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Resumo

O presente estudo possui como objetivo geral identificar qual a percepgado dos
gestores sobre o perfil de competéncias gerenciais para o exercicio de suas
atividades no ensino superior tecnolégico. Além do tema competéncia gerencial,
outros dois temas foram introduzidos, por entendermos que existem entre eles uma
relagdo de complementaridade. S&o eles: gestdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional. Quanto aos procedimentos metodoldgicos, trata-se de uma pesquisa
de natureza quantitativa e quanto aos objetivos descritiva. O procedimento técnico
foi um levantamento tipo Survey. A pesquisa censitaria teve como universo as IES
publicas e privadas que ofertam cursos superiores de tecnologia numa cidade do
Nordeste do Brasil. Os resultados apontaram a variavel planejamento, tanto para o
indicador cognitivo como para o indicador habilidade como o de maior importancia.
Para o indicador comportamental atitude, a variavel mais importante foi a ética.
Percebeu-se, ainda, que: as instituigbes ndo possuem politicas explicitas de
desenvolvimento das competéncias dos gestores; o desenvolvimento profissional
€ uma busca pessoal, quando os gestores elaboram, por iniciativa propria, metas
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de desenvolvimento orientados pela autoavaliacédo e diretrizes institucionais; e
que o desenvolvimento de competéncias se da, na pratica, de forma alheatodria,
dependendo da iniciativa de cada um.

Palavras-chave: Competéncias. Perfil de competéncias gerenciais. Ensino superior
tecnolégico

Abstract

This study is aimed at identifying the perception of managers on the skills profile for
the financial management of its activities in higher education technology. Besides
the theme managerial competence, two other themes were introduced, because we
understand that there are between them a relationship of complementarity. They
are: knowledge management and organizational learning. As the methodological
procedures, it is a quantitative research regarding the goals and descriptive. The
procedure was a technical Survey. The census research has as universe the public
higher education institutions and private courses that offer superior technology a city
in northeastern Brazil. Results suggest a variable planning for both the indicator for
the indicator as cognitive ability as the most important. For the behavioral attitude
indicator, the most important variable was the ethics. It was noticed further that:
The institutions do not have explicit policies on skills of managers, professional
development is a personal quest, when managers draw on their own initiative,
development goals guided by self-assessment and institutional guidelines; and the
development of skills in practice is done so alheatéria depending on the initiative of
each one.

Keywords: Skills. Profile managerial skills. Technological higher education. Ouvir.

Introducao

A nova perspectiva organizacional, voltada para a valorizagdo do
individuo, remete as organizagdes, sejam elas publicas ou privadas,
a repensarem a légica corporativa, principalmente no que tange ao
gerenciamento de pessoas, gestdo de competéncias, a aprendizagem
organizacional. A difusdo e evolugdo do termo competéncia estédo
diretamente ligadas as transformagdes do trabalho. Sua origem remota
desde a Idade Média, mas foi através da publicagao do paper Testing for
competence rather than intelligence, de David McClelland (1973), que o
debate ganhou énfase. A partir destes estudos, varios novos conceitos
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e abordagens foram surgindo. A énfase estratégia foi a primeira a ser
desenvolvida, tendo como precursores e autores consagrados como
Penrose (1959), Peteraf (1993), Nelson (1991), Teece (1980), Foss
(1997), entre outros, que tratavam da questado em nivel de capacitagcao
organizacional (BITENCOURT, 2004). Tais discussbes inspiraram os
trabalhos de Prahalad e Hamel (1995), disseminando o conceito de core
competence. Na Europa, destacam-se os trabalhos de Zarifian (2001),
Perrenoud (2002), Le Boterf (2003). No Brasil, temos as contribuicdes de
Ruas (2005), Bittencourt (2004 ), Gramigna (2002) Fleury e Fleury (2008),
Dutra (2008), entre outros. No que tange ao debate sobre competéncia
no contexto gerencial, a tematica comecou a ser construida através de
Boyatizis, em seu livro, The Competent Manager: a Model for Effective
Performance (WOOD; PAYNE, 1998, p. 23 apud BITENCOURT, 2004).
Seu modelo baseia-se na explicitacdo de 21 atributos que norteiam a
construgao de um perfil ideal de gestor.

Para Tachizawa e Andrade (1999), as Instituigdes de Ensino devem
ser vistas sob um enfoque sistémico, ou seja, composta por fornecedores,
clientes internos, produtos e mercado. Elas estdo inseridas num
ambiente de alta competitividade, onde tém que atender as exigéncias
legais impostas pelos 6rgédos regulamentadores, ao mesmo tempo em
que precisam desempenhar um papel que supra as necessidades da
comunidade. Estdo sujeitas as mesmas necessidades de quaisquer
outras organizagodes, sendo, portanto, necessario identificar, desenvolver
e gerenciar competéncias que gerem valor agregado a organizagao,
elevando o seu nivel de competitividade.

A gestdo dessas organizagbes deve ser capaz de alinhar as
estratégias organizacionais a toda a normatizagéo imposta pelos 6rgaos
regulamentadores, no que se refere a qualidade, programas curriculares,
projetos politicos pedagogicos etc. (TACHIZAWA e ANDRADE, 1999).

Com base nesta constatagdo, formulou-se o seguinte problema
central de pesquisa: Qual o perfil de competéncias gerenciais dos
gestores de cursos superiores de tecnologia? O objetivo geral constituiu
em identificar o perfil de competéncias gerenciais necessarios aos
gestores dos cursos superiores de tecnologia.
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Quanto aos procedimentos metodoldgicos, trata-se de uma
pesquisa de natureza quantitativa, e quanto aos objetivos, descritiva.
O procedimento técnico sera um levantamento tipo Survey. A pesquisa
caracteriza-se como censitaria, uma vez que tem como universo todas
as IES publicas e privadas que ofertam cursos superiores de tecnologia
em Natal/RN.

