
gerencial, mesmo que sem a participacdo em cursos de capacitacdo. O que revela,
segundo os autores, a necessidade da capacitagdo, seja para o amadurecimento das
competéncias identificadas ou para o desenvolvimento de competéncias néo

manifestadas.

Diferentemente dos demais artigos, a coleta de dados realizada por Azevedo et al.
(2022) reuniu as competéncias gerenciais adquiridas por professores de graduacdo do
Instituto Federal do Acre (IFAC) — Campus Rio Branco, p6s pandemia do coronavirus.
Utilizando o modelo tedrico de Quinn et al. (2003) e diante da percepcdo destes
servidores, a pesquisa voltou-se também para a importancia e o nivel de utilizacdo das
competéncias gerenciais. O perfil coordenador — modelo de processos internos — esteve
mais presente, enquanto o perfil negociador esteve menos presente — modelo dos sistemas
abertos, o desequilibrio deste ultimo papel, de acordo com os autores, € justificado por
ser pouco explorados em uma instituicdo em que as atividades sdo dirigidas por leis. De

modo geral, houve equalizacdo dos demais perfis.

Esta revisdo ndo possui o propdsito de esgotar o tema, mas amplia a discusséo por
meio de uma nova perspectiva de analise. Tendo em vista o que foi abordado, é possivel
identificar que os autores conduzem suas pesquisas utilizando a competéncia gerencial
como uma variavel influente, e ndo exclusiva, em determinados contextos. Neste recorte
h& uma tendéncia de pesquisas sobre a tematica que buscam identificar/diagnosticar as
competéncias gerenciais, muitas vezes por meio da percep¢do dos individuos
pesquisados. Também buscam desenvolver novos modelos tedricos, adaptar instrumentos
e ferramentas disponiveis na literatura ou aplicar modelos existentes, como de Quinn et
al. (2003), presente com muita frequéncia nestes estudos. Considerando o recorte, as
bases de dados e os critérios de exclusdo utilizados nesta RSL, é percebido poucas
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publicacGes sobre competéncias gerenciais no setor publico, de vinte e trés artigos, apenas

sete conduzem pesquisas sobre o0 tema neste ambito.
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3. PERCURSO METODOLOGICO
3.1 Abordagem e método de pesquisa

Considerando o contetdo e objetivo final deste estudo, o tipo desta pesquisa €
descritiva e a abordagem de pesquisa € mista (quali-quantitativa), pois pretende apenas
descrever caracteristicas de um determinado fenémeno (Gil, 2008) — as competéncias
gerenciais - e enfatizar a percepc¢édo dos individuos estudados (Martins, 2010) — diretores
de servigos administrativos do NRA 10 e coordenadora de projetos de Desenvolvimento
de Pessoas da URH, bem como captar a importancia de determinadas competéncias.

Como a abordagem é mista, a questdo de pesquisa pode ser respondida em
complementariedade (Martins, 2010). Qualitativamente o delineamento do cenario
institucional pesquisado complementa a visdo dos individuos sobre as competéncias
gerenciais, considerando o ambiente de pesquisa em que 0s gestores estdo envolvidos;
quantitativamente a importancia das competéncias gerenciais poderd ser mensurada
(Martins, 2010).

O método de pesquisa utilizado é o estudo de caso, uma vez que pretende-se
investigar, empiricamente, um determinado fendmeno contemporaneo dentro de um
contexto de vida real (Yin, 2001) que, neste caso, trata-se das competéncias gerenciais
dos diretores de servigos administrativos, no contexto de trabalho das diretorias de
servicos do Nucleo Regional de Administracdo (NRA) 10 das Faculdades de Tecnologia
(Fatecs), administradas pelo Centro Paula Souza - autarquia do Governo do Estado de
Séo Paulo, vinculada a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo.

Ainda sobre, caracteriza-se como um estudo de caso Unico, uma vez que sera
realizado apenas no nucleo 10 das Fatecs do Centro Paula Souza, o que possibilita obter
maior aprofundamento do fendmeno investigado (Miguel, 2007). Como o estudo de caso
é uma estratégia de pesquisa abrangente (Yin, 2001), sera baseado em multiplas fontes de

evidéncias - pesquisa documental, entrevista e questionario.

3.2 Técnicas de coleta de dados

Como técnicas de coleta de dados utilizam-se (i) a pesquisa documental para
investigacdo e conhecimento das estruturas organizacionais e processos de gestdo de
pessoas; (ii) a entrevista semi-estruturada online para compreender o cenario institucional
da gestdo de pessoas por competéncias nas Fatecs do NRA 10; e (iii) o questionario online

com perguntas com respostas escalonadas e perguntas abertas para identificar o perfil dos
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respondentes e as competéncias gerenciais importantes. Para obter uma sequéncia logica,

0 Quadro 12 apresenta a vinculagdo das técnicas utilizadas para alcancar os objetivos

especificos desta pesquisa.

Quadro 12 - Vinculacdo de técnicas de coleta de dados e objetivos da pesquisa

Objetivos Especificos da Pesquisa

Técnica de Coleta de Dados

(a) investigar as principais publica¢des sobre competéncias

gerencias no setor publico e modelos de competéncias gerenciais

por meio de uma revisao sistematica da literatura.

Pesquisa documental

(b) apresentar o cenario institucional da gestdo por competéncias

das Faculdades de Tecnologia do Nucleo Regional de
Administracéo 10.

Pesquisa documental
Entrevista semi-estruturada

(c) identificar o perfil sociodemogréfico e profissional dos

diretores de servigos administrativos das Faculdades de Tecnologia

do Nucleo Regional de Administragéo 10.

Questionario

(d) analisar comparativamente as competéncias gerencias adotadas

na instituicdo com base na literatura.

Pesquisa documental
Entrevista semi-estruturada
Questionario

Fonte: elaboragdo propria.

Assim, utiliza-se a pesquisa documental, baseada em documentos como decretos

e deliberacdes da instituicdo. Documentos estes que ainda ndo tinham recebido tratamento

analitico, mas que possuem valor cientifico de acordo com os objetivos da pesquisa

(Prodanov; Freitas, 2013; Klein et al., 2015). A partir dos documentos, é possivel obter

esclarecimento sobre a tematica da pesquisa, bem como obter explicacdes sobre o

contexto em que os diretores de servigos administrativos estdo inseridos. O Quadro 13

indica os documentos utilizados e os topicos analisados na pesquisa documental.

Quadro 13 - Documentos utilizados na pesquisa documental (continua)

Documento Topico Analisado
Decreto-Lei de 6/10/1969 O ano de criacdo do Centro Paula Souza
Decreto N° 1.418, de 10/04/1973 A denominac¢do do Centro Paula Souza

Decreto N° 5.707, de 23/02/2006

A politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal
da administragdo publica

Decreto N° 52.833, de 24/03/2008 Os 6rgdos do Sistema de Administragdo de Pessoal
Deliberacdo CEETEPS N° 3, de A reorganizagdo da Administracdo Central do Centro Paula
30/05/2008 Souza

Decreto N° 58.385, de 13/09/2012 O regimento do Centro Paula Souza

Deliberagdo CEETEPS N° 003, de

O regimento das Escolas Técnicas

18/07/2013
Deliberagdo CEETEPS N° 008, de As atribuigdes e requisitos dos diretores de servicos
10/07/2014 administrativos

Deliberagdo CEETEPS N° 31, de
27/09/2016

O regimento das Faculdades de Tecnologia
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Quadro 13 - Documentos utilizados na pesquisa documental (conclus&o)

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da

Decreto N° 9.991, de 28/08/2019 L X o
administracdo publica

Deliberagdo CEETEPS N° 62, de A evolucdo funcional - progressao - dos empregados
22/10/2020 pUblicos e servidores estatutarios do Centro Paula Souza
Deliberagdo CEETEPS N° 71, de A evolucéo funcional - promog&o - dos empregados
10/06/2021 pUblicos e servidores estatutarios do Centro Paula Souza

Fonte: elaboracédo propria.

Realizou-se a entrevista individual semi-estruturada, uma vez que possibilita
captar a perspectiva do individuo e toda a complexidade (Martins, 2010), como também
permite o detalhamento e aprofundamento de determinadas questfes (Klein et al., 2015).
Sendo assim, entrevistou-se, por meio de um dialogo online, a coordenadora de projetos
de Desenvolvimento de Pessoas da Unidade de Recursos Humanos (URH), envolvida no

desenvolvimento de pessoas do CPS, ou seja, que coordena todos os nucleos da Fatec.

A entrevista com a coordenadora de projetos de Desenvolvimento de Pessoas da
URH (apéndice A) foi realizada em ambiente virtual na plataforma Microsoft Teams, para
obter informacg0es a respeito da atual gestdo de pessoas das unidades (das Fatecs) e
administracdo central do CPS. A escolha da entrevistada foi motivada pelo fato de estar
envolvida no Projeto Desenvolvimento de Pessoas, que possui reflexo no NRA 10. Neste
projeto, agOes relacionadas ao mapeamento de competéncias da instituigdo estdo sendo
elaboradas, tornando fundamental para compreender o cenario institucional da gestao por

competéncias das Fatecs.

Aplicou-se também um questionario composto por perguntas abertas e por
perguntas com respostas escalonadas, permitindo a traducdo dos objetivos da pesquisa
(Gil, 2008). Nas perguntas abertas, ao oferecer um espago ao respondente, permite
responder as perguntas livremente. Nas perguntas com respostas escalonadas, sera

possivel captar a intensidade das respostas dos entrevistados (Prodanov; Freitas, 2013).

O questionario (apéndice B), aplicado a seis diretores de servi¢os administrativos
das Fatecs do NRA 10, em ambiente virtual na plataforma Google Forms, possui o
objetivo de identificar a importancia das competéncias de Quinn et al. (2003) e do fator
03 (interesse publico) da escala de Freitas e Odelius (2022) nas unidades. Considerando
a populacdo dos diretores do NRA 10 de 7 (sete), construiu-se uma amostra nédo
probabilistica aleatdria de 6 (seis) pelas respostas voluntarias dos participantes, o que

representa 86% da populacéo investigada.
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Ademais, o questionario foi construido em quatro secdes:

i.  Secdo: apresenta o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE);
ii.  Secdo: contém oito perguntas fechadas sobre o perfil sociodemogréfico e
profissional dos respondentes e uma pergunta aberta para que o respondente cite
0 curso de graduacdo e/ou pos-graduacao realizado;
iii.  Secdo: possui perguntas fechadas para avaliacdo do grau de importancia (de 01 a
05) de 28 competéncias gerenciais na perspectiva dos respondentes;
iv.  Sec¢do: contém uma pergunta aberta para que o respondente mencione outras

competéncias gerenciais que, em sua visdo, também sdo indispensaveis.

Por meio de perguntas fechadas estruturadas em escala Likert busca-se conhecer
o perfil dos respondentes e as competéncias dos diretores de servigcos administrativos no
NRA 10. E por meio das perguntas abertas, os diretores de servigos administrativos

puderam apontar outras competéncias que julgam necessarias para no exercicio do cargo.

As regides do Estado de Sdo Paulo possuem unidades (Escolas técnicas e
Faculdades de tecnologia) do Centro Paula Souza e estdo agrupadas em 12 (doze) Ndcleos
Regionais de Administracdo. Cada unidade reporta aos Coordenadores de Projetos de seu
nucleo (Centro Estadual de Educacdo Tecnologica Paula Souza, 2019). Essa dindmica de
regionalizacdo motivou a escolha, por conveniéncia, de um nucleo regional, o NRA 10,

e 0s respectivos diretores de servicos administrativos das Fatecs pertencentes.

Conforme Quadro 14, o Ndcleo Regional 10 - Séo José do Rio Preto e Central -,
compreende as Faculdades de Tecnologia de Taquaritinga, Sdo José do Rio Preto, Jales,
Catanduva, Sdo Carlos, Araraquara e Matéo (Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica
Paula Souza, 2019), totalizando sete instituicdes, 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.
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Quadro 14 - Cidades do NRA 10

Nucleo Regional de Administracéo das Fatecs do NRA 10 — Regido Sao José do Rio Preto e
Central

FACULDADE
Taquaritinga

S&o José do Rio Preto

Jales

Catanduva

Séo Carlos

Araraquara

Matéo
Fonte: adaptado de Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza (2019).

Uma vez autorizada a coleta de dados pelos representantes/responsaveis das
Fatecs do NRA 10 e Unidade de Recursos Humanos do CPS, por meio das cartas de
autorizacdo (apéndice C), a coleta de dados iniciou ap6s a aprovacdo deste projeto e do
seu instrumento de coleta de dados pelo Comité de Etica em Pesquisa da UFSCar,
submetido e aprovado por meio do Certificado de Apresentacdo de Apreciagdo Etica
(CAAE) 70235223.1.0000.5504.

O convite para participacdo da pesquisa foi realizado por e-mail, de forma
individual, sendo apresentado o teor do conteldo que sera abordado no instrumento de
coleta. Neste contato, 0 Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (apéndice D)
apresentado esclarece ao pesquisado a confidencialidade das informacdes, o sigilo de sua
participacdo, a garantia de anonimato, bem como os direitos e riscos envolvidos; e o

Parecer emitido pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da UFSCar.

A entrevista semi-estruturada e o questionario seguiram as orientacGes para
procedimentos em pesquisas com etapas em ambiente virtual estabelecidas pela Comisséo
Nacional de Etica em Pesquisa. E com a permisséo do pesquisado, a entrevista foi gravada
e a transcricdo compartilhada com o participante. O questionario foi baixado e
compartilhado, também, com os pesquisados. Posteriormente, o contetdo sera excluido

da plataforma, ambiente compartilhado e/ou nuvem.

3.3 Estratégia de analise dos dados

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)
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manter o encadeamento de evidéncias, este estudo de caso lida com 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.

