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RESUMO

A presente pesquisa teve 0 objetivo de verificar as competéncias gerenciais nos alunos
concludentes do curso de administracdo da Universidade Federal do Ceara (UFC), na percepc¢éo
destes, com base no referencial tedrico estudado, bem como também observar a contribuicdo da
faculdade na formacdo destas competéncias também na percepcao destes. Para tanto, foi realizada
uma pesquisa exploratoria e descritiva com a elaboracdo e aplicacdo de questionarios. Foram
aplicados no total 41 questionarios. Destes, apenas 35 foram analisados, pois atenderam aos
critérios estabelecidos para a amostra, 0s quais requeriam que o0s respondentes estivessem se nao
concluindo o curso, bem préximos a conclusdo, além de estarem também inseridos no mercado
de trabalho. Tais critérios visavam a realizacdo do objetivo inicial proposto na pesquisa. A
pesquisa proporcionou a percepcdo das competéncias gerenciais entre os alunos do curso de
administracdo da UFC. Nestes predominam, de acordo com o resultado, competéncias gerencias
com foco na geragdo de resultados, bem como também competéncias ligadas as habilidades
comunicativas. O resultado demonstrou ainda, através de uma analise interpretativa das respostas
dos discentes que a faculdade, de modo geral, contribui teoricamente para o desenvolvimento de
tais competéncias. Tal contribuicdo tedrica pode gerar nestes, uma visdo global e critica.
Contribui também promovendo relacionamentos, bem como também proporciona uma maior

seguranca para a tomada de decisao.

Palavras chaves: competéncias gerencias, curso de administracdo, UFC.



ABSTRACT

The present research aimed to verify the management skills in students graduating from the
administration of the Universidade Federal do Ceara (UFC), the perception of these, based on the
theoretical study, and also to note the contribution of the College in the formation of these
competences also in the perception of these. It was conducted a descriptive and exploratory
research with the development and implementation of questionnaires. A total of 41 questionnaires
were applied. Of these, only 35 were analyzed, because it met the criteria, which required that the
respondents were not completing the course as well near the conclusion, and they are also
inserted into the labour market. Such criteria aimed to achieve the objective proposed in the
initial search. The survey gave the perception of managerial skills among pupils of the course of
administration of the UFC. These are, as a result, management skills with a focus on generating
results, as well as the related skills communication skills. The result demonstrated yet, through an
interpretative analysis of the responses of students the College generally, theoretically contributes
to the development of such skills. Such theoretical contribution might generate in these, an
overview and critique. Also contributes by promoting relationships and also provides greater

security for decision making.

Key words: management skills, course administration, UFC.
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1 INTRODUCAO

O século XXI é marcado de extrema competitividade entre as organiza¢cBes num
ambito interno e externo das suas fronteiras nacionais. Com a globalizacéo, os limites geogréaficos
perderam importancia numa perspectiva mundial. Bens, servicos, pessoas, habilidades e ideias
puderam se cruzar livremente através das fronteiras geograficas, sem restricdes e barreiras. Esse €
0 ponto de vista que defendem (HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2008).

A proximidade entre as organiza¢des culminou na hiperconcorréncia cuja finalidade é
captar a realidade do cenario competitivo atual. Nesse contexto as empresas desafiam seus
concorrentes de forma agressiva a fim de melhorar sua posi¢do no mercado e seu desempenho.

Se 0 desempenho torna-se mais exigente, as organizagdes precisam também de
gestores mais qualificados, com alto nivel de competéncia, capazes de se antecipar as mudancas e
capazes de se comunicarem bem e liderar. As pessoas, hoje, na organizacdo, sdo o diferencial
competitivo das empresas e o papel do gestor adquire uma importancia vital para as organizacdes.

Nesta época de mudancas onde a informagdo é o bem mais precioso, o gestor €
considerado um agente de transformacdo. Este precisa, portanto, estar em constante
aprendizagem, reciclando e buscando conhecimentos que se adapte as constantes mudancas.