A importancia da escolha do segmento de educacao tecnoldgica
deve-se a sua crescente expansao da rede de educagao tecnologica,
tanto particular como publica. Segundo dados do INEP, registrou-se uma
evolugao de 684% da oferta de cursos superiores de tecnologia entre os
anos de 2002 e 2008, com destaque para o setor privado, cuja evolugéo,
no mesmo periodo, foi de aproximadamente 900%.

O presente artigo esta estruturado em 4 itens: Referencial Teorico;
Metodologia; Resultados Obtidos e Consideragdes Finais.

1 Referencial Teérico

Definir competéncias pode levar a longas discussdes
(PERRENOUD, 2002, p. 15). Visbes de autores e pesquisadores
envolvidos com o tema competéncia sendo introduzidas aos precursores
do estudo mostra que se trata, portanto, de “um conceito em construgao”.

1.1 Gestao

A area educacional universitaria tem buscado maior
profissionalizagao de seus cargos gerenciais, a partir da necessidade
do gestor na area educacional de conciliar a gestdo administrativa,
pedagogica, académica e cientifica (MORENO, apud ARAUJO, 1999 p.
36 in RUAS, 2005, p. 118). As mudancgas estdo provocando a renovagao
dos modelos de gestédo e, consequentemente, a redefinicdo dos papéis
gerenciais.

A palavra “geréncia” deriva do verbo to manage (administrar,
gerenciar), que etimologicamente vem da palavra manus, do latim,
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que significa mao (SILVA, 2009, p. 30). Do ponto de vista historico, a
geréncia tem sua origem no “chefe”, que foi inventado para garantir o
lucro do patrdo, ou seja, muito mais para assegurar resultados do que
para promover resultados (TEIXEIRA e MINK, 2000, apud ODERICH, in
RUAS, 2005, p. 91).

Para Boog (1991, p. 123), gerenciar significa “realizar
equilibradamente o potencial de resultados, de pessoas e de inovacao
da organizagao”. Para Boog (1991, p. 145), “a empresa que tem gerentes
capacitados, bem-sucedidos e motivados dispde de um patriménio e de
uma vantagem competitiva que se faz sentir em todos os momentos de
sua atuagéo e, principalmente, nos momentos de crise”.

Embora alguns autores possam discordar em alguns aspectos
quanto aos papéis, modelos e funcgdes, todos reconhecem a importancia
do gerente para a organizagao.

Para Quinn et al. (2003), os modelos de gestao podem ser
representados como: modelo de sistemas abertos, modelo de metas
racionais, modelo de processos internos e modelo das rela¢gdes humanas.

Quanto aos papéis gerenciais, Quinn (2003) et al., por sua vez,
definem em 8 os papéis dos gerentes: inovador, negociador, produtor,
diretor, coordenador, monitor, facilitador e mentor.

Para Mintzberg (2000), as atividades do gerente podem ser
descritas em termos dos varios papéis ou conjunto organizados de
condutas, comportamentos que pertencem a uma fungao ou posigcao
identificavel. Os dez papéis gerenciais foram agrupados pelo autor em
trés familias: a) Interpessoais, caracterizados pelo relacionamento dos
gerentes com as pessoas das organizagdes com todos os stakholders.
b) De informacao, onde a fungdo é ser o transmissor de informagdes
externas (concorréncia, necessidades e desejos dos clientes etc.) para
dentro da empresa e vice-versa. ¢) De decisdo, voltados para o nivel
estratégico e a resolugao de problemas nas organizagoes.
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PAPEIS
CATEGORIAS GERENCIAIS CONCEITOS
Interpessoal Chefe nominal* | Papel da fungao
Interpessoal Lider Contrata, treina, motiva e disciplina funcionarios
Faz contrato com fontes externas de fornecimento
Interpessoal Ligacso de informagdes. Essas fontes s&o individuos ou
P gag grupos fora da unidade do gerente e podem ser
internas ou externas
Recebe e coleta informacdes de organizagdes
e instituicdbes externas. Sao atividades que
Informacional | Monitor desempenha quando recebe ou procura obter

informacgdes que lhe permitem entender o que se
passa em sua organizagao e no ambiente

Informacional

Disseminador

Atua como canal para transmitir informagdes
aos membros da organizagdo. Gerente
como responsavel pela circulagdo interna de
informacgdes

Representa a organizagdo diante de pessoas de

Informacional | Porta-voz
fora
L Inicia e supervisiona novos projetos que
Decisorial Empreendedor ~ P proje q
melhorardao o desempenho da organizagao
. Controlador de | Toma medidas corretivas em resposta a problemas
Decisorial e . ) . .
disturbios imprevistos, crises ou conflitos
Responsavel por distribuir os RHs, fisicos
e monetarios. Compreende trés elementos
N Alocador de L - .
Decisorial essenciais: administrar o préprio tempo,
recursos . ; 2
programar o trabalho alheio e autorizar decisdes
tomadas por terceiros
Opera como negociador quando discute e
Decisorial Negociador barganha com outros grupos para obter vantagens

para sua unidade.