A estratégia analitica adotada nesta pesquisa € a construcdo da explanacao sobre
o0 caso, conforme propde Yin (2001), sendo um tipo especial de adequacao ao padrdo, o
qual ndo objetiva concluir o estudo, mas sim aprimorar a ideia para um estudo posterior.

Para analisar os dados da entrevista, foi utilizado analise de contetdo, uma vez
que possibilita trabalhar as significacdes (conteudo) das mensagens (Klein et al., 2015;
Bardin, 2016). Por meio da etapa de tratamento dos dados, foi possivel extrair
informagdes que pudessem ilustrar o cenario institucional da gestdo de pessoas. As
mensagens foram associadas a documentos e informagdes encontradas na pagina oficinal
da instituicdo e os significados foram construidos.

Para analisar o questionario foi realizado a estatistica descritiva, considerada “um
conjunto de técnicas analiticas utilizado para resumir o conjunto dos dados recolhidos
numa dada investiga¢dao” (Morais, 2005, p. 8). Os conjuntos dados serdo apresentados
através de quadros, contendo o calculo de porcentagens, média, moda e desvio padréo.

Nesse sentido, os resultados da entrevista e do questionario, ao serem triangulados
com a pesquisa documental, reforcga a perspectiva das pessoas envolvidas (Martins, 2010),
o0 que fornece maior confiabilidade a pesquisa; assim como o protocolo de estudo de caso
(Yin, 2001) apresentado no Quadro 15.
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Quadro 15 - Protocolo de estudo de caso

Questao de pesquisa

Quais as competéncias gerenciais importantes aos diretores de servigos
administrativos das Faculdades de Tecnologia do NdGcleo Regional de
Administracdo (NRA) 10, no cumprimento de suas atribuicdes?

Realizar o mapeamento das competéncias gerenciais importantes para guiar o

Objetivo plano de desenvolvimento dos diretores de servi¢cos administrativos das
Faculdades de Tecnologia do Nucleo Regional de Administragdo 10.
Método Estudo de caso Unico.
Abordagem Mista (quali-quantitativa)
Conteud_o e objetivo Descritivo.
final
Constructos Competenmas; Competéncias gerenciais; Setor publico; Instituicdo de ensino
superior.
Primérios: individuos pesquisados (seis diretores de servi¢os administrativos e
Fontes de uma coordenadora de projetos de Desenvolvimento de Pessoas da URH do CPS).

dados/evidéncias

Secundérios (j& disponiveis): serdo os periddicos das bases de dados Spell e Web
of Science e documentos (decretos e delibera¢@es da institui¢io).

Instrumentos de
coleta de dados

Pesquisa documental, entrevista e questionario.

Estratégias de analise

Construcédo da explanacéo e andlise integrada: triangulacéo dos dados coletados

Periodo de coleta de

Entrevista: 10 de marco de 2023;

dados Questionario: 03 de outubro de 2023 a 20 de fevereiro de 2024.
Validade do Mudiltiplas fontes de evidéncias para coleta de dados.
constructo

Fonte: elaboragdo propria.

3.4 Riscos envolvidos na execugéo da pesquisa

Por se tratar de uma pesquisa que envolve seres humanos, 0s riscos na execucao

sdo minimos e de

origem psicoldgica. A entrevista e 0 questionario podem causar

cansaco, aborrecimento, apreensdo, desconforto e constrangimento ao pesquisado ao

responder as perguntas. Estes riscos também podem ser causados pela tomada de tempo

do pesquisado ao responder ao questionario/entrevista. Para minimizar os riscos e

desconfortos, sera garantido o respeito aos valores (culturais, sociais e éticos) dos

envolvidos, bem como assegurado a confidencialidade e privacidade, garantindo a nédo

utilizacdo das informacGes em prejuizo da instituicdo e dos pesquisados.
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4. ESTUDO DE CASO

4.1 Caracterizacao do Nucleo Regional de Administracédo 10 das Faculdades de
Tecnologia

O Ndcleo Regional de Administracdo - NRA 10, organizado a partir de regies
administrativas do Estado de Sao Paulo, é composto por 15 Escolas Técnicas - Etecs e 07
Faculdades de Tecnologia - Fatecs (Centro Estadual de Educagdo Profissional Paula
Souza, 2019).

As Etecs sdo Unidades de Ensino Técnico, Integrado, Médio e Especializacdo
Técnica (Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza, 2013) e, até o primeiro
semestre de 2023, haviam 228 Etecs espalhadas pelo Estado de Sdo Paulo (Centro
Estadual de Educacdo Profissional Paula Souza, 2024b). Neste nucleo as Etecs estdo
concentradas nos seguintes municipios: Taquaritinga, Araraquara, Votuporanga,
Catanduva, Jales, Monte Aprazivel, Mirassol, Sdo Carlos, S&o José do Rio Preto, Matéo,
Fernandopolis, Ibitinga, Novo Horizonte, Ibaté e Santa Fé do Sul (Centro Estadual de

Educacao Profissional Paula Souza, 2019).

Complementarmente, as Fatecs sdo Unidades de Ensino Superior de Graduacao e
Pds-Graduacdo (Centro Estadual de Educacao Tecnoldgica Paula Souza, 2016) e, também
até o primeiro semestre de 2023, haviam 77 Fatecs no Estado de S&o Paulo (Centro
Estadual de Educacéo Profissional Paula Souza, 2024b). Os municipios de Taquaritinga,
Sdo José do Rio Preto, Jales, Catanduva, Sdo Carlos, Araraquara e Matdo pertencem as
Fatecs do NRA 10 (Centro Estadual de Educacao Profissional Paula Souza, 2019).

A Figura 03 demonstra que a criacdo das unidades iniciou em 1970,
permanecendo em crescimento. Dentre os anos, destaca-se 2008, pois houve a maior

expansao.
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Figura 3 - Evolugdo: criacdo das Fatecs
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Fonte: Centro Estadual De Educacédo Profissional Paula Souza (2024c).

Assim, as Fatecs NR10, unidade de analise deste estudo de caso, s&o
administradas pelo Centro Estadual de Educagdo Tecnoldgica “Paula Souza” (CEETEPS)
ou Centro Paula Souza (CPS), uma autarquia do Governo do Estado de S&o Paulo,
vinculado a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (Centro Estadual De Educacéo
Profissional Paula Souza, 2024b). Também, através da Resolucdo SDE n° 60, de 30 de
dezembro de 2021, é reconhecida como Instituto de Ciéncia e Tecnologia - ICT (Centro
Estadual De Educacdo Profissional Paula Souza, 2024b).

A instituicdo administra as Unidades de Ensino (UEs), as quais estéo espalhadas
em 363 municipios do Estado de Séo Paulo, até o primeiro semestre de 2023 (Centro
Estadual De Educacdo Profissional Paula Souza, 2024b). As UEs séo unidades locais em
que sdo implementadas as politicas educacionais do CEETEPS (S&o Paulo, 2012). Cada
unidade possui sua constituicdo, organizacao e atribuigédo estabelecidas em Regimentos

separados (Séo Paulo, 2012).

Por meio do Decreto-Lei de 06 de outubro de 1969, o intitulado Centro Estadual
de Educacdo Tecnoldgica de Sdo Paulo foi criado (Sdo Paulo, 1969). Em 1973 foi
rebatizado Centro Estadual de Educagido Tecnoldgica “Paula Souza” (Sdo Paulo, 1973),
em homenagem ao professor Antdnio Francisco de Paula Souza, educador que defendia
a escola como um ambiente de formagdo de profissionais, para além de discussdes
académicas (Centro Estadual De Educagdo Profissional Paula Souza, 2024b). A sede
inaugurada em 2013 fica localizado na Rua dos Andradas, n® 140 — Santa Ifigénia, na
capital do Estado de S&o Paulo (Centro Estadual De Educacéo Profissional Paula Souza,
2024b).
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A autarquia tem a missdo de “promover a educagdo publica profissional e
tecnoldgica dentro de referenciais de exceléncia, visando o desenvolvimento tecnoldgico,
econdmico e social do Estado de Sdo Paulo”, para isso, oferece cursos presenciais,
semipresenciais e online (ensino médio, técnico, integrado, especializa¢do técnica,
superior tecnoldgico, p6s-graduacao, atuacdo tecnoldgica e extensao) voltados aos setores
produtivos, seja publico ou privado (Centro Estadual de Educacéo Profissional Paula
Souza, 2024b). No total, h4 216 cursos na Etecs e 91 cursos de graduagdo nas Fatecs

(Centro Estadual de Educacdo Profissional Paula Souza, 2024b).

Um de seus objetivos estratégicos do CPS é atender as demandas sociais e do
mercado de trabalho (Centro Estadual de Educacdo Profissional Paula Souza, 2024b),
logo incentiva e ministra cursos de especialidades “correspondentes as necessidades e
caracteristicas dos mercados de trabalho nacional e regional” (Sao Paulo, 1969). Logo, a
constante criacdo de unidades é uma caracteristica da autarquia e como a rede de ensino
do Centro Paula Souza € extensa, 12 Nucleos Regionais de Administracdo foram
implantados. Como critério, foi considerado a realidade de cada regido do Estado. Esta
organizacdo da instituicdo demanda processos &geis, sendo uma das propostas da

regionalizacdo (Centro Estadual de Educacéo Profissional Paula Souza, 2019).

4.2 Administracdo de Pessoal das Fatecs do NRA 10

Para alcancar o objetivo de apresentar o cendrio institucional da gestdo por
competéncias das Faculdades de Tecnologia do Nucleo Regional de Administracdao 10,
tem-se que na estrutura basica do Centro Paula Souza, ha a Unidade de Recursos
Humanos (URH). Trata-se de uma a coordenadoria responsavel pela administracdo de
pessoal dos servidores e empregados publicos do CPS, isto é, do NRA 10 e demais. A
URH é o 6rgao setorial do Sistema de Administracdo Pessoal do Estado de Sdo Paulo e
presta servigos de 6rgao subsetorial as unidades do CPS (Centro Estadual de Educacgéo

Tecnoldgica Paula Souza, 2008).

Como 6rgdo setorial, as atividades da URH estdo discriminadas no Decreto n°
52.833, de 24/03/2008, envolvendo o planejamento e controle de recursos humanos,
analises e estudos salarias, selecdo e recrutamento de pessoal, desenvolvimento e
capacitacdo de recursos humanos, promover a aplicacdo da legislacéo e propor medidas
de aperfeicoamento e, também, preparar atos designatorios (Centro Estadual de Educagéo

Tecnoldgica Paula Souza, 2008).
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De acordo com a Deliberacdo CEETEPS n° 3, de 30/05/2008, a URH é dividida
em seis departamentos, que tratam de um assunto especifico, e uma assisténcia técnica

(Centro Estadual de Educacdo Tecnologica Paula Souza, 2008):

(1) de administracao de pessoal e contagem de tempo - DAPCT,

(2) de gestdo de folha de pagamento - DGFP,

(3) de gestdo de selecdo de docentes e auxiliar docentes - DGSDAD,
(4) de gestdo estratégica e funcional - DGEF,

(5) de gestéo de normas e legislacdo - DGNL e

(6) de saude ocupacional e beneficios - DSOB.

Para além, 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 (anexo 1) (Centro Estadual de Educacgdo
Tecnolégica Paula Souza, 2024a) e relato da coordenadora de projetos de
Desenvolvimento de Pessoas da URH, dado que ndo existe o departamento na
Deliberacdo CEETEPS 3, de 30/05/2008 (Centro Estadual de Educacdo Tecnologica
Paula Souza, 2008).

A coordenadoria promove diversas acdes envolvendo programas de capacitacao,
acolhimento e desenvolvimento de competéncias socioemocionais dos servidores das
unidades de ensino (Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza, 2024e),
incluindo as Fatecs do NRA 10.

Os treinamentos técnicos perpassam os departamentos da URH e buscam a
exceléncia no desenvolvimento das atividades relacionadas ao trabalho de recursos
humanos desempenhadas pelas areas administrativas das UEs (Centro Estadual de
Educacdo Tecnoldgica Paula Souza, 2024¢€). A preocupacdo com a promog¢do do bem-
estar e qualidade de vida dos servidores também se trata de um papel da URH, a partir de
acoes recentes e que ainda estdo sendo estruturadas, como a concesséo de descontos em
produtos e servicos exclusivos aos servidores da instituicdo (Centro Estadual de Educacao

Tecnoldgica Paula Souza, 2024e).

Devido ao Decreto n° 52.833/2008, sobre como deve ser a administracdo de

pessoas no Estado de Séo Paulo (S&o Paulo, 2008), houve o trabalho de adequar a
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instituicdo ao maximo possivel a legislacdo. Até 0 momento, a area de Desenvolvimento
de Pessoas atua de maneira informal, uma vez que néo existe na Deliberagdo CEETEPS
3, de 30/05/2008 (Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza, 2008).
Atrelado a isso, também estdo aperfeicoando a questdo da qualidade de vida, dada a
ligacdo com a area de desenvolvimento no decreto supracitado. Existem muitos planos
que visam melhorias, modernizar a instituicdo. Na pagina da instituicdo (Centro Estadual
de Educagdo Tecnoldgica Paula Souza, 2024b), fica expresso o interesse em promover
capacitacOes e atualizacbes dos servidores, para assegurar a qualidade e a eficiéncia da
educacdo profissional, sendo uma das diretrizes estratégicas.

Tendo em vista o abordado, a URH também vem desenvolvendo um mapeamento
de competéncias de todo CPS, a qual vem sendo construido colaborativamente pelos
servidores da instituicdo, sendo: docentes e técnicos-administrativos, incluindo os
gestores (Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza, 2024d). Esta acdo
procura compreender as habilidades e competéncias necessérias para os servidores e
empregos publicos na instituicdo, tornando os programas de desenvolvimento mais

eficientes (Centro Estadual de Educacdo Tecnologica Paula Souza, 2024d).