Uma boa formacdo com alto nivel de qualificacdo profissional e intelectual torna-se
um dos quesitos fundamentais para esses gestores. Hoje, ha uma imensa quantidade de cursos de
graduacdo em administracdo e pos- graduacdo strictu lato sensu das mais variadas especialidades,
a fim de atender a essa nova demanda do mercado. Contudo, nesta pesquisa dedicou-se esforco a
graduacdo em administracdo na Universidade Federal do Ceara (UFC).

Diante do cenario de competitividade surge a seguinte questdo de pesquisa:
atualmente a faculdade de administracao da Universidade Federal do Ceara esta formando
alunos com as competéncias gerenciais de atuacao exigidas no mercado?

A pesquisa teve por objetivo geral analisar as competéncias gerenciais presentes entre
os alunos concludentes do curso de Administracdo da Universidade Federal do Ceard na
percepcao destes de acordo com as competéncias tragadas no referencial teorico.

O objetivo especifico foi avaliar a predominancia de competéncias gerenciais entre o0s

alunos de administragdo da UFC com base na identificagdo das competéncias gerenciais
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elucidadas através de autores especialistas e verificar a contribuicdo da faculdade, também
segundo a percepcao destes, no desenvolvimento destas competéncias.

A importancia do tema vai ao encontro das expectativas de sucesso ndo s6 dos
estudantes, mas também dos envolvidos no projeto pedagdgico da graduacdo em administracao.
Além de ser hoje, um tema bastante visado e discutido mediante as transformacdes continuas do
mundo.

Além da pesquisa bibliografica adotou-se uma pesquisa exploratoria mediante o uso
da técnica de questiondario estruturado com um ndmero de respondentes definido segundo a
conveniéncia da pesquisa, visto que se propds apenas a sondagem do assunto sem finalidade
conclusiva. Os questionarios foram aplicados aos alunos nos trés Gltimos semestres do curso de
administracdo de empresas da UFC, no més de janeiro de 2013, a fim de identificar competéncias
gerenciais dos alunos em questéo.

O trabalho se organiza, portanto da seguinte forma: o primeiro capitulo é a introducdo. O
segundo capitulo mostra a mudanca e evolucdo do perfil do administrador no decorrer do século
XX até chegar ao perfil atual, com base no desenvolvimento das teorias do pensamento
administrativo de gestdo. O terceiro capitulo trata sobre os papéis, as habilidades e competéncias
gerenciais do gestor, que incidem sobre este como profissional do seculo XXI. O quarto capitulo
trata sobre a metodologia aplicada para a pesquisa. O capitulo cinco apresenta os resultados da
pesquisa. E por fim, o sexto capitulo aborda as consideracgdes finais sobre o trabalho.
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2 MUDANCAS NA GESTAO A PARTIR DE UMA VISAO DAS ESCOLAS
ADMINISTRATIVAS

O contexto global tem passado por constantes mutaces. Tais transformacdes
emergiram do surgimento da globalizacdo, da inovacdo e da tecnologia. O mundo como era
conhecido no século XX mudou. Esta afirmacdo, segundo Amatucci (2000) inspirado em Peter
Drucker resume que as transformagfes que assistimos devem-se a passagem do século como a
transicdo da era industrial para a era do conhecimento. Drucker (1997 apud AMATUCCI, 2000,
p. 16) afirma que “a transigdo nao se completou ¢ estamos em plena mudanga”.

Devido a essas transformaces no mundo global, as alteracdes no cenario empresarial
também foram exigidas, principalmente no que se refere a gestdo de pessoas. Segundo Fischer
(2001, p.10) “pesquisas no Brasil revelaram que nove entre dez formadores de opinido da area de
recursos humanos acreditam que as politicas e praticas de gestdo de pessoas diferem das
utilizadas ha 10 anos”.

Tais alteracBes no cenario empresarial e no modo de gestdo incorreram diretamente
no perfil do gestor, nas habilidades e competéncias requeridas por este dentro da organizacao.