Quadro 1: Papéis Gerenciais de Mintzberg
Fonte: Adaptada de Robbins, 2001, in Ruas, 2005, p. 124

A competéncia gerencial deve ser vista, entdo, como fonte de
valor para o individuo e para a organizagdo. A aplicagao sinergética
de conhecimentos, habilidades e atitudes geram desempenho
organizacional, que pode ser percebido através de melhores resultados.
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1.2 Fungodes de coordenadores de cursos

Andrade e Tachizawa (2005) definem como fungbes do
coordenador de curso, as seguintes atividades, que devem ocorrer
de forma harménica e fundamentada no modelo da analise sistémica,
considerando-se, ainda, o contexto social, econdmico, politico em que a
IES encontra-se: Realizacdo de Reunidées com os docentes, discentes,
funcionarios, diregao e parceiros; Levantamento e controle de frequéncia
de docentes e discentes; Acompanhamento das praticas pedagdgicas
dos docentes; Realizagao de avaliagdes sistematicas de desempenho de
docentes, discentes e funcionarios; Construcao e revisao sistematica do
Projeto Pedagogico do Curso; Revisao sistematica dos procedimentos
académicos e administrativos do curso; Revisdo dos meios de
comunicagao utilizados para o publico externo e interno; Implementagéao
de meios e comunicacgao eficientes, eficazes e efetivos; Realizagdo de
cursos extracurriculares e Realizacdo de avaliagbes sistematicas dos
conteudos ministrados nos periodos do curso.

Franco (2005) in Andrade (2005) propds um modelo de gestao
educacional onde as fung¢des e papéis dos coordenadores de curso
estdo agrupados em quatro subsistemas, que compdem o sistema maior
de gestdo: Fungdes politicas: Lideranga, animagao, representagao,
marketing, articulacdo; Fungbes gerenciais: Supervisdo da
infraestrutura, indicagcdo e compra de livros, controle da frequéncia
docente, estimulo a frequéncia discente, contratagdo, treinamento
e demissdo, decisdo, controle da adimpléncia discente; Fung¢ées
Académicas: Elaboragao e execugado do PPC, desenvolvimento atrativo
das atividades académicas, qualidade e regularidade da avaliagao,
desenvolvimento de atividades complementares, acompanhamento de
monitorias, engajamento em extensao universitaria, controle do estagio
supervisionado e ndo supervisionado, estimulo a iniciagdo cientifica
e a pesquisa; Fungdes institucionais: E responsavel pelo: sucesso
do curso, acompanhamento de egressos, empregabilidade do aluno,
captagao de fontes alternativas de recursos, reconhecimento do curso
pelo MEC, sucesso dos egressos em exames de ordem [OAB, CFC etc.]
e vinculo de regionalidade do curso.
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Assim, depreende-se que o coordenador de curso necessita
possuir (e/ou desenvolver) uma série de competéncias, habilidades e
atitudes para o exercicio de sua funcdo. Tais competéncias poderao
influenciar no melhor desempenho do curso e, assim, permitir o alcance
de metas e objetivos tragcados.

1.3 Conceito de competéncia

O conceito de competéncia pode ser analisado sob diversas
abordagens: sob a d6tica da organizagdo (énfase sob os aspectos
conceituais da empresa) e sob a 6tica das pessoas (énfase na formagao
e desenvolvimento das pessoas). Este pode estar relacionado a
diferentes aspectos e correntes: 1. Desenvolvimento de conceitos,
habilidades e atitudes (formagao) — Boyatizis (1982), Parry (1996),
Boog (1991), Becker (2001), Spencer e Spencer (1993), Magalhaes
et al. (1997), Hipodlito (2000), Dutra et al. (1998), Sandberg (1996); 2.
Capacitagao (aptiddao) — Moscovicci (1994), Magalhaes et al. (1997),
Dutra et al. (1998), Zarifian (2001); 3. Praticas de trabalho, capacidade
de mobilizar recursos, fato esse que a difere do conceito de potencial
(agdo) — Sparrow e Bognanno (1994), Durand (1998), Hase et al..
(1998), Cravino (2000), Ruas (1999), Moscovicci (1994), Boterf (1997),
Perrenoud (1998), Fleury e Fleury (2000), Davis (2000), Zarifian
(2001); 4. Articulagao de recursos (mobilizagdo) — Boterf (1997); 5.
Busca de melhores desempenhos (resultados) — Boyatizis (1982),
Sparrow e Bognanno (1994), Parry (1996), Hase et al. (1998), Becker
et.al. (2001), Spencer e Spencer (1993), Cravino (2000), Ruas (1999),
Fleury e Fleury (2000), Hipdlito (2000), Dutra et al. (1998), Davis (2000),
Zarifian (2001); 6. Questionamento constante (perspectiva dinamica)
— Hipdlito (2000); 7. Processo de aprendizagem individual no qual a
responsabilidade maior desse processo deve ser atribuida ao proprio
individuo (autodesenvolvimento) — Bruce (1996); 8. Relacionamento
com outras pessoas (interagao) — Sandberg (1996).

O conceito de competéncia adotado por Ruas (2005) apresenta
certa similaridade com alguns dos principais tedricos do tema, entre eles,
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Le Boterf e Zarifian. O autor conceitua competéncia como “a capacidade
de mobilizar, integrar e colocar em ag&o conhecimentos, habilidades
e formas de atuar (recursos de competéncias) a fim de atingir/superar
desempenhos configurados na missdo da empresa e da area”.

1.4 Competéncia gerencial

A tematica competéncia, no contexto gerencial, comegou a ser
construida através de Boyatizis. Seu livro, The Competent Manager:
a Model for Effective Performance iniciou o debate acerca do tema
competéncias (WOOD; PAYNE, 1998, p. 23 apud BITENCOURT, 2004).
Seu modelo baseia-se na explicitagdo de 21 atributos que norteiam
a construgdo de um perfil ideal de gestor. Este constructo pode ser
evidenciado no quadro a seguir:

DIMENSAO ATRIBUTOS

Orientagédo eficiente; Produtividade; Diagnostico
Metas e Gestao pela Agao e uso de conceitos; Preocupacdo com impactos
(pro-ativo)

Autoconfianga; Uso de apresentagbes orais;

Lideranca Pensamento logico; Conceitualizagao

Uso de poder socializado; Otimismo; Gestao de

Recursos Humanos ) o f
grupo; Autoavaliagdo e senso critico

Desenvolvimento de outras pessoas; Uso de poder
Diregéo dos Subordinados unilateral;
Espontaneidade

Autocontrole; Objetividade perceptual;
Foco em outros clusters Adaptabilidade;
Preocupacao com relacionamentos proximos

Conhecimento especializado | Memoria; Conhecimento especializado

Quadro 2: As Vinte e Uma Competéncias de Boyatizis.
Fonte: Adaptado de Wood e Payne, 1998 apud Bitencourt, 2001.