Nestas acOes, 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 é caso da coordenadora de projetos entrevistada, que
participa ativamente no projeto mencionado (Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica
Paula Souza, 2024d).

Uma vez definido os macroprocessos pela URH, nas Fatecs do NRA 10, as
diretorias de servico da area administrativa sdo responsaveis por conduzi-los em cada
unidade, como: admissdo, rescisdo, selecdo de docentes e auxiliares docentes, vida
funcional do servidor e empregado publico, folha de pagamento, contagem de tempo de
servico, incorporacgdes, beneficios, estagios e saude ocupacional (Centro Estadual de
Educacdo Tecnoldgica Paula Souza, 2024d). Diante da pagina da instituicdo e manuais
disponibilizados, observa-se que as diretorias possuem demandas altas de trabalho, se
concentrando em todo processo administrativo, uma vez que boa parte das orientagOes da
URH sdo expressamente destinadas ao diretor de servicos administrativos (Centro

Estadual de Educacdo Tecnologica Paula Souza, 2024e).
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A diretoria de servicos administrativos, de acordo com a Deliberacdo CEETEPS
n® 31, de 27/09/2016 é um 6rgdo que a Direcdo da Faculdade, sendo responsavel pela
coordenacdo, orientacdo e controle do desenvolvimento das atividades administrativas

(Centro Estadual de Educacdo Tecnologica Paula Souza, 2016).

Os diretores de servi¢os administrativos sdo indicados para admissao pelo diretor
da Fatec e correspondem a classe dos empregos publicos em confianga do CPS (Centro
Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza, 2016, 2020). Para que seja indicado, o
individuo deve possuir diploma de nivel superior e experiéncia profissional comprovada
de, no minimo, dois anos na area (Centro Estadual de Educacgédo Tecnoldgica Paula Souza,
2014). A Deliberacdo CEETEPS n° 008, de 10/07/2014, apresenta detalhadamente a
descricédo da fungao:

a) dirigir, coordenar, orientar e controlar o desenvolvimento das atividades da
rea de atuacéo;
b) identificar as necessidades do 6rgdo, nos aspectos atinentes a area de
atuacdo, propondo as politicas de acdo, decidindo sobre normas, diretrizes e
procedimentos a serem adotados;
c) participar da elaboragdo das politicas a serem adotadas pelo 6rgéo, referente
a &rea em que atua, baseando-se nos informes e conclusGes levantadas, e em
sua experiéncia, a fim de contribuir para definicdo de objetivos gerais e
especificos para articulacdo com as demais é&reas da Instituicio;
d) elaborar o plano de atividades da area de atuacdo, baseando- se nos objetivos
a serem alcangados e na disponibilidade de recursos humanos e materiais, para
definir prioridades, sistemas e rotinas;
e) emitir pareceres ou informacfes sobre assuntos pertinentes a area de
atuacdo, colaborando no processo de tomada de decisdo;
f) organizar os trabalhos na sua area de atuacdo, baseando-se nas diretrizes da
politica geral, para assegurar o fluxo normal dos mesmos, o resultado previsto
e a homogeneidade de administracéo na Unidade;
g) manter informada o seu superior imediato sobre o desenvolvimento dos
trabalhos e resultados alcangados, para possibilitar a avaliacdo das politicas
aplicadas;

h) manter intercdmbio com outros érgdos, visando obter subsidios para
desenvolvimento da area de atuacéo;
i) promover o desenvolvimento profissional dos recursos humanos da sua area
de atuacéo;
j) desempenhar outras atividades correlatas e afins (Centro Estadual de
Educagdo Tecnoldgica Paula Souza, 2014).

Cabe destacar que, a administracdo de cada Fatec é formada por orgdos: I.
Congregacdo, 1. Camara de Ensino, Pesquisa e Extensdo — CEPE (facultativamente), I11.
Diretoria, 1V. Departamentos ou Coordenadorias de Cursos, V. Nucleos Docentes
Estruturantes - NDEs e VI. Comissdo Propria de Avaliacdo — CPA. A diretoria € um 6rgao
executivo composto pelo Diretor, Vice-Diretor (quando houver), Diretoria de Servicos
Académicos e Diretoria de Servicos Administrativos (Centro Estadual de Educacao

Tecnoldgica Paula Souza, 2016).
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4.2.1 Gestéo de pessoas por competéncias nas Fatecs do NRA 10

Considerando que as a¢des da URH refletem no CPS como um todo, incluindo o
NRA 10, o mapeamento de competéncias em desenvolvimento ndo serd diferente.
Conforme relato da coordenadora de projetos de Desenvolvimento de Pessoas da URH,
0 tema iniciou h4 muito tempo na instituicdo, especificadamente em 2019, diante da
sugestdo da vice-diretora superintendente do CPS & URH, com um projeto de trabalhar

gestdo de pessoas por competéncias, elaborando um dicionario de competéncias.

A partir da entrevista, € possivel notar que o processo de desenvolvimento do
mapeamento de competéncias dos gestores foi descontinuado algumas vezes até
avancarem com o envolvimento de apenas docentes e servidores técnicos-administrativos
do CPS. De exemplo, € relatada a ideia de envolver empresas como forma de auxilio, mas
notaram que estas possuem um modelo de competéncias muito engessado e, devido as

circunstancias, custoso.

De acordo com a coordenadora de projetos de Desenvolvimento de Pessoas da
URH, por estar no planejamento estratégico do CPS, este projeto é vislumbrado com
bastante importancia, dado que trata do que a instituicdo esta projetando para os proéximos
anos. ldentificar as competéncias esta associado a um sucesso futuro e a tornar 0 processo
mais assertivo e econdmico, seja de tempo ou recurso. Sem este mapeamento, a
coordenadora de projetos compreende que as atividades se tornam mais “artesanais” e

com muito “achismo”.

Como aponta Lira e Cavalcante (2021), a transicdo do modelo de gestdo de
pessoas pelo modelo por competéncias ndo € féacil. 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,
o0 planejamento de novas fungdes, a proposta de alteracdo da Deliberacdo CEETEPS n° 3,
de 30/05/2008 (Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza, 2008), citada

algumas vezes, bem como a transi¢do do governo.

Quanto ao produto do mapeamento, tem-se, por ora, a informagéo de que o
dicionario de competéncias estd em processo de revisdo final e, inicialmente havera

apenas conceitos gerais. Conforme relato e pagina da instituicdo (Centro Estadual de
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Educacao Tecnologica Paula Souza, 2024d), uma nova fase pretende mapear os empregos
publicos do CPS, bem como as atividades e areas de atuacdo da Administracdo Central e
UEs. Isto possibilitara a promocéo de treinamentos e planos de desenvolvimento capazes
de desenvolver as competéncias necessarias para a vida profissional dos servidores e

empregados publicos.

4.2.2 Avaliacédo de desempenho baseada em competéncias

Embora o Dicionario de Competéncias ainda ndo tenha sido disponibilizado, foi
possivel identificar que algumas competéncias foram introduzidas na avaliacdo de
desempenho, conforme Deliberacdo CEETEPS n° 62 de 22/10/2020 (Centro Estadual de
Educacdo Tecnoldgica Paula Souza, 2020). Avaliacdo esta utilizada em todo CPS,
inclusive, nas Fatecs do NRA10. Neste processo, o diretor de servigos administrativos
possui um papel importante, uma vez que deve compor a Comissédo Local de Avaliacao
(Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza, 2020) em cada Fatec.

A avaliacdo de desempenho é utilizada no processo de Evolucdo Funcional:
Progressdo e Promocdo. A evolucdo é aplicada apenas para 0os empregados publicos
permanentes e aos servidores publicos estatutarios ocupantes de funcdo efetiva na
instituicdo. A Progressao consiste na passagem de um grau (letra A até P) para o outro
superior dentro na mesma referéncia (I, Il e I11), enquanto a Promocdo é a passagem de
uma referéncia para a outra superior no mesmo grau (Centro Estadual de Educacéo
Tecnologica Paula Souza, 2020, 2021).

Para que o empregado/servidor publico se submeta a Progressdo, devera cumprir
dois anos de efetivo exercicio no mesmo grau (Centro Estadual de Educacéo Tecnoldgica
Paula Souza, 2020); para a Promocao, séo seis anos na mesma referéncia (Centro Estadual
de Educacdo Tecnologica Paula Souza, 2021). Ao cumprir 0s critérios, o
empregado/servidor recebe um beneficio financeiro (Centro Estadual de Educacdo
Tecnolodgica Paula Souza, 2020, 2021).

As competéncias sdo utilizadas como critério de avaliacdo de desempenho —
consideradas necessarias para o pleno desenvolvimento das atividades realizadas —,
juntamente as atualizagdes profissionais — no sentido de aprimorar os conhecimentos de
sua area de atuacdo —, apenas no processo de evolucdo funcional — progressdo (Centro
Estadual de Educacédo Tecnologica Paula Souza, 2020). No caso dos diretores de servicos

administrativos, por exercerem emprego publico em confianca definido pela institui¢éo
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como “ocupantes das classes correspondentes as de comando*!”, participam apenas
aqueles que estejam afastados do emprego publico permanente/funcéo efetiva (Centro
Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza, 2020), a qual se enquadra todos os

diretores de servicos do NRA1O0.

As competéncias as quais os diretores de servicos administrativos sdo avaliados
sdo pertencentes as classes correspondentes as de “comando”. Conforme anexo II,
considera quatro (4) competéncias, dezessete (17) definiches e quarenta e cinco (45)
descritores comportamentais. Na avaliagdo os seguintes instrumentos e respectivos pesos
sdo utilizados: a avaliacdo do superior imediato (45%), a autoavaliacdo (15%),
atualizacao profissional (30%) e, quando for o caso, avaliacdo do cliente interno (10%)
ou avaliagdo da equipe de trabalho (10%). Para cada item seré atribuida uma nota final,
em uma escala de 0 (zero) a 100 (cem) (Centro Estadual de Educacdo Tecnol6gica Paula
Souza, 2020).

Para cada descritor deve ser atribuido o nimero de 01 a 06, que corresponde aos

seguintes critérios de enquadramento:

1) Atende abaixo das expectativas de desempenho. Ha poucas evidéncias de atendimento
ao descritor avaliado. Ndo demonstra interesse para melhorar a competéncia avaliada; 1)
As evidéncias de atendimento ao descritor ainda sdo insuficientes, porém apresenta
algum interesse para melhorar a competéncia avaliada; 111) As evidéncias de atendimento
ao descritor avaliado, ora apresentam-se conforme o esperado, ora deixam a desejar.
Apresenta emprenho para desenvolver-se na competéncia avaliada; 1) As evidéncias de
atendimento ao descritor avaliado revelam alcance proximo das expectativas quanto ao
padrédo esperado de desempenho; V) Faz normalmente o que se espera. As evidéncias de
atendimento ao descritor avaliado geralmente revelam alcance das expectativas quanto
ao padrdo esperado de desempenho; VI) Demonstra resultado desempenho plenamente
satisfatorio. Faz sempre o que se espera. As evidéncias sdo claras e objetivas,
confirmando o atendimento pleno as expectativas (Centro Estadual de Educacédo
Tecnologica Paula Souza, 2020, p. 23).

Quanto a atualizacdo profissional, os diretores de servicos administrativos sao
avaliados conforme anexo I, no que diz respeito a formacdo e atividades diversas,
identificadas por sete itens com a respectiva “pontuagdo/ocorréncias”, devendo atingir 20

pontos (Centro Estadual de Educagdo Tecnoldgica Paula Souza, 2020).

Vale ressaltar que estas competéncias, diante da configuragdo particular da
instituicdo, ndo sdo atribuidas apenas aos diretores de servigos administrativos, mas a
todos os empregados/servidores publicos que atuam como gestores, seja docente que

desempenha a funcdo de coordenador ou chefe de departamento, diretor de Fatec,

! Esta denominag&o é da instituicdo pesquisada.
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coordenador técnico e até mesmo diretor superintendente. Cada um exercendo uma

funcdo diferente e lidando com situagdes proprias de sua area de atuacéo.

4.3 As Competéncias Gerenciais nas Fatecs do NRA 10

Diante do cenario apontado, esta pesquisa apresenta 0 mapeamento das
competéncias gerenciais importantes aos diretores de servi¢cos administrativo, a principio,
do Ndcleo Regional 10, de acordo com a literatura. Com uma amostra composta por seis
respondentes de sete pessoas, a taxa de resposta foi de 86 %.

O Quadro 16 demostra 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 raga/cor, identifica-se que, em maiorias sdo brancos e pardos. Em relacdo ao género,
nesta amostra a maioria s&o mulheres cisgénero, havendo apenas um homem cisgénero.

Logo, hd uma predominancia de pessoas brancas, sendo elas mulheres cisgénero.

Quadro 16 - 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 etéaria 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%
R Mulher cisgénero 5 83,33%
Género -
Mulher transgénero 0 0,00%
N&o binario 0 0,00%
Outros 0 0,00%

Fonte: elaboragdo propria.