Torna-se importante observar essas alteracdes incorridas ao longo do tempo.

2.1 Processo evolutivo do perfil do administrador.

Ao longo do século XX diversas foram as escolas pelas quais 0 pensamento
administrativo foi fundamentado. Tais escolas tentaram retratar a realidade empresarial vivida em
cada época, bem como esta deveria ser orientada. Sendo assim, em um breve estudo historico
pode-se retratar as mudangas no contexto da gestdo empresarial que acarretaram as mudancas no
perfil do gestor passando pelas teorias administrativas decorrentes do século XX até a chegada do
século XXI. Nesta pesquisa destacaram-se as teorias da administracdo cientifica, classica,
burocratica, das relagbes humanas e comportamentais, administracdo japonesa, teoria dos

sistemas, teoria da contingéncia.

2.1.1 Administragdo Cientifica e Teoria Classica.
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No inicio do século XX, pos-revolucdo industrial, a forca de trabalho humano era
precaria e havia uma necessidade de expansdo da producdo. Esse contexto estimulou teoricos
como Taylor e Fayol a estudarem o ambiente empresarial a fim de aumentar a efetividade nas
organizagoes.

Taylor foi o percussor dos estudos, abordando a administragdo cientifica que recebeu
esse nome devido a busca da racionalizacdo do trabalho. Taylor criou o estudo de tempos e
movimentos que tinha o objetivo de diminuir movimentos desnecessarios a tarefa, ganhando mais
tempo e aumentando a producdo pela especializagdo dos funcionarios. Inspirados em Taylor,
Ferreira, Reis e Pereira (1997) apresentam 0s seguintes principios':

a) selecdo cientifica: os empregados eram cientificamente selecionados para

determinada tarefa;

b) o tempo deveria ser padronizado a fim de atingir pelo menos um minimo da

producdo;

c) apoiava um plano de incentivo salarial proporcional a sua producéo;

d) trabalho em conjunto: referia-se a conciliacdo dos interesses da organizacéo e

dos operarios de acordo com a eficiéncia;

e) “gerentes planejam, funcionarios executam”: refere-se a separacdo funcional

entre planejamento e execucdo de forma que aos gerentes atribui-se o
planejamento e aos demais subordinados, a execucao;

f) divisdo do trabalho que levava a especializa¢do de uma determinada tarefa;

g) supervisao que deveria ser funcional;

h) énfase na eficiéncia, pois admite-se que existe uma Unica maneira certa de

realizar uma tarefa.

Analisando tais principios pode-se perceber que o gestor nesta época se posicionava
como um supervisor, inspecionando de forma rigorosa o trabalho de seus subordinados, e usavam
da autoridade e severidade para o controle da producdo do trabalho destes. Bourdeau (1983 apud
FERREIRA, 2011,p. 29) chega a afirmar que “os primeiros praticantes de RH eram capatazes de
fabricas que contratavam, demitiam e supervisionavam seus trabalhadores.” Taylor inclusive,

considerava que o funcionério era adaptado ao cargo, ou seja, isso significa que diante de um

1 Resumidos pela autora nesta monografia do texto original.



17

desempenho insatisfatorio do funcionério, o funcionério ineficiente era substituido por um outro
mais eficiente.

Silva (2008) menciona que assim como 0S gestores atuais, 0S primeiros
administradores encontraram problemas na gestdo de seus subordinados. A médo de obra nesta
época era ndo especializada e o sistema de ensino era extremamente, segundo este autor, precario.
Portanto, os primeiros administradores careciam de certas habilidades para lidar com esses
problemas de gestdo. Tais habilidades sdo descritas por Silva (2008) a seguir:

O analfabetismo era comum e as habilidades de ensino estavam em falta; desenhos
folhas de instrucBes e os procedimentos de operacBes da maquina requeria alguma
habilidade dos gestores com relacdo a ler, calcular e responder resultados previsiveis. O
treinamento era conduzido em sua maior parte por instru¢fes orais, demonstragéo,
tentativas e falhas. Em termos de disciplina e motivacdo, os primeiros esforcos
administrativos encaixavam-se em trés categorias, € ao serem examinados de perto,

parecem ter mudado apenas sua aplicagdo e ndo a sua teoria até os dias de hoje. (SILVA,
2008, p. 92)

Em sintese, o gestor da época de Taylor carecia de habilidades objetivas: ler, escrever,
desenhar. A motivacdo aplicada referia-se aos incentivos salariais. A imagem do homem era
associada ao homo economicus, homem orientado para valores materiais, portanto relagdes
humanas ndo eram priorizadas. A énfase e 0 objetivo giravam em torno da tarefa e as pessoas
eram tratadas como partes desta tarefa. O gestor buscava e usava da autoridade do poder para
controlar o desempenho dos funcionarios.

Complementando a teoria de Taylor, Fayol focou-se na estrutura e uma de suas
maiores contribuicdes referiu-se a geréncia das tarefas. Ele identificou o trabalho dos gerentes e
encontrou nestes as seguintes funcGes comumente mencionadas na literatura como sendo:
(POCCC) previsdo, organizacdo, comando, coordenacdo e controle.

Maximiano retratou a importancia de Fayol para a identificacdo do trabalho do gestor.
De acordo com Maximiano (2004, p. 58) Fayol “foi o pioneiro no reconhecimento que a
administracdo deveria ser vista como uma funcdo separada das demais fungcbes da empresa. O
maior impacto dessa identificacdo estd na distingdo das operagdes técnicas da empresa.” Ele
alegava que o administrador, importando-se com detalhes técnicos, esquecia-se de administrar a
organizacdo como um todo.

O gestor, portanto comegava a se posicionar de forma essencial e distinta na empresa,

atuando nos niveis mais altos da hierarquia voltados para o planejamento das tarefas. E, como na
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época de Taylor, o gestor possuia o poder centralizado e usava da autoridade para lidar com seus

subordinados. Seu maior papel consistia em manter a ordem dentro da organizagéo.

2.1.2. Modelo burocratico

Apo6s os estudos de Taylor e Fayol, Max Weber criou o modelo burocratico, uma
gestdo baseada em normas e inflexibilidade burocratica®. Segundo Ferreira, Reis e Pereira (1997)
0 modelo burocratico apresentava as seguintes caracteristicas:

a) ética protestante: vida dedicada ao trabalho duro, poupanca e ascetismo;

b) homem organizacional: 0 homem deve dedicar-se sem restricdes ao desempenho

de suas tarefas;

c¢) racionalidade: os objetivos devem ser alcangados pela maneira mais racional;.

d) divisdo do trabalho e hierarquia: a divisao deve ser sistematica, assim como em
Fayol, e cada funcionario deve possuir a autoridade condizente com a tarefa
exercida;

e) autoridade, poder, dominagdo e administracdo:o modelo gira em torno do
poder e da obediéncia sem resisténcias de acordo com a administracao;

f) separacdo entre propriedade e administracdo: o administrador é um
profissional especialista, assalariado e fiel ao cargo. O funcionario é reconhecido
pela ocupacdo do cargo bem como as atribuicOes destes;

g) organizacao informal: deve ser combatida pela organizacéo.

Neste modelo as normas precedem aos objetivos da organizacdo e tanto 0s
funcionarios como o0s gestores estdo submetidos a regulamentos que limitam a espontaneidade e
despersonalizam o relacionamento entre funcionarios e gestores. O gestor era um especialista em
normas e muitas vezes atuava de forma inflexivel adaptado a organizacdo a qual estava inserida.