Dadooenvolvimentocomasdimensdes administrativa, psicossocial
e politica, o estudo sobre competéncia gerencial envolve conceitos
relacionados a lideranca, aptidoes, formagédo académica e profissional,
mobilizacdo e combinacdo de recursos, conexdo entre situacbes e
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aprendizado (MOREIRA et al., 1997). A dimensao técnica “compreende
o conhecimento especifico dentro da especialidade da area de atuacao”
(MOREIRA et al., 1997, p.14); a dimensao administrativa refere-se ao
planejamento, organizacdo, coordenagcdo e acompanhamento das
atividades que Ihe séo destinadas; a dimensao psicossocial é focada na
din@mica dos inter-relacionamentos e a dimensao politica refere-se ao
exercicio do poder, ao grau de autonomia e deciséo, e a capacidade de
influenciar nas acdes da empresa.

Ruas (2000, p. 6) apud Oderich in Ruas (2005, p. 96) conceitua
competéncia gerencial como a “capacidade de mobilizar, integrar e
colocar em agao conhecimentos, habilidades e formas de atuar, a fim
de atingir/superar desempenhos configurados na missao da empresa e
da area”.

Para Maximiano (2002, p. 41), as competéncias especificas que
sd0 necessarias para ocupar um cargo de gerente dependem, no nivel
hierarquico, das tarefas do gerente, do tipo de organizagéo e de outros
fatores. A figura abaixo mostra a importancia relativa das habilidades
nos diferentes niveis gerenciais.

Administracao

superior

Geréncia e .

intermediaria \\ :abmdade
umanas

Supervisdo de Habilidade \\

primeira linha técnicas \\x

Figura 1. Habilidades Gerenciais e niveis hierarquicos.
Fonte: Maximiano, 2000, p. 43

De forma geral, segundo o autor, as competéncias gerenciais sao
classificadas em trés categorias: conhecimentos, habilidades e atitudes.
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Os conhecimentos funcionam como pontos de referéncia para
a compreensao da realidade e como base para o desenvolvimento de
habilidades. Incluem todas as técnicas e informagdes que o gerente
domina e que sao necessarias para o desempenho do seu cargo.
(MAXIMIANO, 2002, p. 41)

Para a presente pesquisa considerou-se que os conhecimentos
referem-se ao saber, as habilidades ao saber-fazer e as atitudes ao
querer ser/fazer.

2 Metodologia

Quanto aos procedimentos metodolégicos, trata-se de uma
pesquisa de natureza quantitativa e, quanto aos objetivos, descritiva.
O procedimento técnico foi um levantamento tipo Survey. A pesquisa
caracteriza-se como censitaria, uma vez que tem como universo todas
as IES publicas e privadas que ofertam cursos superiores de tecnologia
em Natal/RN. Das 7 (sete) IES pesquisadas, obteve-se respostas de 30
gestores de cursos, em um universo de 32, o que da uma taxa de retorno
de 93,75%.

Para a pesquisa em questdo foi utilizado um questionario
construido com perguntas fechadas e abertas, adaptado de Braga e
Brito (2009). Foi realizado um pré-teste do questionario em ambos os
setores em analise (publico e privado). Pretendia-se, com isso, corrigir
as principais disfungdes que poderiam levar a erros de interpretagédo e
entendimento. Com o objetivo de identificar o perfil de competéncias
gerenciais dos coordenadores de cursos superiores de tecnologia, a
pesquisa trabalhou sobre a perspectiva de trés dimensdes (indicadores):
1 e 2) indicadores de conhecimentos (cognitivos), que se referem ao
saber tedrico, conceitual, fundamental para orientar uma boa pratica;
3) Indicadores comportamentais, estes envolvendo habilidades (saber-
fazer, capacidade de aplicar conhecimentos tedricos); 4) Indicador
Atitudinal (querer ser e fazer).

O quadro 3 apresenta a definigdo de cada uma das variaveis
utilizadas no indicador cognitivo Conhecimento.
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VARIAVEIS

DEFINICAO

1. Area/ Setor de (Politica/
legislagao, sistema,
mercado)

Conhecimentos de cunho estratégico sobre o mercado/
sociedade no qual a IES se insere, incluindo no perfil os
discentes, concorrentes, parceiros.

2. Planejamento Estratégico
e Operacional

Conhece o PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional) e o
PPP (Projeto Politico Pedagégico) da IES que leciona.

3. Técnico Especifico (RH,
financeiro, gerente de apoio
pedagogico etc.)

Conhecimentos técnicos préprios de sua area de formagao
especifica.

4. Informatica

Conhecimento sobre o uso do computador, redes, internet,
bem como dos principais softwares de sua area de atuagao.

5. Processo de Tomada de
Deciséo

Conhecimento de métodos/técnicas que facilitem a Tomada
de Decisao.

6. Gestao de Qualidade

Conhecimento da Teoria Basica, bem como dos Processos
relacionados com o funcionamento de Sistemas de Qualidade
Total.

7. Psicologia
Organizacional

Conhecimento sobre comportamento das pessoas dentro de
uma Organizagdo (comunicagao interpessoal, administragao
de conflitos, negociagdo, motivagao, formacao de equipes).