O Quadro 17 apresenta o perfil profissional dos respondentes, nota-se que a
maioria possui pds-graduacdo. Ha especialistas em gestdo de pessoas, gestdo publica,
gestdo da qualidade, gestdo da producdo industrial, gestdo empresarial e desenvolvimento
de sistemas. Graduados em gestdo empresarial e matematica (licenciatura). Ha dois que
relataram obter mais de uma especializagéo e um dele um mestrado em administragédo em

andamento.
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Quadro 17 - Perfil profissional dos respondentes

Perfil Profissional dos respondentes (N = 6)

Perfil Respostas validas Frequéncia Percentual
Fundamental 0 0,00%
Médio 0 0,00%
Escolaridade Slfperior - —— 2 33,33%
Pés-graduacdo (especializagdo) 4 66,67%
Pds-graduacdo (mestrado) 0 0,00%
Pés-graduagdo (doutorado) 0 0,00%
Menos de 01 ano 0 0,00%
De 02 a 04 anos 0 0,00%
o oo
De 08 a 10 anos 0 0,00%
Acima de 10 anos 6 100,00%
Menos de 01 ano 1 16,67%
De 02 a 04 anos 0 0,00%
Tir:ﬁj(;g: 5;322'5'32 @ De 0507 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%
L ) De 02 a 04 anos 0 0,00%
Exsg;elgf;{ar;?vzrea 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 a 04 anos L 10.67%
seﬂvigos administrativos De 05 a 07 anos L 16,67%
De 08 a 10 anos 1 16,67%
Acima de 10 anos 3 50,00%

Fonte: elaboragdo propria.

Assim, no Quadro 17, observa-se que todos os diretores estdo ha 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 servi¢os administrativos todos esses anos.
O Quadro 17 demonstra que metade atua a mais de 10 anos no departamento, enquanto
0s 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 servigos administrativos do NRA 10,
observa-se que ndo s6 cumprem com o requisito para a funcdo, como buscaram se
aperfeicoar na area ao realizar especializacdo em areas de gestdo (gestdo publica, gestao
de pessoas, gestdo empresarial etc.). Embora a diretoria administrativa possua muitas

atividades e demandas, a maioria dos respondentes permanece atuando na area ha anos.



60

Pelo tempo de servico destes respondentes também se nota certa estabilidade do emprego

na instituicao.

Aos diretores de servicos administrativos respondentes do NRA 10 foi aplicado
um questionario (apéndice B) contendo uma escala numérica de 1 a 5, com o objetivo de
identificar a importancia de competéncias 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 no Quadro 18.



Quadro 18 - Grau de importancia das competéncias gerenciais pelos respondentes
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Grau de Importéncia - Competéncias Gerenciais

Modelos '\G/Igrdé? Competéncias Gerenciais Moda 'z/llle:dé? E:j\r/g%
Desenvolvimento e comunicac¢do de uma visao 5 5,00 0,00
Estabelecimento de metas e objetivos 5 4,67 0,52
L Planejamento e organizagéo 5 4,83 0,41
Metas Racionais 4,89 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
Gerenciamento do desempenho e processos coletivos 5 4,83 0,41
Processos Intermos 464 Anélise_ com pensamer)to critico 5 4,83 0,41
' Gerenciamento de projetos 5 4,67 0,52
Planejamento do trabalho 5 4,50 0,55
Quinn et Gerenciamento multidisciplinar 5 4,50 0,84
al. (2003) Constituicdo de equipes 5 4,83 0,41
Uso de um processo decisorio participativo 5 4,67 0,82
RelagBes Humanas 486 Gerenciamento de_conflit_os 5 4,83 0,41
' Compreensdo de si proprio 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 mudanga 5 4,67 0,52
Pensamento criativo 5 4,83 0,41
Sistemas abertos 464 Geren_cia}mento da mudanca 5 4,67 0,52
' Constituicdo e manutencdo de uma base de poder 5 4,50 0,84
Negociagao de acordos e compromissos 5 4,83 0,41
Apresentacdo de ideias 5 4,33 0,82
Freitas e Orientacdo para a diversidade e inclusdo de segmentos da sociedade no trabalho 5 4,67 0,52
. Fator 03 - Orientagdo para ética e integridade no trabalho 5 4,83 0,41
Odelius - 4,79 - = - S —
(2022) Interesse Publico Or!enta(;zz\o para a imagem institucional do setor publico 5 4,83 0,41
Orientagdo para legalidade 5 4,83 0,41

Fonte: elaboragdo propria.



62

Conforme o Quadro 18, com a moda 5 - valor mais frequente para todas as
competéncias - é possivel concluir que os respondentes atribuiram algum grau de
importancia para todas as competéncias. Com a maior média (5,0) e o desvio padréo igual
a 0, destacam-se as competéncias “Desenvolvimento e comunicagdo de uma visdo”,
“Fomento de um ambiente de trabalho produtivo”, “Gerenciamento do tempo e do
estresse”, “Compreensdo de si proprio e dos outros” e “Comunicagdo eficaz”, do modelo
tedrico 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 relagdes 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
visdo, também sdo necessarias e indispensaveis para o0 cumprimento de suas atribuicoes:
competéncia emocional, gerenciamento financeiro e orcamentario, gerenciamento de
responsabilidade e multidisciplinaridade em gestdo das rotinas administrativas e de

pessoal. Competéncias estas que ndo estdo discutidas nos modelos.

A (ltima competéncia — Multidisciplinaridade em gestdo 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 servicos administrativos
conferiram alto grau de importancia para as competéncias propostas, uma vez que nao foi
assinalada discordancia para nenhuma competéncia. Tendo em vista este resultado, é
possivel inferir que, na perspectiva dos respondentes, o0 modelo é adequado para

identificar quais competéncias sdo importantes para os diretores e que pode ser utilizado
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como um instrumento efetivo para guiar o 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 tedrico 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 publico” da

escala de Freitas e Odelius (2022), que também foram pontuadas.
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5. DISCUSSAO DO CASO

Para a discussdo integrada dos resultados deste estudo de caso, sdo apresentadas

duas analises:

(i) A partir das competéncias utilizadas atualmente na avaliacdo de desempenho no
NRA 10 — anexo Il - (Centro Estadual de Educacdo Tecnolodgica Paula Souza,
2020), propde-se uma associacdo com as competéncias gerenciais dos modelos
tedricos de Quinn et al. (2003) e da Escala de Competéncias Gerenciais do Setor
Pablico de Freitas e Odelius (2022), conforme Quadro 19;

(ii) 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), propde-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 Quadro 20.

O Quadro 19 apresenta as competéncias utilizadas atualmente na avaliagéo de
desempenho no NRA 10 na coluna 1, as definicbes das competéncias na coluna 2 e o
respectivo descritor na coluna 3. Esta denominacdo € utilizada pela instituicdo, como
consta na Deliberagdo CEETEPS N° 62, de 22/10/2020. As duas ultimas colunas
apresentam a associacdo realizada entre as competéncias gerenciais dos modelos tedricos
de Quinn et al. (2003) e Freitas e Odelius (2022).
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Competéncia Defini¢do das Competéncias

Modelo utilizado na pela instituicdo na avaliacdo de desempenho

Descritor

Associacao aos modelos tedricos

Quinn et al. (2003)

Freitas e Odelius (2022)

Capacidade de Gestao

Capacidade de Mobilizagdo

Mobiliza, envolve e estabelece compromisso com seus
colaboradores, visando a realizago dos objetivos e metas
definidas e estimulando a equipe a valorizar o que faz.

Negociagao de acordos e
COmMpromissos

Busca orienta¢do para solucionar problemas/davidas do
dia-a-dia diante de situacdes imprevistas.

Avrticula-se com a equipe e promove a melhoria do
relacionamento profissional com as outras areas, buscando
parcerias internas e externas para solugéo de problemas e
consecucdo dos objetivos da institui¢do.

Gerenciamento multidisciplinar/
Negociacéo de acordos e
compromissos

Atuacdo em redes
organizacionais

Delega tarefas e compartilha decisoes.

Desenvolvimento dos

Delegacéo e gestéo

x empregados participativa
Delegagdo/Feedback Exerce o feedback, praticando o elogio e a critica, Desenvolvimento dos
. . Feedback
reconhecendo e compartilhando resultados com a equipe.  empregados

Monitoramento

Interpreta e repassa informacges recebidas, com agilidade,
confiabilidade e clareza.

Comunicacéo eficaz

Habilidade critica, l6gica e de
analise/sintese

Comunica-se com a equipe, visando monitorar seu
desempenho e atingir os objetivos pretendidos.

Comunicacéo eficaz/
Monitoramento do desempenho
individual

Gestdo do desempenho/
Comunicagéo

Mantém a equipe a par dos problemas que possam afeitar os
problemas que possam afetar os processos da area e de suas
competéncias, estimulando a atitude propositiva em busca
de solugéo.

Constituicdo de equipes/
Comunicacéo eficaz

Comunicacdo/ Atuacdo em
redes organizacionais

Visdo Estratégica

Desenvolve estratégias e viabiliza sua aplicacéo.

Desenvolvimento e comunicacdo
de uma viséo

Visdo estratégica

Antecipa e gerencia riscos e oportunidades.

Desenvolvimento e comunicacgao
de uma visdo

Visdo estratégica

Procura conhecer a estrutura e funcionamento da instituicéo
e 0s principais servigos por ela oferecidos.
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Visao Estratégica

Compreende seu papel nos processos da instituicdo e tem
uma visao global da dindmica organizacional e das relacGes
entre 0S processos.

Compreensdo de si préprio e dos
outros

Conhece os impactos de seu trabalho nas atividades dos
outros colegas/areas.

Compreensdo de si préprio e dos
outros

Compromete-se com os valores e principios da instituicéo.

Orientacdo para ética e
integridade no trabalho

Desenvolvimento
Profissional

Auxilia os colaboradores no desenvolvimento dos seus
potenciais.

Desenvolvimento dos
empregados

Desenvolvimento da equipe

Gera um clima organizacional favoravel ao
desenvolvimento e desempenho dos profissionais.

Fomento de um ambiente de
trabalho produtivo

Orientacéo para resultados

Tratamento de Conflitos

Trata conflitos com imparcialidade, dando espago para
manifestacdo dos envolvidos.

Gerenciamento de conflitos

Gestédo de conflitos

Preparo e Qualificacdo

Capacidade de Orientacao

Realiza seu trabalho de forma equilibrada e convive bem
com adversidades, pressOes, imprevistos, obstaculos e
conflitos.

Gerenciamento do tempo e do
estresse/
Gerenciamento de conflitos

Gestédo de conflitos

Recebe bem criticas e as trata adequadamente.

Conhece as atividades e processos da area, assegurando
corretas orientacdes para a sua equipe.

Gerenciamento do desempenho e
processos coletivos

Distribuic8o de atividades

Acompanha os trabalhos, intervindo quando necessério,
explicando detalhes e orientando sobre o solicitado.

Gerenciamento do desempenho e
processos coletivos

Gestdo do desempenho

Demonstra conhecimento das normas e procedimentos da
instituicdo e compreende a importincia de seu
cumprimento e atua nesse sentido.

Orientacédo para legalidade

Planejamento

Estrutura e sistematiza processos visando o planejamento,
acompanhamento e organizacdo das atividades e do
ambiente de trabalho para melhor utilizac8o dos recursos.

Planejamento e organizacao/
Planejamento do trabalho

Planejamento

Comunicagéo

Escuta atentamente e expressa suas ideias, verbalmente e
por escrito, usando uma linguagem clara, objetiva,
certificando-se do entendimento das  mensagens
transmitidas ou recebidas.

Comunicacéo eficaz/
Apresentacdo de ideias

Apresentacdo de ideias/
Comunicagéo
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Comunicacéo

Adota 0 meio de comunicagdo adequado ao contetdo e
contexto da informacéo.

Comunicacdo eficaz

Comunicacéo

Geracdo de Conhecimento

Busca, sistematiza, registra e dissemina o conhecimento,
de modo a transforma-lo em vantagem para a instituicéo.

Autodesenvolvimento

Procura evoluir pessoal, profissional e intelectualmente,
buscando aperfeigoamento e atualizagdo continua de seus
conhecimentos.

Capacidade de Trabalho em Equipe

Relacionamento Interpessoal

Interage e mantém bom relacionamento com seus pares,
superiores e outras equipes, contribuindo para o trabalho
das outras areas.

Atuacao em redes
organizacionais

Atende as solicitacBes e demandas, de forma prestativa,
segura e com competéncia técnica, dando repostas aos seus
pedidos e sugestdes, de modo a valorizar o relacionamento.

Produtividade do trabalho

Trata a todos com respeito, simpatia, presteza e educacéo,
independentemente da hierarquia e do publico, buscando
um clima de harmonia, confianga e cooperagéo.

Relacionamento interpessoal/
Orientacéo para a diversidade
e incluséo

Demonstra paciéncia e capacidade de conviver com
diferencas (ritmo, estilo, pensamentos etc.).

Compartilha ideias, atividades e solu¢fes com os membros
da equipe e das demais areas.

Uso de um processo decisorio
participativo/ Apresentagéo de
ideias

Apresentacdo de ideias/
Orientacdo para transparéncia

PBe-se a disposicdo, espontaneamente, para auxiliar
colegas, de acordo com as necessidades e possibilidades.

Cooperacéo — -
perag Identifica e compreende as necessidades dos i i
departamentos e suas expectativas.
Busca alternativas para atender as partes interessadas,
sempre observando as legislacbes e procedimentos - Orientacéo para legalidade
pertinentes.
Demonstra capacidade de motivas suas colegas e Fomento de um ambiente de . x .
. Lideranca e gestdo de equipes
s colaboradores. trabalho produtivo
Motivagao

Demonstra capacidade de automotivacdo e apresenta
energia para implantacdo de mudancas.

Convivio com a mudangas/
Gerenciamento da mudanca

Gestdo da mudanca
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Orientacédo para
Eficiéncia e Eficacia

Concretiza com eficacia e eficiéncia os objetivos de seu
trabalho, cumprindo as tarefas que lhe sdo atribuidas com
qualidade e nos prazos estipulados.

Produtividade do trabalho

Gerenciamento do tempo/
Orientacéo para a qualidade

Preocupa-se com 0s custos e ata para o uso racional dos
recursos da instituicdo, atendendo ao padrdo final de
qualidade, sem desperdicios de material.