Os trés modelos de gestdo acima vistos: cientifico, classico, e burocratico, se referem
a um modelo de organizacdo predominante durante o século XX. Este modelo organizacional é
chamado mecanicista e é dirigido por normas pesadas e rigorosas. Chiavenato diz que (2004, p.
20) “quando comegaram a proliferar industrias e fabricas, o0 modelo organizacional utilizado era o

mecanicista, que era perfeitamente adequado para a época de relativa estabilidade e

2 Burocrética no sentido de centros de poder em torno do bureau
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previsibilidade dos negdcios [...]”. A énfase da organizacédo estava no objetivo central da busca da
eficiéncia, ou seja, os padrdes eram extremamente rigidos, a capacidade de processamento da
informacdo era limitada e o desenho organizacional era extremamente adequado a eficiéncia da
producdo. Tal modelo vem sendo mencionado por diversos autores como totalmente arcaico hoje
num mundo de constantes mudancas e necessarias adaptacdes, embora, possa ser encontrado
ainda em pequenos empreendimentos.

Observa-se também que, no requisito gestdo, as pessoas eram encaradas como
recursos na organizacao, tais quais como quaisquer ativos fisicos da empresa como as maquinas e
equipamentos. Dutra (2012, p. 25), quando se refere a este fato menciona inclusive que “Barney
(1991) classificava 0s recursos organizacionais em trés categorias: fisicos- planta equipamentos e
ativos; humanos- gerente, forca de trabalho e treinamento; e organizacionais- imagem e cultura”.

Numa andlise menos critica, as trés teorias acima, porém, comparadas com a gestao
atual, contribuiram de forma significante para o que se tem hoje, quando se trata de
especializacdo, divisdo do trabalho e até mesmo incentivos salariais, como em Taylor; as funcGes
do administrador de Fayol e as normas de Max Weber. O que ocorreu, no entanto, foi uma

reestruturacdo de tais teorias a ponto de adaptarem-se a complexidade do mundo atual.

2.1.3 Escola de relagdes humanas e Behaviorista.

Seguindo este percurso histérico, um novo movimento surgiu na terceira década do
século XX, a partir das experiéncias em Hawthorne realizadas por Elton Mayo na fabrica Western
Eletric, por meio de estudos sobre os processos de fadiga dos funcionarios desenvolvidos com o
fim de aumentar a eficiéncia dos funcionarios, descobriu-se a organizacdo informal e a influéncia
dos fatores psicoldgicos no processo de producdo. Tais descobertas despertou em estudiosos a
curiosidade sobre esses fatores em relacdo ao aumento da producao.

Esta era uma época onde o desemprego era crescente, desencadeado pela crise de
1929 e havia uma intensa pressdo por novas praticas de gestdo empresarial consequéncia do
aumento no numero dos sindicatos. As pessoas na organizagdo comecgaram a ser vistos por uma
nova perspectiva desencadeando a escola das Relagdes Humanas.

Esta escola, por sua vez, abriu caminho para a escola berhaviorista, onde foram

introduzidos conceitos de motivacao e lideranca. Pouco tempo apos, surge Maslow e as piramides
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das necessidades e os tipos de lideranca. Tais estudos continuam ainda em evolucéo e descobertas
novas sobre o comportamento do gestor surgem a cada dia.

O gestor, portanto, passava a ser uma pessoa mais “humanizada” preocupada com as
necessidades de seus subordinados, ja que a ideia de homo economicus deu lugar a uma segunda
classificagdo denominada homo social, homem orientado para valores sociais.

H& muitas criticas a respeito da escola das relacdes humanas. Muitos a associam
inclusive a uma teoria mecanicista como a de Taylor, Fayol, ou Weber, porque a énfase apenas sai
das tarefas e foca-se nas pessoas com o Unico objetivo de também promover o aumento da
eficiéncia. O gestor continua 0 mesmo, sua atencéo é que muda, pois o foco agora da producéo
eficiente volta-se para as pessoas.