8. Produto/ Mercado de
atuagdo da Empresa/
Instituicéo

Conhecimento de nivel mercadoldgico sobre os servigos (e/ou
produtos) fornecidos pela IES.

9. Informagdes Diretrizes
Curriculares

Conhecimento das Diretrizes Curriculares dos Cursos
Superiores de Tecnologia (CST'’s)

10. Outros (especificar)

Quadro 3: Definigdo das variaveis do indicador cognitivo conhecimento

Fonte: Braga e Brito, 2009.
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Com o objetivo de identificar aspectos inerentes a gestdo do
conhecimento e aprendizagem organizacional, outro indicador cognitivo
foi introduzido ao questionario de Braga e Brito, conforme quadro 4:

VARIAVEIS

DEFINIGAO

1. Visao compartilhada

Compartilhamento do conhecimento na IES entre os

funcionarios de diferentes setores

2. Planejamento

Conhecimento acerca de experiéncias passadas, para assim
formular estratégias mais consistentes

3.Aprendizagem

Aprendizagem continua para os diferentes niveis hierarquicos
da IES

4. Tomada de decisdes

Conhecimento sobre os processos de tomada de deciséo entre
os diversos niveis hierarquicos da Instituicdo de Ensino

5. Monitoramento do
desempenho individual e
coletivo

Conhecimento sobre os procedimentos para registro e/ou
validagéo das licdes aprendidas, bem como resultados de
avaliagdes realizadas

6. Comunicagao

Conhecimento acerca de instrumentos de comunicagao
eficaz, comunicagao aberta entre os membros da Instituicéo
de Ensino, compartilhando problemas e questdes relevantes,
facilitando a resolugéo de problemas

7. Desenvolvimento /
Habilidades

Incentivos para que se desenvolvam habilidades de dialogo e
trabalho em grupo

8. Avaliagdo de

Conhecimento  sobre  parametros de avaliagdo e
acompanhamento do desempenho dos funcionarios, utilizados

Desempenho em avaliagdes internas e externas, bem como conhecimento
sobre os resultados da avaliagdo
Conhecimento sobre métodos de incentivos para a
. producgéo intelectual e/ou desenvolvimento de habilidades e
9. Incentivos

competéncias (aprovagéo de projetos, artigos, aprovagéo em
mestrado e/ou doutorado etc.)

10. Plano de Cargos

Conhecimento acerca do plano de cargos e salarios adotados
pela IES (caso exista)

11. Outros (especificar)

Quadro 4: Definicdo das variaveis do indicador cognitivo conhecimento

Fonte: Braga e Brito, 2009.

O quadro 5 apresenta as definigdes das variaveis pertencentes ao
indicador comportamental habilidade.

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 18, n. 1, p. 189-216, jan./jun. 2012 201



Lydia Maria Pinto Brito, lonara Cortez Bezerra de Paiva e Nilda Maria de Clodoaldo Pinto Guerra Leone

VARIAVEIS

DEFINICAO

1. Planejamento

Capacidade de planejar, definir e compartilhar metas estratégias e
taticas referentes ao processo administrativo.

2. Organizagao

Capacidade de gerenciar o processo administrativo, bem como
de definir os diversos papéis dos membros da equipe, incluindo a
distribuicdo de atividades, tarefas e responsabilidades.

Capacidade de influenciar e mobilizar o grupo de trabalho, visando

3. Lideranca alcancar objetivos orientados para o bem comum.
Capacidade de definir agdes/tomar atitude apds analise de
4. Decisédo alternativas, e que levem a resolugdo do problema/situagéo

examinada.

5. Comunicagao/ saber
ouvir

Capacidade de escutar superiores, colaboradores, clientes,
fornecedores e parceiros, dar e receber feedback, bem como de
se fazer entender, visando facilitar a integragéo entre as pessoas
envolvidas e influenciar positivamente o ambiente de trabalho.

6. Analise e Sintese

Capacidade de criticar e sintetizar dados e informagdes sobre
processos e pessoas, a fim de poder reunir elementos objetivos
que permitam uma adequada tomada de deciséo.

7. Trabalho em Equipe

Habilidade pessoal, que consiste na capacidade de entrosar-se
facilmente com os demais membros da equipe e de converter-se
em fator de integragéo do time como um todo.

8. Criatividade /
Inovagao

Capacidade de gerar novas ideias (Criatividade), bem como de
promover sua implementacéo (Inovagéo).

9. Execugao

Capacidade de pér em pratica os planos de agdo elaborados,
visando a efetiva consecugéo dos resultados pretendidos.

10. Inspiracéo e
Motivagéo da Equipe

Capacidade (do lider) de criar condigbes propiciadoras de
inspiragdo e motivagao para sua equipe, na busca constante do
moral elevado do grupo.

11. Administragao de
Conflito e Negociacédo

Capacidade de resolver conflitos interpessoais do grupo, alinhada
a um elevado senso de negociagéo, de natureza pratica.

12. Relagbes
Interpessoais

Capacidade de perceber a importancia do bom relacionamento
interpessoal e de trabalhar efetivamente junto a equipe para sua
consecucgao.

13. Outros (especificar)

Quadro 5: Definicdo das variaveis do indicador comportamental habilidades
Fonte: Braga e Brito, 2009.

O Jdltimo indicador da pesquisa, o indicador comportamental
atitude, refere-se ao querer ser/fazer. A definigdo de cada uma das
variaveis deste indicador pode ser observada no quadro 6.
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VARIAVEIS DEFINICAO

Respeito absoluto pelo outro, honestidade e justica nas decisdes

1. Etico S . .
e coeréncia entre o discurso e a pratica.

Consciéncia de suas proéprias limitagdes (humildade) e de suas
2. Auto-confianca fortalezas (confianga), passando uma postura de seguranga e
equilibrio para sua equipe.