Orientacdo para a qualidade

Foco em Objetivos e
Metas

Estabelece prioridades, organiza as atividades e as executa
adequadamente, visando o atingimento das metas.

Estabelecimento de metas e
objetivos

Esforca-se sempre para superar os resultados estabelecidos
previamente, levando em consideragao e custos, prazos, custos
e qualidade.

Compromisso com Resultados

Capacidade Analitica

Faz apreciagbes minuciosas, com discernimento e critério,
reconhecendo as varigveis envolvidas.

Anélise com pensamento
critico

Elabora solugdes e toma decisGes considerando 0s riscos
inerentes.

Identifica causas de problemas inexistentes e potenciais para
acdo preventiva.

Propde ideias e solugdes inovadores, administrando possiveis
dificuldades para sua implantag&o.

Pensamento criativo/
Apresentacdo de ideias

Apresentacdo de ideias

Fonte: elaboragdo propria.
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Para analisar as competéncias gerencias da NRA10 a luz dos modelos tedricos, no
Quadro 19, observa-se que foi possivel associar competéncias gerenciais do modelo
tedrico de tedrico de Quinn et al. (2003) e escala de Freitas e Odelius (2022) para todas
as competéncias utilizadas atualmente na avaliacdo de desempenho no NRA 10, isto é,
para as competéncias “Capacidade de Gestdo”, “Preparo e Qualificagdo”, “Capacidade

de Trabalho em Equipe” e “Compromisso com Resultados”.

O mesmo ndo pode ser observado para todos os descritores. Para a competéncia
“Capacidade de Gestdo” nao foi possivel associar competéncias para dois descritores:
busca orientacdo para solucionar problemas/duvidas do dia-a-dia diante de situacOes
imprevistas e; procura conhecer a estrutura e funcionamento da instituicao e os principais

servigos por ela oferecidos.

Para a competéncia “Preparo e Qualificagdo” nao foi possivel associar
competéncias para trés descritores: recebe bem criticas e as trata adequadamente; busca,
sistematiza, registra e dissemina o conhecimento, de modo a transforma-lo em vantagem
para a instituicdo e; procura evoluir pessoal, profissional e intelectualmente, buscando

aperfeicoamento e atualizacdo continua de seus conhecimentos.

Para a competéncia “Capacidade de Trabalho em Equipe”, trés descritores nido
foram associados: demonstra paciéncia e capacidade de conviver com diferengas (ritmo,
estilo, pensamentos etc.); pbe-se a disposicdo, espontaneamente, para auxiliar colegas, de
acordo com as necessidades e possibilidades e; identifica e compreende as necessidades

dos departamentos e suas expectativas.

Por fim, ndo foi possivel associar os seguintes descritos da competéncia
“Compromisso com Resultados”: esforga-se sempre para superar 0s resultados
estabelecidos previamente, levando em consideracéo e custos, prazos, custos e qualidade;
elabora solucdes e toma decisdes considerando os riscos inerentes e; identifica causas de

problemas inexistentes e potenciais para acao preventiva.

Quanto as competéncias do modelo tedrico de Quinn et al. (2003), verifica-se que
as competéncias gerenciais “Gerenciamento de projetos” e “Constituicdo e manutengao
de uma base de poder” nao puderam ser associadas as competéncias presentes no quadro
de competéncias utilizado na avaliacdo de desempenho do NRA 10. Quanto a Escala de

Competéncias Gerenciais do Setor Publico de Freitas e Odelius (2022), as competéncias
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“Gestdo de Projetos”, “Tomada de decisao”, “Conducdo de reunides”, “Captacdo de
recursos”, “Processo decisorio participativo”, “Habilidade politica” e “Orientacdo para a

imagem institucional” ndo puderam ser associadas.

Isto posto, percebe-se a auséncia de competéncias dos modelos tedricos no quadro
de avaliacdo de desempenho no NRA 10. Ainda, a partir da associacdo nota-se que ha
descritores remetendo a mais de uma competéncia dos modelos tedricos, ou seja, ha mais
de um comportamento esperado para a competéncia avaliada. Esta disposi¢do pode gerar
dificuldade no momento da avaliagdo de desempenho, devido a falta de clareza. Dada a
constatacdo, compreende-se a necessidade de adequacdo do quadro de competéncias
utilizado pelo NRA 10, deixando-o mais claro. A clareza podera evitar problemas na
avaliacdo e maior compreensdo por parte do gestor, sobre o que sera esperado e medido
de fato.

Sendo assim, para complementar a analise, 0 Quadro 20 retne os modelos tedricos
de Quinn et al. (2003) e o fator 03 (interesse publico) da Escala de Competéncias
Gerenciais do Setor Pablico de Freitas e Odelius (2022), a importancia atribuida as
competéncias destes modelos na perspectiva dos diretores de servi¢os administrativos do
NRA 10, bem como as novas competéncias sugeridas por estes e, também, a associagdo
entre os modelos tedricos e as competéncias utilizadas pelo do NRA 10 na avaliacdo de

desempenho.
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- .. Competéncias Sugeridos
Média A . Média o L
Modelos Competéncias Gerencias Identificadas na Avaliacéo pelos
Geral p/CG
de Desempenho Gestores
Desenvolvimento e comunicacdo de uma visdo 5,00 X
Estabelecimento de metas e objetivos 4,67 X
Metas 489 Planejamento e organizagdo 4,83 X
racionais ’ Produtividade do trabalho 4,83 X
Fomento de um ambiente de trabalho produtivo 5,00 X
Gerenciamento do tempo e do estresse 5,00 X
Monitoramento do desempenho individual 4,50 X
Gerenciamento do desempenho e processos coletivos 4,83 X
Processos 464 Anélise com pensamento critico 4,83 X
internos ' Gerenciamento de projetos 4,67
Quinn Planeja_mento do tral?al_ho_ _ 4,50 X
etal Gerenciamento multidisciplinar 4,50 X
. Constituicdo de equipes 4,83 X
(2003) Uso de um processo decisorio participativo 4,67 X
Relacdes 486 Gerenciamento de conflitos 4,83 X
humanas ! Compreensao de si proprio e dos outros 5,00 X
Comunicacdo eficaz 5,00 X
Desenvolvimento dos empregados 4,83 X
Convivio com a mudanca 4,67 X
Pensamento criativo 4,83 X
Sistemas 464 Gerenciamento da mudanca 4,67 X
abertos ! Constitui¢do e manutencdo de uma base de poder 4,50
Negociagdo de acordos e compromissos 4,83 X
Apresentacdo de ideias 4,33 X
Freitas Orientacdo para a diversidade e inclusdo de segmentos da sociedade no trabalho 4,67 X
e Fator 03 - Orientacdo para ética e integridade no trabalho 4,83 X
Odelius Int,ergsse 4,64 Orientacéo para a imagem institucional do setor plblico 4,83
(2022) pablico Orientagéo para legalidade 4,83 X
Competéncia emocional - X
- Gerenciamento financeiro e orcamentario - X
Novas Possibilidades - —
Gerenciamento de responsabilidade - X
Multidisciplinaridade em gestéo das rotinas administrativas e de pessoas - X

Fonte: elaboragdo propria.
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Observa-se, diante do Quadro 20, 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 relacbes 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 avaliacao
de desempenho.

Quando comparado o resultado da RSL com o resultado do questionario, percebe-
se que o papel de gerente de Quinn et al. (2003) mais presente nos estudos publicados
pertence a0 modelo de gestdo das relagcbes humanas, enquanto as competéncias com
maior média pertencem aos modelos de metas racionais e das relagbes humanas. Com
base no quadro de valores competitivos de Quinn et al. (2023) — Figura 2 —, 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 relagbes humanas demanda compromisso, moral,
participacdo e abertura, e esta direcionado a flexibilidade e foco organizacional interno
(Quinn et al., 2023).

Dito isso, considerando os papéis desempenhados pelos gerentes (Quinn et al.,
2023), a pesquisa também demonstra que no NRA 10, ser um diretor decisivo e um
produtor pragmaético € tdo importante quanto ser um mentor empatico e um facilitador
centrado em processos. Embora sejam perspectivas diferentes, os autores compreendem
que isoladamente os modelos nédo proporcionam a eficicia potencial e que possuem um
bom desempenho concomitantemente. Esta configuracéo resultante da pesquisa realizada
no NRA 10 demonstra, mais uma vez, a simultaneidade dos modelos de Quinn et al.
(2003) presente nas organizacdes e a “prevaléncia temporaria” apontada por Freitas e
Odelius (2021), dado que um ou outro sera requerido a depender do momento, sendo algo

intrinseco da atuacdo do gestor.

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 ¢ Souza (2017), ao
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identificar que o0s 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 gestao
das rotinas administrativas e de pessoas”, por outro lado, ndo pode ser identificada na

literatura.

Diante dos resultados, este estudo ndo sé valida 0 modelo do Quinn et al. (2023)
e o fator 03 de interesse publico de Freitas e Odelius (2022), podendo ser aplicado na
instituicdo, mas também demonstra mais uma vez que a competéncia é contextual. E neste
estudo o contexto € tdo especifico que identificou novas competéncias necessarias para a
atuacdo dos gestores. Devido as particularidades da instituicdo, os modelos sdo aplicaveis,
mas precisam ser adaptados ao contexto.

Tendo em vista a andlise realizada, a gestdo de pessoas por competéncias, por ser
uma forma eficiente de aprimorar o servigo publico, possui beneficios ao serem
incorporadas nas instituicdes publicas (Aradjo Janior; Martins, 2014; Montezano; Petry,
2020; Pereira; Silva, 2011). Embora exista desafios na implementacdo, uma vez que o
processo envolve a transposicdo de padrdes de empresas privadas e uma adequacao as
particularidades do setor publico (Montezano et al., 2019), 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; Figueroa, 2020).

As competéncias gerenciais, quando aplicadas, geram melhores resultados para a
organizacéo (Freitas; Odelius, 2018). Isso demonstra que os estudos de mapeamento, por
exemplo, também resultaram em beneficios para as instituices. Ndo somente, mas um
mapeamento de competéncias gerenciais que melhor atenda as necessidades da instituicdo
(Bellini et al., 2021; Tamada; Cunha, 2022).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa apresentou 0 mapeamento das competéncias gerenciais importantes
para guiar o plano de desenvolvimento dos diretores de servicos administrativos no
Nucleo Regional de Administracdo 10 das Faculdades de Tecnologia. Também prop6s
aprofundar o entendimento da tematica sobre competéncias gerenciais no setor publico a
partir das competéncias dos papéis dos gerentes de Quinn et al. (2003), conduzindo uma
revisao sistematica da literatura a partir de uma busca de publicacGes disponiveis na base
de dados Web of Science e Spell.

Considerando que as competéncias gerenciais, compreendidas como a
mobilizacdo de saberes, sdo necessarias na atuacdo gerencial no contexto dinamico do
setor publico e devem estar alinhadas aos objetivos organizacionais (Le Boterf, 2003;
Pereira; Silva, 2011; Silva; Bispo; Pereira, 2021; Silva; Honorio, 2021), os modelos
tedricos de competéncias sdo 6timas ferramentas (Bellini et al., 2021).

Diante de uma diversidade de categorizagdes (Paz; Odelius, 2021), esta pesquisa
utiliza o modelo de Quinn et al. (2003), sendo referéncia em diversos estudos; e o fator
03 - interesse publico - da Escala de Competéncias Gerenciais no Setor Publico de Freitas
e Odelius (2022), que possui itens especificos para o setor publico (Freitas; Odelius,
2021).

A partir da RSL, foi possivel identificar pesquisas utilizando a competéncia
gerencial como uma variavel influente, e ndo exclusiva, em determinados contextos; uma
tendéncia de pesquisas sobre a temética que buscam identificar/diagnosticar as
competéncias gerenciais; pesquisas que buscam desenvolver novos modelos tedricos ou
aplicar modelos existentes, como de Quinn et al. (2003); e um ndmero reduzidos de
publicacBes sobre competéncias gerenciais no setor publico.

Quanto as competéncias de Quinn et al. (2003), a competéncia mais citada é
Constituicdo de equipes (19), em seguida, Comunicacdo eficaz (17), enquanto as
competéncias Gerenciamento multidisciplinar (07), Uso de um processo decisério
participativo (07), Desenvolvimento dos empregados (07) e Apresentagéo de ideais (07)
sdo menos citadas. Embora haja competéncias mais ou menos citadas, os resultados do
questionario apontam que, na perspectiva dos diretores de servigcos administrativos do
NRA 10, todas as competéncias dos modelos tedricos sdo importantes.

Como os diretores de servigos administrativos respondentes do NRA 10

atribuiram alto grau de importancia para todas as competéncias, uma vez que ndo foi
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assinalada discordancia para nenhuma competéncia, é possivel observar uma
complementaridade entre 0 modelo de Quinn et al. (2003) e o fator 03 de Freitas e Odelius
(2022).

As competéncias gerenciais com a maior média pertencem aos modelos de metas
racionais e das relacdes humanas de Quinn et al. (2003). Apesar dos modelos possuirem
perspectivas diferentes (Quinn et al., 2003), a depender da situacao, um dos modelos sera
requerido pelos diretores (Freitas; Odelius, 2021), o que também caracteriza a dindmica
particular da atuacdo dos gestores no NRA 10.

De maneira integrada, a partir da discussdo dos resultados no estudo de caso do
NRA 10 das Fatecs, foi possivel identificar que 0 mapeamento de competéncias vem
sendo construido com muita dificuldade. A ideia iniciou em 2019, mas o Dicionario de
Competéncias idealizado ainda ndo finalizado. Ainda que a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal tenha sido regulamentada pelo Decreto Federal n°
9.991/2019, instituindo o uso de competéncias no contexto publico (Brasil, 2019), a
literatura aponta que, no que diz respeito a area de gestdo de pessoas, a atuacdo gerencial
e 0 gerenciamento de competéncias no setor publico possuem dificuldades e
particularidades (Lira; Cavalcante, 2021; Montezano et al., 2019; Guimaraes, 2000).