Abertura para ouvir/aceitar opinides diferentes, bem como para
3. Flexivel perceber as constantes transformagdes geradoras da necessidade
de mudancgas organizacionais.

Resposta, em nivel 6timo, ao conjunto de Atribuicdes do Cargo,
4. Responsavel com elevado grau de correspondéncia as expectativas da
Organizagao em relagédo a sua pessoa.

Consciéncia da importancia do Servir/ Cuidar dos liderados e dos

5. Servidor/ Cuidadoso . "
clientes/usuarios.

Compromisso e envolvimento com a Miss&o, Negdcio e Resultados

6. Comprometido T A
institucionais, bem como com as Pessoas da Organizacao.

Entusiasmo em nivel elevado, evidenciado na postura corajosa de

7. Auto-motivado superag&o dos desafios do dia-a-dia.

Antevisdo de cenarios (sonhos) para onde deseja levar a
8. Visionario Organizagdo e a Equipe e disposicdo para compartilhar estes
sonhos com seu grupo de trabalho.

Disponibilidade para Querer aprender sempre (busca do auto-
9. Aprendiz/ Educador | desenvolvimento), bem como Preocupagéo com o desenvolvimento
de todos da equipe (papel educacional).

10. Outros (especificar)

Quadro 6: Definicdo das variaveis do indicador comportamental atitudes
Fonte: Braga e Brito, 2009.

As questdes abertas tinham como objetivo identificar a participagao
da IES no desenvolvimento de competéncias, gestdo do conhecimento
e aprendizagem organizacional. 1. De que maneira a IES colaborou
com o seu processo de aquisicdo de competéncias (treinamentos,
networking, mentoria, coaching, on the job training, etc.)? 2. Como vocé
administra seu planejamento e projeto de desenvolvimento profissional?
3. Que outras fontes de aprendizagem foram uteis no processo de
desenvolvimento de competéncias (experiéncia profissional, influéncia
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de amigos, pesquisa auto-didatica, etc.)? 4. Que elementos no contexto
organizacional influenciaram positivamente ou negativamente o
processo de desenvolvimento de aprendizagem e competéncias? 5.
Como a IES gerencia o processo de desenvolvimento de competéncia
de seus gestores?

Os dados foram coletados no periodo de outubro e novembro de
2009. Quanto as fases de analise e interpretagdo dos dados, em um
primeiro momento foi feita uma analise descritiva dos dados, seguida de
uma analise de cluster para identificar tendéncias nos grupos em estudo.
A analise dos dados obtidos nas questdes fechadas foi feita com uso
dos softwares “Statistic 7 e “SPSS 13”, com a tabulagao das respostas,
permitindo a avaliagéo da percepg¢éo dos respondentes.

3 Resultados Obtidos

PARTE I: Perfil sociodemografico

A pesquisa permitiu identificar o perfil dos coordenadores de
cursos superiores de tecnologia da cidade de Natal/RN. Atabela 1 abaixo
sintetiza os resultados obtidos quanto aos dados socio-demograficos:

Tabela 1 - Perfil socio-demografico

CRITERIO MAIOR FREQUENCIA | %
1. Sexo Masculino 66,7
2. Faixa etaria 31 a40 anos 50,0
3. Formagao académica Mestre 50,0
4. Area de atuagao IES privada 70,0
5. Regime de trabalho Integral 63,3
6. Tempo de docéncia De 5 a 10 anos 40,0
7. Tempo de coordenagao Menos de 2 anos 50,0
8. Média das horas por semana dedicadas ao ensino | Mais que 9 horas 36,7
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9. Med|a~de horas por semana dedicadas a pesquisa De 2 a 4 horas 70,0
e extens&o

10. Carga horaria semanal dedicada a gestdo do Até 20 horas 267
curso

11. Tempo de capacitagao dos coordenadores Ha menos de 6 meses | 43,3
12. Remuneragéao Mais de R$ 4.000,00 46,7
13. Possui atividade fora da docéncia Sim 56,7
14. Forma como foi dada a escolha como gestor do | Indicagéo da 66.7
curso mantenedora ’

Fonte: Pesquisa de campo realizada em outubro/novembro 2009

No que se refere aos dados sdcio-demograficos, os itens 3 e 5
merecem destaque, uma vez que fazem parte dos critérios de avaliagao
de cursos para efeito de autorizagdo e reconhecimento adotados pelo
MEC.

PARTE Il: Identificagcao do perfil de competéncias gerenciais

Visando identificar o perfil de competéncias gerenciais dos
coordenadores de cursos superiores de tecnologia, investigou-
se a percepgado dos pesquisados acerca de quais sdo as 5 (cinco)
variaveis mais importantes em cada um dos indicadores apresentados
(conhecimentos, habilidades e atitudes).

Para o indicador cognitivo conhecimento, o resultado pode ser
verificado na tabela 2:
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Tabela 2 - Demonstrativo das Variaveis do Indicador Cognitivo
Conhecimento por grau de importancia

Variaveis Frequéncia %
1°. Planejamento Estratégico e Operacional 9 24,32
2°. Area/ Setor de (Politica/ legislagao, sistema, mercado) 7 18,92
3°. Informacgdes Diretrizes Curriculares 6 16,22
4°, Psicologia Organizacional 5 13,51
5°. Produto/ Mercado de atuacdo da Empresa/ Instituicao 4 10,81
6°. Técnica Especifica (RH, financeiro, gerente de apoio 3 8,11
pedagogico etc.)
7°. Informatica 2 5,41
8°. Processo de Tomada de Decisé&o 1 2,70
9°. Gestéo da Qualidade 0 0,00

Fonte: Pesquisa de campo realizada em outubro/novembro 2009.

Em relacdo a este indicador, ao se fazer uma relagdo com a
titulagéo, esta importancia € mais evidenciada entre os mestres (44,4%
dos que escolheram esta variavel como mais importante). Destaca-se,
ainda, a variavel gestao da qualidade nao sendo citada por nenhum dos
gestores.

Para o indicador cognitivo acerca da gestdo do conhecimento e
aprendizagem organizacional, os resultados s&o evidenciados através
dos dados da tabela 3.
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Tabela 3 - Demonstrativo das Variaveis do Indicador Cognitivo
Conhecimento, Desenvolvimento Profissional e Aprendizagem por grau

de importancia

Variaveis Frequéncia %

1°. Planejamento 10 27,03
2°. Comunicagao 8 21,62
3°. Incentivos* 4 10,81
4°. Aprendizagem* 4 10,81
5°. Plano de Cargos* 4 10,81
6°. Desenvolvimento Habilidades 3 8,11

7°. Visao compartilhada 2 5,41

8°. Monitoramento do desempenho individual e coletivo 1 2,70
9°. Avaliagédo de Desempenho 1 2,70
10°. Tomada de decisdes 0 0,00

Fonte: Pesquisa de campo realizada em outubro/novembro 2009.

* Por terem obtido a mesma frequéncia e percentual, foi utilizada a segunda escala percentual

de importancia para classificagéo.

A pesquisa identificou, ainda, que escolheram esta variavel como
a mais importante, apenas 11,1% sao doutores. Apesar de ocupar
a segunda posicdo, nenhum doutor classificou comunicagdo como
conhecimento de extrema importancia. 50% dos que escolheram Plano
de Cargos como variavel mais importante sdo mestres.

No que se refere ao indicador comportamental habilidades, a tabela
4 mostra novamente o planejamento como a variavel mais importante,

segundo percepgao dos gestores.
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Tabela 4 - Demonstrativo Indicador Comportamental (Habilidades) por grau de
importancia

Variaveis Freqiiéncia %
1°. Planejamento 9 24,32
2°. Lideranga 5 13,51
3°. Inspiragao e Motivagédo da Equipe* 4 10,81
4°, Comunicagao/ saber ouvir* 4 10,81
5°. Organizagao* 4 10,81
6°. Execugao 3 8,11
7°. Trabalho em Equipe 2 5,41
8°. Criatividade / Inovagéo 2 5,41
9°. Administragcao de Conflito e Negociacao 2 5,41
10°. Analise e Sintese 1 2,70
11°. Relagdes Interpessoais 1 2,70
12°. Decisao 0 0,00

Fonte: Pesquisa de campo realizada em outubro/novembro 2009.

* Por terem obtido a mesma frequéncia e percentual, foi utilizada a segunda escala percentual
de importancia para classificagéo.

A percepgao desta variavel como a mais relevante é vista
principalmente por mestres (44,4%) e especialistas (33,3%). 60% dos
que consideram Lideranga como a segunda variavel mais importante
séo especialistas. A terceira variavel foi apontada por 50% dos mestres,
25% doutores e 25% especialistas. 75% que escolheram comunicagao
como a quarta variavel mais relevante sao mestres. A quinta variavel foi
citada por 50% especialistas, 25% mestres.

O dltimo indicador analisado, atitude, apresenta a variavel ética
como a mais importante.
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Tabela 5 - Demonstrativo Indicador Comportamental (Atitudes) por grau
de importancia

Variaveis Frequéncia %

1°. Etico 15 36,59
2°. Aprendiz/Educador 8 19,51
3°. Comprometido 6 14,63
4°. Auto-motivado 4 9,76
5°. Responsavel 3 7,32
6°. Flexivel 2 4,88
7°. Autoconfianga 1 2,44
8°. Servidor/ Cuidadoso 1 2,44
9°. Visionario 1 2,44

Fonte: Pesquisa de campo realizada em outubro/novembro 2009.

No que se refere a ética, esta é vista como a variavel mais
importante para a maioria dos mestres e especialistas. Apenas 6,7%
dos 36,59% atribuidos a variavel sdo doutores. Para a segunda variavel
em relevancia na percepgao dos gestores, 37,5 séo especialistas e 37,5,
mestres. O comprometimento é, talvez, a variavel onde os gestores
possuem uma percepgdo mais préxima quanto ao grau de relevancia,
ocupando a terceira colocagado. Para a variavel auto-motivagéo, 75%
dos respondentes sdo mestres. Ser responsavel é citado em 33,33%
(mestres); 33,3% (doutores) e 33,3% (especialista).

PARTE Ill: Analise das questdes subjetivas

A organizagao que se preocupa com a gestdo de competéncias,
com a aprendizagem e com o conhecimento, estabelece critérios
de acesso para o desempenho mais eficaz de seus processos e
procedimentos. Neste sentido, a pesquisa preocupou-se em verificar,
também, a participacao da IES no desenvolvimento de competéncias de
seus gestores, através da pergunta: De que maneira a IES colaborou
com o seu processo de aquisicdao de competéncias (treinamentos,
networking, mentoria, coaching, on the job training etc.)?
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Os resultados dos questionarios apontam algumas dificuldades
encontradas pelos coordenadores, relacionadas ao desenvolvimento
de competéncias gerenciais nas suas Instituicbes, de acordo com
transcrigdes a seguir:

-“N&o houve incentivo a aquisicdo de competéncia. As Unicas atividades
sao as semanas pedagdgicas que antecedem o inicio do semestre” (G3);

-“Até o presente momento, ndo houve nenhum desses processos
disponibilizados* (G4); e

-“Assumi recentemente, ainda ndo participei de nenhuma atividade
sobre gerenciamento académico” (G7).