Mesmo o Centro Paula Souza esteja seguindo o curso e incorporando o
mapeamento no planejamento estratégico, nota-se que a preocupacdo em se adequar a
legislacdo impulsionou as mudancas na area de gestao de pessoas, refletindo nas unidades
de ensino, como é o caso do NRA 10. No entanto, este processo tornou-se moroso.

O mapeamento de competéncias é conduzido por um projeto que nao esta
incorporado aos departamentos da Unidade de Recursos Humanos, como visualizado na
Deliberacdo CEETEPS n° 3, de 30/05/2008 (Centro Estadual De Educacéo Profissional
Paula Souza, 2008) e identificado no organograma da URH (anexo I).

Consequentemente, os desafios do mapeamento estdo acompanhados de questdes
anteriormente néo finalizadas, como a alteracdo da deliberagdo mencionada, que dispde
sobre reorganizacdo da administracdo do CPS. Isto também resulta em um processo de
mapeamento mais informal. A reorganizacdo da administracdo deveria preceder o
mapeamento. Isto poderia para reduzir a resisténcia estabelecida pelos gestores antigos
da autarquia.

Outra relacdo é a importancia atribuida as competéncias do modelo de metas
racionais e o perfil dos diretores de servicos administrativos. S&o gestores que estdo ha

muito tempo na instituicdo e, inclusive, na mesma funcdo. Possuem bastante
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conhecimento sobre a instituicdo, os procedimentos, a legislacdo e como as atividades
devem ser executadas. O perfil do gestor também pode justificar as barreiras enfrentadas
para prosseguir com 0 mapeamento de competéncias, no que diz respeito a resisténcia.

Essa dificuldade na transicdo dos modelos de gestdo de pessoas pelo modelo por
competéncias no setor publico é relatada por Lira e Cavalcante (2021), ao identificarem
lacunas entre o disposto na legislacéo e a préatica/vivencia profissional. Um mapeamento
de competéncias estd em desenvolvimento na instituicdo, no entanto ndo ha um
departamento legalmente institucionalizado. As a¢6es dos gestores publicos sdo pautadas
na legislacdo e ndo contemplar um departamento com este proposito resulta em
consequéncias desafiadoras.

Ainda que a instituicdo ndo tenha disponibilizado o mapa das competéncias,
algumas competéncias foram introduzidas na avaliacdo de desempenho dos diretores de
servigcos administrativos, conforme Deliberacdo CEETEPS n° 62 de 22/10/2020 (Centro
Estadual de Educagdo Tecnol6gica Paula Souza, 2020), o que resultando em uma
configuracdo particular do quadro de competéncias, nomeadas de competéncias “das
classes correspondentes as de comando” (anexo V). O quadro concentra em descritores
como critério de avaliacdo em detrimento das competéncias. Este arranjo pode estar
relacionado ao fato de a instituigdo ainda estar trabalhando no mapeamento.

Quando associado as competéncias gerenciais dos modelos teéricos ao quadro de
competéncias utilizado na avaliacdo de desempenho do NRA 10, percebe-se a auséncia
de algumas competéncias da literatura. Os descritos também remetem a mais de uma
competéncia. Logo, compreende-se a necessidade de adequacéo e clareza do quadro de
competéncias utilizado pelo NRA 10.

Diante da pesquisa, acredita-se que a incorporacdo do modelo de Quinn et al.
(2003) e do Fator 03 (interesse publico) da Escala de Competéncias Gerenciais no Setor
Publico de Freitas e Odelius (2022) com as competéncias gerenciais sugeridas a avaliacdo
de desempenho dos diretores de servigos administrativos possa ser vantajoso. Dado que
0s respondentes vivenciam a execugdo de todos processos administrativos e reconhecem
as competéncias necessarias no cumprimento de suas atribuigoes.

Por fim, este estudo contribui para o mapeamento das competéncias gerenciais
dos diretores de servi¢os administrativos das Fatecs; assim, espera-se que esta proposta
possa ser expandida para as demais unidades e, assim, obter um quadro de competéncias
que guiard o plano de desenvolvimento dos diretores de servi¢cos administrativos.

Compreende-se, também, que qualquer implementacdo de modelos de gestdo de pessoas
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por competéncias deve estar acompanhada da conscientizagdo de todos os servidores
sobre suas vantagens e consequéncias.

Como limitagdo da pesquisa, 0 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 expansdo do estudo para as demais
Ndcleos 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. Também que o
estudo sobre as competéncias gerenciais seja realizado também pela Otica dos
subordinados dos diretores de servi¢os administrativos.

Para além da organizacdo estudada, sugere-se pesquisas futuras sobre
competéncias gerenciais sob a ética de diferentes niveis gerenciais (subordinados e/ou
superiores) e suas diferentes percep¢des. Também, pesquisas em instituicbes de ambito
estadual e municipal, para ampliar a teméatica aos demais niveis da federacdo e, assim,

obter novos direcionamentos.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM A COORDENADORA DE
PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS DA URH

Prezado (a),

Esta entrevista pretende obter informacfes a respeito da atual gestdo de pessoas das
unidades (das Fatecs) e administracdo central do CPS. Salientamos, ainda, que a

identidade do pesquisado sera preservada.

PARTE I - Sobre a ideia

01) Em 2022 foi realizada uma consulta/avaliacdo pelos servidores (das unidades e da
administragdo central do Centro Paula Souza) do conteddo do chamado Dicionario de
Competéncias do CPS, que esté sendo desenvolvido pela Unidade de Recursos Humanos
(URH), para subsidiar o processo de Mapeamento de Competéncia para o treinamento e
0 desenvolvimento de pessoas. Essas informacdes estavam no corpo do e-mail de
consulta. Inicialmente, ha algo que gostaria de explorar, que complemente o que foi

abordado?

02) Poderia informar, por favor, como surgiu a ideia e o que motivou o desenvolvimento

do dicionério?

03) Poderia esclarecer como foi o processo de construcdo do dicionario? Apenas a
Unidade de Recursos Humanos esta envolvida ou outras instituicbes também foram

consultadas?

04) Em sua visdo, qual a importancia do dicionario e do mapeamento de competéncias

para o Centro Paula Souza?

PARTE Il - Sobre o dicionario

05) A partir da consulta/avaliagéo pelos servidores, foi possivel aperfei¢oar o dicionario?
06) Poderia informar, por gentileza, em que estagio estda o desenvolvimento do
dicionario?

07) Ha alguma previséo para a finalizacao e disponibilizacdo do dicionario?
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08) Poderia informar como sera o contetdo do dicionario? Pretende abranger as
competéncias dos cargos/fungdes do Centro Paula Souza ou serd algo mais geral?

09) Muitas dificuldades surgiram nesse processo? Se sim, poderia citar algumas?

PARTE Ill - Para além do dicionario
10) Para além do dicionario, outras a¢cbes como treinamentos e palestras sobre a temética

também foram desenvolvidas?
11) Poderia abordar sobre a gestdo de pessoas do Centro Paula Souza? Atualmente, qual
é 0 objetivo e foco da gestdo de pessoas na instituicdo? Esta relacionado ao projeto de

Treinamento e Desenvolvimento (T&D) da Unidade de Recursos Humanos (URH)?

12) Qual o proximo passo apos a disponibilizacdo do dicionario?
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APENDICE B —- QUESTIONARIO APLICADO AOS DIRETORES DE
SERVICOS ADMINISTRATIVOS DO NRA 10

Este questionario integra a pesquisa de mestrado profissional do Programa de Pds-
Graduacdo em Administracdo e Sociedade (PPGASO), realizado por Beatriz Arena e
orientada pela Prof.2 Dr.2 Cristina Lourenco Ubeda, vinculadas ao Centro de Educacéo e
Ciéncias Humanas (CECH), da Universidade Federal de S&o Carlos (UFSCar).

O questionario possui perguntas sobre o profissional, sobre a importancia de certas
competéncias gerenciais (baseadas na literatura sobre a tematica). O publico-alvo envolve
os profissionais acima de 18 anos que estejam inseridos no contexto das Faculdade de
Tecnologias do Nucleo Regional de Administracdo 10 e preenchem o emprego publico

de diretor de servicos da area administrativa.

A pesquisa espera contribuir com a gestdo de pessoas das Faculdades de Tecnologia do
NRA-10, ao propor competéncias gerenciais alinhadas a realidade da instituicdo e das

atividades desempenhadas pelos diretores de servicos administrativos.

Os resultados serdo utilizados restritamente para fins da pesquisa. Salientamos, ainda, que
a identidade do/a respondente serd preservada e que a identificacdo da unidade sera

utilizada para o controle do pesquisador.

Sua participacdo é fundamental para a realizacdo da pesquisa, por isso, agradecemos a

sua valiosa contribuicdo.
Tempo médio de resposta: 06 minutos.

SECAO | - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO — TCLE

Este documento, denominado Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, visa
assegurar os direitos e deveres do participante desta pesquisa. Apés ler este documento,
se concordar em participar da pesquisa, assinale a op¢gdo CONCORDO. Preencha o
formulério até o final e envie. Se ndo concordar, assinale a op¢do DISCORDO e sera
direcionado para final do questionario. Pressione a opgdo enviar e serd finalizado o
processo. Ao optar por participar da pesquisa (op¢do CONCORDO), vocé esta

concordando em preencher este formulario de forma totalmente anénima, sabendo que
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suas respostas serdo utilizadas para uso restrito da pesquisa. Os responsaveis pela
pesquisa também assumem o compromisso de que 0s dados coletados so6 serdo utilizados
para fins cientificos, incluindo publicacdes e divulgacdes cientificas, sendo que em

hipdtese alguma seré identificado/a o/a respondente.
A pesquisa foi aprovada pelo CEP, n°. O TCLE pode poder ser acessado através do link:

- Concordo

- Nao concordo

SECAO I - Conte-nos um pouco sobre vocé

a) Qual sua idade?

- Entre 18 a 24 anos
- Entre 25 a 34 anos
- Entre 35 a 44 anos
- Entre 45 a 54 anos

- Acima de 54 anos

b) Qual a sua cor ou raca?
- Branco

- Preto

- Amarelo

- Pardo

- Indigena

¢) Qual o seu género?

- Homem cisgénero

- Homem transgénero

- Mulher cisgénero

- Mulher transgénero

- N&o binério

- Outros

d) Qual o seu nivel de escolaridade?

- Fundamental
- Médio



- Superior
- P6s-graduacdo (especializagdo)
- P6s-graduagdo (mestrado)

- Pos-graduacéo (doutorado)

e) Em caso de graduacao ou pos-graduacao, especifique:

f) Quanto tempo trabalha no Centro Paula Souza?
- Menos de 01 ano

- De 02 a 04 anos

- De 05 a 07 anos

- De 08 a 10 anos

- Acima de 10 anos

g) Quanto tempo trabalha nesta unidade?
- Menos de 01 ano

- De 02 a 04 anos

- De 05 a 07 anos

- De 08 a 10 anos

- Acima de 10 anos

h) Quanto tempo de experiéncia possui na area administrativa?
- Menos de 01 ano

- De 02 a 04 anos

- De 05 a 07 anos

- De 08 a 10 anos

- Acima de 10 anos

i) Quanto tempo de experiéncia possui na diretoria de servigos administrativos?
- Menos de 01 ano

- De 02 a 04 anos

- De 05 a 07 anos

- De 08 a 10 anos

- Acima de 10 anos

SECAO 111 - Aponte o grau de importancia para as competéncias gerenciais
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1) Desenvolvimento e comunicagdo de uma visdo de futuro para atividades estratégicas

no trabalho

1/21/3/415

2) Estabelecimento de metas e objetivos para o alcance da visao
1/2/3/4/5

3) Planejamento e organizacao das unidades de trabalho
1/2/3/4/5

4) Produtividade do trabalho

1/21/3/415

5) Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
1/21/3/415

6) Gerenciamento do tempo e do estresse no trabalho
12345

7) Monitoramento do desempenho individual
1/2/3/4/5

8) Gerenciamento do desempenho e processos coletivos
1/2/3/4/5

9) Andlise com pensamento critico

1/21/3/4/5

10) Gerenciamento de projetos

/2131415

11) Planejamento do trabalho de subordinados
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1/2/3/4/5

12) Gerenciamento multidisciplinar para execucao de determinadas atividades
1/2/3/4/5

13) Constituicao de equipes

1/2/3/4/5

14) Uso de um processo decisorio participativo na organizacao

1/21/3/415

15) Gerenciamento de conflitos entre individuos ou grupos

1/21/3/415

16) Compreensdo de si proprio e dos outros individuos

1/21/3/415

17) Comunicacéo eficaz

1/2/3/4/5

18) Desenvolvimento dos empregados

1/2/3/4/5

19) Convivio com a mudanca imprevista na organizacao

1/2/3/4/5

20) Pensamento criativo

/2131415

21) Gerenciamento da mudanca para o cumprimento efetivo da misséo da organizacéo
/2131415

22) Lideranca e influéncia de equipe (Constituicdo e manutencéo de uma base de poder)

1/2 /31415
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23) Negociacédo de acordos e compromissos

1/2/3/4/5

24) Apresentacdo de ideias em apresentacoes orais eficazes
1/2/3/4/5

25) Orientacdo para a diversidade e inclusdo de segmentos da sociedade no trabalho
1/2/3/4/5

26) Orientacdo para ética e integridade no trabalho
1/21/3/415

27) Orientacdo para a imagem institucional do setor publico
1/21/3/415

28) Orientacdo para legalidade

1/21/3/41/5

SECAO IV — Complementar

a) Mencione outras competéncias gerenciais que, em sua Visdo, SA0 necessarias e

indispensaveis para 0 cumprimento de suas atribuicoes:

b) Sinta-se a vontade para informar 0o nimero da  unidade.
A identidade do/a respondente sera preservada e que a identificacdo serd utilizada para o

controle do pesquisador.



APENDICE C - CARTAS DE AUTORIZACAO DAS FATECS E URH

Fates (5 P SO PALLO

Mot losé Camarpe

Faculdade de Tecnclogia Professor José Camargo

CARTA DE AUTORIZACAO

Ao Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos da Universidade Federal de Sdo Carlos

(UFSCar),

Prezado Comité de Etica em Pesquisa da UFSCar, na fungdio de representante legal da Faculdade
de Tecnologia Professor José Camargo — Fatec Jales, informo que o projeto de pesquisa
intitulado “As competéncias gerenciais dos diretores de servios administrativos das
Faculdades de Tecnologia do Nicleo Regional de Administracio - NRA 10" apresentado
pela pesquisadora, Beatriz Arena e que tem como objetivo principal identificar as competéncias
gerenciais dos diretores de servigos administrativos das Faculdades de Tecnologia do Nicleo
Regional de Administragiio - NRA 10 foi analisado e autorizada sua realizagdo apenas apls a
apresentagfio do parecer favordvel emitido pelo Comité de Ftica em Pesquisa em Seres Humanos

da UFSCar. Solicito a apresentagéo do Parecer de Aprovagio do CEP-UFSCar antes de iniciar a

coleta de dados nesta Instituigio.

“Declaro conhecer a Resolugio CNS 466/12. Esta institui¢io estd ciente de suas
corresponsabilidades como instituiciio coparticipante do presente projeto de pesquisa e de
seu compromisso no resguardo da seguranga e bem-estar dos sujeitos de pesquisa nela

recrutados, dispondo de infraestrutura necessdria para a garantia de tal seguranga e bem-

estar.

Data: 03 de maio de 2023

Assinatura;

(Nome completo, legi g institucional do representante legal)

www.fatecjales,edu,br
Faculdade de Tecnolcgla Professor José Camargo CNPJ: 62,823.257/0171-76
Rua Vicente Leporace, 2630 « Jardim Trlanon « 15.703-116 « Jales - SP
Tel.: (17) 3621 6911 « (17) 3632 2239
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CARTA DE AUTORIZACAO

Ao Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos da Universidade Federal de Sio Carlos (UFSCar),

Prezado Comité de Ftica em Pesquisa da UFSCar, na fungiio de representante legal da Faculdade de
"l‘ecnologia de Sio José do Rio Preto, informo que o projeto de pesquisa intitulado “As competéncias
gerenciais dos diretores de servicos administrativos das Faculdades de Teenologia do Nicleo
Regional de Administracio - NRA 10" apresentado pelo (a) pesquisador (a). Beatriz Arena ¢ que
tem como objetivo principal identificar as competéncias gerenciais dos diretores de servigos
administrativos das Faculdades de Tecnologia do Nuclee Regional de Administragio - NRA 10 foi
analisado e autorizada sua realizagfio apenas apds a apresentagdo do parecer favordvel emitido pelo
Comité de Ftica em Pesquisa em Seres Humanos da UFSCar. Solicito a apresentagio do Parecer de
Aprovagao do CEP-UFSCar antes de iniciar a coleta de dados nesta Institui¢do.

“Declaro conhecer a Resolugio CNS 466/12. Esta instituicio estd ciente de suas
corresponsabilidades como institui¢io coparticipante do presente projeto de pesquisa e de seu
compromisso no resguardo da segurang¢a ¢ bem-estar dos sujeitos de pesquisa nela recrutados,

dispondo de infraestrutura necessdria para a garantia de tal segurang¢a ¢ bem-estar,

Data: 03 de maio 2023

o)

—57 ~ D 7 —~~
Assinatura: Pz [ /;}}KJ—/

Sérgio Ricardo Borgé$ Junior

Prof. Dr. Sérgio Ricardo Borges Jiinior
Diretor
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CARTA DE AUTORIZACAO

Ao Comité de Ftica em Pesquisa em Seres Humanos da Universidade Federal de S#io Carlos (UFSCar),

Prezado Comité de Etica em Pesquisa da UFSCar, na fungdio de representante legal da Faculdade de
Tecnologia de Sdo Carlos, informo que 0 projeto de pesquisa intitulado “As competéncias gerenciais
dos diretores de servigos administrativos das Faculdades de Tecnologia do Niicleo Regional de
Administragio - NRA 107 apresentado pelo (a) pesquisador (), Beatriz Arena € que tem como
objetivo principal identificar as competéncias gerenciais dos diretores de servigos administrativos das
Faculdades de Tecnologia do Niicleo Regional de Administragdo - NRA 10 foi analisado € autorizada
sua realizagfio apenas ap0s a apresentagdo do parecer favordvel emitido pelo Comité de Etica em
Pesquisa em Seres Humanos da UFSCar. Solicito a apresentagéo do Parecer de Aprovagdio do CEP-
UFSCar antes de iniciar a coleta de dados nesta Instituig@o.

“Declaro conhecer a Resolugio CNS 466/12. Esta institui¢io estd ciente de suas
corresponsabilidades como institui¢io coparticipante do presente projeto de pesquisa e de seu
compromisso no resguardo da seguranga e bem-estar dos sujeitos de pesquisa nela recrutados,

dispondo de infraestrutura necessdria para a garantia de tal seguranga ¢ bem-estar.

Data: Sdo Carlos 03 de maio 2023.
/ 7

.
Assinatura: %,E %{ v

(Nome compleg\lggiygl e carimbo institucional do representante legal)

Prof. Dr. José Roberlo Garoin
RG: 20.318.879-2
Diretor

www.fatecsaocarlios.edu.br
Avenida Araraquara, n® 451 « Vila Brasilia » S3o Carlos » SP » CEP 13566-770¢
Fone (16) 3307-734%
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CARTA DE AUTORIZACAOQ

Ao Comité de Ftica em Pesquisa em Seres Humanos da Universidade Federal de S3o Carlos (UFSCar).

Prezado Comité de Ftica em Pesquisa da UFSCar, na funcdo de representante legal da Fatec
Taquaritinga, informo que o projeto de pesquisa intitulado “As competéncias gerenciais dos
diretores de servicos administratives das Faculdades de Tecnologia do Nucleo Regional de
Administracio - NRA 107 apresentado pelo (a) pesquisador (a), Beatriz Arena e que tem como
objetivo principal identificar as competéncias gerenciais dos diretores de servigos administrativos das
Faculdades de Tecnologia do Nicleo Regional de Administracdo - NRA 10 foi analisado e autorizada
sua realizacio apenas apos a apresentacio do parecer favorivel emitido pelo Comité de Etica em
Pesquisa em Seres Humanos da UFSCar. Solicito a apresentacdo do Parecer de Aprovacio do CEP-
UFSCar antes de iniciar a coleta de dados nesta Instifuicio.

“Declaro conhecer a Resolucio CNS 466/12. Esta instituicio estd ciente de suas
corresponsabilidades como instituicio coparticipante do presente projeto de pesquisa e de seu
compromisso no resguardo da seguranca e bem-estar dos sujeitos de pesquisa nela recrutados,

dispondo de infraestrutura necessaria para a garantia de tal seguranca e bem-estar.

Data: Taquaritinga, 03 de maio de 2023

Diretora Fatec T

Inclur no redapé: informagdes de contato da institnigdo coparticipante: enderege, e-mail, telefone.
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CARTA DE AUTORIZACAO

Ao Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos da Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar),

Prezado Comité de Etica em Pesquisa da UFSCar, na fungio de representante legal da Faculdade de
Tecnologia Prof. José Arana Varela - Araraquara, informo que o projeto de pesquisa intitulado
“As competéncias gerenciais dos diretores de servicos administrativos das Faculdades de
Tecnologia do Nicleo Regional de Administragdo - NRA 107 apresentado pelo (a) pesquisador (a),
Beatriz Arena e que tem como objetivo principal identificar as competéneias gerenciais dos diretores
de servigos administrativos das Faculdades de Tecnologia do Nicleo Regional de Administragiio -
NRA 10 foi analisado e autorizada sua realizagfio apenas apds a apresentagio do parecer favordvel
emitido pelo Comité de Ftica em Pesquisa em Seres Humanos da UFSCar. Solicito a apresentagiio do
Parecer de Aprovagdo do CEP-UFSCar antes de iniciar a coleta de dados nesta Instituicao,

“Declare conhecer a Resolugiio CNS 466/12. Esta instituigio estd ciente de suas
corresponsabilidades como instituigio coparticipante do presente projeto de pesquisa e de seu
compromisso no resguardo da seguran¢a e bem-estar dos sujeitos de pesquisa nela recrutados,

dispondo de infraestrutura necessdria para a garantia de tal seguranca e bem-estar.

Araraquara, 09 de maio de 2023

{Nome completo, legivel e carimbo institucional do representante legal)

.. Jareela Ausso Leite
i, 25.762.893-9
Dietoea
TR DE ARARMILARA

www.fatecararaquara.edu.br
Bua Precide Scarpine Martim, 126 . 1d. Santa Clara » 14811-373 « Araraquara » SP « Tel: (16) 3339.7841
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CARTA DE AUTORIZACAQ

Ao Comité de Ftica em Pesquisa em Seres Humanos da Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar),

Prezado Comité de Etica em Pesquisa da UFSCar, na fungio de Coordenador Técnico da Unidade dé
Recursos Humanos do Centro Estadual de Educagio Tecnoldgica Paula Souza, informo que o projeto
de pesquisa intitulado “As competéncias gerenciais dos diretores de servigos administrativos das
Faculdades de Tecnologia do Nicleo Regional de Administracio - NRA 107 apresentado pelo (a)
pesquisador (a), Beatriz Arena e que tem como objetivo p;rincipal identificar as competéneias
gerenciais dos diretores de servigos administrativos das Faculdades de Tecnologia do Nicleo Regional
de Administragio - NRA 10 foi analisado e autorizada sua realizagio apenas apds a apresentagio do
parecer favoravel emitido pelo Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos da UFSCar. Solicito
a apresentagio do Parecer de Aprovagio do CEP-UFSCar antes de iniciar a coleta de dados nesta
Instituigfo.

Declaro conhecer a Resolugfio CNS  466/12. Esta instituigiio estd ciente de suas
corresponsabilidades como institui¢io coparticipante do presente projeto de pesquisa ¢ de sen
compromisso no resguardo da seguranca e bem-estar dos sujeitos de pesquisa nela recrutados,

dispondo de infraestrutura necessdria para a garantia de tal seguranga e bem-estar,

Sdo Paulgy 30 er::mi de 2023

VICENTE MELLONE JUNIOR
Coardenador TEChica
Unidade de Recursos Humanos

Bua dos Andradas, 140 — Santa Ifigénia- 01208-000 — S0 Paulo — 5P - Tel.: (11) 3324-3300
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APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

(Resolucdo CNS 510/2016)

AS COMPETENCIAS GERENCIAIS DOS DIRETORES DE SERVICOS
ADMINISTRATIVOS DAS FACULDADES DE TECNOLOGIA DO NUCLEO
REGIONAL DE ADMINISTRACAO - NRA 10

Eu, Beatriz Arena, estudante do Programa de Pds-Graduagdo em Gestdo de
Organizagdes e Sistemas Publicas (PPGGOSP) da Universidade Federal de Sdo Carlos —
UFSCar o (a) convido a participar da pesquisa “As Competéncias Gerenciais dos
Diretores de Servigos Administrativos das Faculdades de Tecnologia do Ndcleo Regional
de Administracdo - NRA 10” orientada pela Profa.Dra. Cristina Lourengo Ubeda.

A pesquisa espera contribuir com a gestdo de pessoas das Faculdades de
Tecnologia do NRA-10, ao propor competéncias gerenciais alinhadas a realidade da
instituicdo e das atividades empenhadas pelos diretores de servigos administrativos,
possibilitando que o desenvolvimento de pessoal seja mais efetivo, para o melhor
direcionamento na atuacdo destes profissionais. Também, que esse diagndstico possa
apoiar a selecdo dos futuros diretores de servi¢os administrativos, para a admissao de
profissionais com o perfil de competéncias gerenciais necessarias ao ambiente. Logo, sua
participacdo nessa pesquisa auxiliara significativamente no diagnéstico de competéncias.

Sua participagdo é voluntéaria e ndo havera compensacdo em dinheiro pela sua
participacdo. A qualqguer momento o (a) senhor (a) pode desistir de participar e retirar seu
consentimento. Sua recusa ou desisténcia ndo lhe trard nenhum prejuizo profissional, seja
em sua relacdo ao pesquisador, a Instituicdo em que trabalha ou a Universidade Federal
de Sdo Carlos. Todas as informacOes obtidas através da pesquisa serdo confidenciais,
sendo assegurado o sigilo sobre sua participacdo em todas as etapas do estudo. Caso haja
mencdo a nomes, a eles serdo atribuidas letras, com garantia de anonimato nos resultados
e publicac6es, impossibilitando sua identificacéo.

Caso ocorra, solicito sua autorizacdo para gravacdo em audio da entrevista. A
gravacdo realizada durante a entrevista semiestruturada sera transcrita pela pesquisadora
garantindo que se mantenha o mais fidedigno possivel. Depois de transcrita serad
apresentada a vocé para validacdo das informacdes.