Observa-se que as instituicdes ndo possuem politicas explicitas
de desenvolvimento das competéncias dos gestores.

Poroutrolado, procurou-seidentificar de que maneirao coordenador
administra seu planejamento e projeto de desenvolvimento profissional,
perguntando: Como vocé administra seu planejamento e projeto de
desenvolvimento profissional? Os fragmentos apresentados abaixo
sintetizam o pensamento dos coordenadores:

-“Especificando metas e tragando caminhos para alcanga-los” (G1);

-“Procuro definir metas e buscar alcanga-las” (G15);

-“‘Através do plano de agdo, alinhado com as diretrizes globais
da instituicdo. As metas sdo estabelecidas anualmente e aferidas
trimestralmente” (G6);

-“‘Através da adogdo de estratégias baseadas na legislagdo e nos
documentos institucionais” (G7);

-“Tomando como base o0s instrumentos normativos institucionais,
legislagéo aplicavel e uma boa dose de bom senso” (G8);

-“Definigcdo de prazos e metas, além de autoavaliagdo” (G10).
Verifica-se, na fala dos pesquisados, que o desenvolvimento
profissional € uma busca pessoal, quando os gestores elaboram,

por iniciativa propria, metas de desenvolvimento, orientados pela
autoavaliacdo e diretrizes institucionais.
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Com o objetivo de identificar as praticas e agdes para o
desenvolvimento de competéncias, foi perguntado: Que outras fontes
de aprendizagem foram uteis no processo de desenvolvimento
de competéncias (experiéncia profissional, influéncia de amigos,
pesquisa auto-didatica etc.?). Houve grande destaque para a
experiéncia profissional, sendo citado por 16 dos 29 coordenadores que
responderam a questdo. Os depoimentos abaixo sintetizam a percepgao
dos gestores acerca desta questao:

-“Experiéncia profissional foi a base fundamental, pois o conhecimento
técnico da area de formacgdo é condicao principal para um alimento
correto entre o processo tedrico-pratico dos cursos que exigem resultados
imediatos em decorréncia da resumida formagéo e curta duragdo” (G6);

-“A experiéncia profissional é sem duvida uma fonte importante de
aprendizagem. Estar no mercado de trabalho é importantissimo para
que possamos entender a sua dinamica e assim podermos ofertar e
gerenciar o curso com vistas a esse mercado” (G8); e

-“Sem duvida ‘experiéncia profissional’. Neste tipo de experiéncia existe
uma quantidade enorme de contatos de diversas realidades da area e
da profissdo. Onde a networking funciona também como influéncia de
amigos” (G27).

Pelas respostas acima, fica claro que o desenvolvimento de
competéncias se da, na pratica, de forma aleatéria, dependendo da
iniciativa de cada um.

Sabendo-se que o contexto organizacional influencia diretamente
na gestéao, foi perguntado: Que elementos no contexto organizacional
influenciaram positivamente ou negativamente o processo de
desenvolvimento de aprendizagem e competéncias? Neste item
em questdo, destaca-se no aspecto positivo o relacionamento entre
colegas e ambiente, e cultura organizacional; e no aspecto negativo,
principalmente a sobrecarga de atividades, conforme depoimentos a
seguir:

-“Positivamente: bom relacionamento no ambiente de trabalho.
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Negativamente: a adequacdo do tempo em fungdo das atribuicbes
acumuladas” (G4);

-“As relacbes de amizade e companheirismo no ambiente trabalho
contribuiam de forma singular no desenvolvimento da aprendizagem e
das competéncias” (G 20);

-“O clima organizacional influencia positivamente, enquanto que a carga
horaria de trabalho, negativamente” (G24);

-“Cultura organizacional influenciou positivamente instituicdo que busca
valorizar as competéncias e os talentos de sua equipe” (G28).

Sobre a questdo “como a IES gerencia o processo de
desenvolvimento de competéncia de seus gestores?”, as respostas
apontam para um cenario de pouco gerenciamento de competéncias:

-“Nao dispbe de programa dessa natureza”(G1);

-“Inexiste a geréncia do processo de desenvolvimento de competéncias. A
pratica existente é passar tarefas e aguardar relatério de resultados”(G2);

-“Néo ha uma politica de gerenciamento de competéncias” (G3); e

-“Acho que atualmente ndo esta bem. Lida-se com muitas acbes e
tendéncias e ndo ha uma capacitagdo dos gestores que os permita “dar
a diregdo a seguir”, propondo simultaneamente a forma mais atraente e
motivadora para que os coordenados sigam na dire¢do indicada” (G16).

Finalmente constata-se a auséncia de um programa estruturado
de gerenciamento do desenvolvimento das competéncias.

Consideragoes Finais

No progressivo ambiente globalizado de mercado, a gestdo de
competéncia surge como estratégia organizacional capaz de agregar
valor a organizagao, tornando-a mais competitiva. A presente pesquisa
teve como objetivo geral identificar o perfil de competéncias gerenciais
necessarios aos gestores dos cursos superiores de tecnologia. Segundo
percepg¢ao dos gestores, o planejamento estratégico € a variavel cognitiva
(conhecimento) e comportamental (habilidades), enquanto que a ética é
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tida como a variavel comportamental (atitude) como a mais relevante
dentre as demais. Quanto a gestdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional, percebe-se que as IES encontram-se em estagio pouco
avangado no que se refere a estes temas especificos.

A presente pesquisa despertou para outros temas que poderiam
ser explorados posteriormente e que certamente iriam contribuir para
o desenvolvimento deste setor educacional. Trata-se de uma distingéao
entre a percepgao dos gestores entre o setor publico e privado, uma
vez que estes possuem especificidades proprias que devem ser
consideradas. Seria interessante, ainda, estudar acerca do impacto do
cargo na qualidade de vida dos gestores.
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