Solicito, também, autorizacdo para o preenchimento de questionario, caso ocorra.
As informagdes também serdo tratadas de forma andnima. O preenchimento deste
questionario ndo oferece risco, porém considera-se a possibilidade de um risco subjetivo,
pois algumas perguntas podem remeter a algum desconforto, evocar sentimentos ou levar
a um leve cansago ap6s responder os questionarios. Caso algumas dessas possibilidades
ocorram, o senhor (a) podera optar pela suspensdo imediata.

Todas as despesas com o transporte e a alimentacdo decorrentes da sua
participacdo na pesquisa, quando for o caso, seréo ressarcidas no dia da coleta. O senhor
(a) recebera assisténcia imediata e integral e tera direito a indenizacdo por qualquer tipo
de dano resultante da sua participagdo na pesquisa.

Pagina 01 Versdo 02 — 19/08/2023
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Ao término desta pesquisa, garantimos ao senhor (a) o acesso aos resultados da
pesquisa, bem como garantimos que os dados desta pesquisa serdo mantidos em arquivo
fisico, sob a guarda e responsabilidade deste pesquisador, por no minimo 5 (cinco) anos.

Vocé recebera uma via deste termo, rubricada em todas as paginas por vocé e pelo
pesquisador, onde consta o telefone e o endereco do pesquisador principal. Vocé podera
tirar suas davidas sobre o projeto e sua participacdo agora ou a qualquer momento.

Este projeto de pesquisa foi aprovado por um Comité de Etica em Pesquisa (CEP)
que é um 06rgdo que protege o bem-estar dos participantes de pesquisas. O CEP ¢
responsavel pela avaliagdo e acompanhamento dos aspectos éticos de todas as pesquisas
envolvendo seres humanos, visando garantir a dignidade, os direitos, a seguranca e o bem-
estar dos participantes de pesquisas. Caso vocé tenha ddvidas e/ou perguntas sobre seus
direitos como participante deste estudo, entre em contato com o Comité de Etica em
Pesquisa em Seres Humanos (CEP) da UFSCar que esta vinculado a Pro-Reitoria de
Pesquisa da universidade, localizado no prédio da reitoria (area sul do campus Sao
Carlos). Endereco: Rodovia Washington Luis km 235 - CEP: 13.565-905 - Séo Carlos-
SP. Telefone: (16) 3351-9685. E-mail: cephumanos@ufscar.br. Horario de atendimento:
das 08:30 as 11:30.

O CEP est4 vinculado & Comissao Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP) do
Conselho Nacional de Saude (CNS), e o seu funcionamento e atuacdo sao regidos pelas
normativas do CNS/Conep. A CONEP tem a funcdo de implementar as normas e
diretrizes regulamentadoras de pesquisas envolvendo seres humanos, aprovadas pelo
CNS, também atuando conjuntamente com uma rede de Comités de Etica em Pesquisa
(CEP) organizados nas instituicbes onde as pesquisas se realizam. Endereco: SRTV 701,
Via W 5 Norte, lote D - Edificio PO 700, 3° andar - Asa Norte - CEP: 70719-040 -
Brasilia-DF. Telefone: (61) 3315-5877 E-mail: conep@saude.gov.br.

Dados para contato (24 horas por dia e sete dias por semana):
Pesquisador Responsavel: Beatriz Arena
Contato telefénico: (16) 99610 1830 E-mail: beatriz.arena@estudante.ufscar.br

Local e data:

Beatriz Arena
CONSENTIMENTO DA PARTICIPA(;AO

Eu, , concordo
em participar da pesquisa “As Competéncias Gerenciais dos Diretores de Servicos
Administrativos das Faculdades de Tecnologia do Nucleo Regional de Administracéo -
NRA 107, como pesquisado. Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de
minha participagdo na pesquisa e concordo em participar.

Local e data:

Nome do Participante
Pagina 02 Versdo 02 — 19/08/2023
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ANEXO | - ORGANOGRAMA DA URH

Departamento
de

Administracio

Contagem de
Tempo
(PAPCT)

Fonte: Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza (2024a).
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ANEXO Il - COMPETENCIAS - GESTORES (COMANDO)

o Definicdo das
Competéncia .
Competéncias

Descritor

Capacidade de
Mobilizacéo

Mobiliza, envolve e estabelece compromisso com
seus colaboradores, visando a realizagéo dos
objetivos e metas definidas e estimulando a equipe a

valorizar o que faz.

Busca orientacdo para solucionar problemas/duvidas

do dia-a-dia diante de situagGes imprevistas.

Aurticula-se com a equipe e promove a melhoria do
relacionamento profissional com as outras areas,
buscando parcerias internas e externas para solucao
de problemas e consecucdo dos objetivos da

instituicao.

Capacidade Delegacéo/Feedback

de Gestao

Delega tarefas e compartilha decises.

Exerce o feedback, praticando o elogio e a critica,
reconhecendo e compartilhando resultados com a

equipe.

Monitoramento

Interpreta e repassa informacgdes recebidas, com

agilidade, confiabilidade e clareza.

Comunica-se com a equipe, visando monitorar seu

desempenho e atingir os objetivos pretendidos.

Mantém a equipe a par dos problemas que possam
afeitar os problemas que possam afetar 0s processos
da area e de suas competéncias, estimulando a atitude

propositiva em busca de solucéo.

Visdo Estratégica

Desenvolve estratégias e viabiliza sua aplicacéo.

Antecipa e gerencia riscos e oportunidades.

Procura conhecer a estrutura e funcionamento da

instituicdo e os principais servicos por ela oferecidos.
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Compreende seu papel nos processos da instituigéo e
tem uma viséo global da dinamica organizacional e

das relacdes entre 0s processos.

Conhece os impactos de seu trabalho nas atividades

dos outros colegas/areas.

Compromete-se com o0s valores e principios da

instituicao.

Desenvolvimento

Auxilia os colaboradores no desenvolvimento dos

seus potenciais.

Profissional Gera um clima organizacional favoravel ao
desenvolvimento e desempenho dos profissionais.
Tratamento de Trata conflitos com imparcialidade, dando espago
Conflitos para manifestagédo dos envolvidos.
Realiza seu trabalho de forma equilibrada e convive
bem com adversidades, pressGes, imprevistos,
obstéculos e conflitos.
Recebe bem criticas e as trata adequadamente.
Conhece as atividades e processos da area,
) assegurando corretas orientagdes para a sua equipe.
Capacidade de
. 3 Acompanha os trabalhos, intervindo quando
Orientagdo

Preparo e

Qualificacédo

necessario, explicando detalhes e orientando sobre o

solicitado.

Demonstra  conhecimento das normas e
procedimentos da instituicdo e compreende a
importancia de seu cumprimento e atua nesse

sentido.

Planejamento

Estrutura e sistematiza processos visando o
planejamento, acompanhamento e organizacdo das
atividades e do ambiente de trabalho para melhor

utilizacdo dos recursos.

Comunicacéo

Escuta atentamente e expressa suas ideias,

verbalmente e por escrito, usando uma linguagem
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clara, objetiva, certificando-se do entendimento das

mensagens transmitidas ou recebidas.

Adota 0 meio de comunicacdo adequado ao contetido

e contexto da informacéo.

Geracao de

Conhecimento

Busca, sistematiza, registra e dissemina 0
conhecimento, de modo a transforma-lo em

vantagem para a instituicao.

Autodesenvolvimento

Procura  evoluir  pessoal, profissional e
intelectualmente, buscando aperfeicoamento e

atualizagdo continua de seus conhecimentos.

Relacionamento

Interpessoal

Capacidade
de Trabalho

em Equipe

Interage e mantém bom relacionamento com seus
pares, superiores e outras equipes, contribuindo para
o trabalho das outras areas.

Atende as solicitacdes e demandas, de forma
prestativa, segura e com competéncia técnica, dando
repostas aos seus pedidos e sugestdes, de modo a

valorizar o relacionamento.

Trata a todos com respeito, simpatia, presteza e
educacdo, independentemente da hierarquia e do
pablico, buscando um clima de harmonia, confianga

e cooperacao.

Demonstra paciéncia e capacidade de conviver com

diferencas (ritmo, estilo, pensamentos etc.).

Cooperacéo

Compartilha ideias, atividades e solugbes com o0s

membros da equipe e das demais areas.

Pde-se a disposicdo, espontaneamente, para auxiliar
colegas, de acordo com as necessidades e

possibilidades.

Identifica e compreende as necessidades dos

departamentos e suas expectativas.

Busca alternativas para atender as partes
interessadas, sempre observando as legislacbes e

procedimentos pertinentes.
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Demonstra capacidade de motivas suas colegas e
colaboradores.

Compromisso
com

Resultados

Motivacao
Demonstra capacidade de automotivacao e apresenta
energia para implantacdo de mudancas.
Concretiza com eficacia e eficiéncia os objetivos de
seu trabalho, cumprindo as tarefas que lhe sdo
Orientacéo para atribuidas com qualidade e nos prazos estipulados.

Eficiéncia e Eficacia

Preocupa-se com 0s custos e ata para o uso racional
dos recursos da institui¢do, atendendo ao padrao final
de qualidade, sem desperdicios de material.

Foco em Objetivos e
Metas

Estabelece prioridades, organiza as atividades e as
executa adequadamente, visando o atingimento das

metas.

Esforca-se sempre para superar o0s resultados
estabelecidos previamente, levando em consideracao

e custos, prazos, custos e qualidade.

Capacidade Analitica

Faz apreciagbes minuciosas, com discernimento e

critério, reconhecendo as variaveis envolvidas.

Elabora solucdes e toma decisdes considerando 0s

riscos inerentes.

Identifica causas de problemas inexistentes e

potenciais para acao preventiva.

Prop0e ideias e solucbes inovadores, administrando
possiveis dificuldades para sua implantacéo.

Fonte: Centro Estadual de Educagdo Tecnoldgica Paula Souza (2020).
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ANEXO 111 - ATUALIZACAO PROFISSIONAL — GESTORES (COMANDO)

ANEXO IX

A que se referem o artigo 15 da Deliberagdo CEETEPS n2 62, de 22/10/2020

Atualizacdo Profissional — Gestores (Comando)

Pont
Formagao e Atividades Diversas ontuagsio/
Ocorréncia
Participagdo em evento: curso, congresso, semindrio, simposio,
1 . o .. 1/hora
conferéncia, palestra, ... (certificado com carga horaria)
2 Participagdo em evento: curso, congresso, seminario, simposio, 1
conferéncia, palestra, ... (certificado sem carga horaria)
3 Palestra ou Treinamento proferido 1
4 | Membro da CIPA 1
5 Integrante da Brigada de Incéndio 1
Membro de APM, Conselho de Escola, Cooperativa Escola,
6 | Congregagdo/Comissdo de Implantagdo ou Comissdo Local de Avaliagao 1
para Evolugdo Funcional
7 | Integrante de Comissao no CEETEPS (Adm. Central, Etec e Fatec) 0,5

A pontuacdo nesta avaliacdo de atualizacdo profissional deve atingir 20 pontos.

Fonte: Centro Estadual de Educagdo Tecnoldgica Paula Souza (2020).
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ANEXO IV — TRECHO - DELIBERAGAO CEETEPS N° 62 DE 22-10-2020

SECAO W

DA AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS EMPREGADOS PUBLICOS E
SERVIDORES PUBLICOS ESTATUTARIOS OCUPANTES DAS CLASSES
CORRESPONDENTES AS DE COMANDO

Artigo 14 - A avaliagdo de desempenho dos empregados pdblicos & dos
servidores publicos estatutarios, ocupantes dos empregos plblicos em
confiancga das_glgsses comespondentes 3= de comando Coordenador e Chefe
de Departamento, de que trata o inciso IV do artigo 5° desta deliberagio, dar-
se-3 levando—-se em conta 4 (guatro) competéncias com 45 (guarenta e cinco)
descritores comportamentais, assim distribuidos:

| - Capacidade de Gestao, com 19 (dezenove) descritores;

Il - Preparo e Qualificacdo, com 8 (oito) descritores;

Ill - Capacidade de Trabalho em Equipe, com 10 (dez) descritores;
IV - Compromisso com Resultados, com 8 (oito) descritores.

§ 1 - As competéncias mencionadas neste artign e seus respectivos
descritores, estdo definidos na forma estabelecida no Anexo WV, que faz parte
integrante desta deliberagio.

§ 2° - Além das definigbes aludidas no paragrafo anterior, consta no referido
Anexo V, o desdobramento de cada um dos descritores, cuja escala esta
dimensionada de 1 (um) a 6 (seis) niveis de avaliagdo, bem como os critérios
de enguadramento para cada escala.

§ 3" - Na avaliagdo de desempenho das classes correspondentes &s de

comando serdo utilizados os mesmos instrumentos constantes do Anexo W,
para os nns de avaliacdo realizada pelo superior imediato, de autoavaliacio e
também no caso de avaliagao pela equipe de trabalho.

Artige 15 - Poderdo ser avaliados os empregados plblicos e servidores
publicos estatutdrios ocupantes dos empregos plblicos em confianga das
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classes correspondentes &s de comando, Coordenador e Chefe de
Departamento, quanto a atualizagao pru?lsslc:nal referida na alinea “d” do inciso
IV do artigo 4° desta deliberacdo, na &rea de atuagdo, levando em
consideragdo as atividades adiante relacionadas, na conformidade do Anexo X
- Atualizagdo Profissional — Gestores (Comando), que faz parte integrante

desta deliberacao:

| - Formacéo e Atividades Diversas, identificadas por 7 (sete) itens, com a
respectiva “Pontuagao/Ocorréncia”.

Paragrafo unico - O empregado piablico ou servidor pablico estatutario devera
manifestar sua opcdo pelo anexo de atualizacdo profissional, que podera ser o
correspondente ao emprego plblico permanents de que seja titular ou o anexo
citado no “caput” deste artigo.

Fonte: Centro Estadual de Educagéo Tecnoldgica Paula Souza (2020).