2.1.4 Administracdo Japonesa

A administracdo japonesa foi estabelecida pela modernizagdo do Japéo, por volta de
1868, e introduziu um moderno controle de qualidade relativa a producao baseado no controle da
qualidade total. De acordo com Ferreira, Reis e Pereira (1997, p.153) “seus resultados sdo
garantia da qualidade, reducdo de custos, cumprimento dos programas de entrega,
desenvolvimento de novos produtos e administragao do fornecedor”.

A administracdo japonesa teve forte influéncia no sistema de producdo atual. O
controle de qualidade total bem como a concepgdo do “Just in Time” através do Ohnoismo?,
Sistema Toyota de Producéo, contribuiram para a massificacdo da gestdo de producao que se tem

de forma atual.

2.1.5 Teoria dos Sistemas

A teoria dos sistemas aborda uma forma de enxergar as totalidades. Diante a
percepcdo da complexidade mundial e organizacional, a resolugdo de problemas carece de uma
ampla visdo, ou seja, uma visdo sistémica que tém o intuito de identificar as consequéncias da

tomada de deciséo para a resolugdo do problema sob Vvérias perspectivas.

3 Referéncia a TaiichiOhno considerado o maior responsavel pela criagdo do Sistema Toyota de Producéo.
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Ludwig Von Bertalanffy deu inicio aos estudos da abordagem sistémica.
Mencionando a teoria de Bertalanffy, Maximiano (2004, p. 62) informa que “a tecnologia ¢ a
sociedade tornaram-se tdo complexas que as solucBes tradicionais ndo sdo mais suficientes. E
necessario utilizar abordagens de natureza holistica ou sistémica, generalista ou interdisciplinar.”
A teoria vislumbra a organizagdo como um sistema de partes que se inter-relacionam e atuam de
forma conjunta. Tal perspectiva deu uma nova concepcdo ao gestor que nessa época tinha a
preocupacdo de analisar as consequéncias de suas decisdes, pois sabia que qualquer decisao

influenciaria tanto no ambiente interno, quanto externo da organizacéo.

2.1.6 Teoria da Contingéncia

A teoria da contingéncia pode ser considerada uma extensdo da teoria dos sistemas e
ela sugere que ndo existe um Unico meio certo de realizar “coisas”. A forma de geréncia e gestdo
dependera das variaveis de contingéncia no ambiente organizacional. Ferreira, Reis e Pereira
(1997) possuem os trés seguintes pressupostos:

a) supremacia do transitorio: as caracteristicas do ambiente estdo em constante

mutacéo;

b) fim do modelo ideal: a forma de gerir uma empresa depende de um conjunto de

variaveis vindas da pressao que recebe do meio ambiente;

c) tecnologia: adotada pela organizacdo como intimidade para o sucesso empresarial.

A teoria da contingéncia é marcada pelas variagdes tecnoldgicas como variaveis
contingenciais e aborda que o modelo ideal de conducdo de uma organizacdo dependera das

caracteristicas do ambiente ja que este € marcado sempre de constantes transformacdes.

2.2 Século XXI

As teorias mencionadas representaram a perspectiva dos enfoques de gestéo, ao longo
do século XX, e contribuiram para a concepc¢do das mudancas para a gestéo atual.

Diante de tais transformacgdes o modelo organizacional mecanicista predominante do
século XX ja ndo era mais suficiente. Com a globalizacdo, a necessidade de uma reestruturacao
da forma organizacional foi precisa e 0 modelo mecanicista do século XX, deu lugar ao modelo

orgénico no século XXI. Chiavenato (2004, p 21.) afirma que:
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A era da informacdo se incumbiu de desfigurar totalmente essa velha realidade. (...)
Subitamente, o0 modelo mecanicista - centralizador, rigido e controlador - ja ndo
conseguia atender as novas necessidades de mudanca e inovacdo empresarial,
imprescindiveis para a sobrevivéncia em um contexto altamente competitivo e
globalizado. As empresas comegaram rapidamente a apelar para um novo modelo - o
organico-descentralizador, flexivel e impulsionador, a antitese do modelo anterior.

Para migrar de forma veloz como era preciso, as empresas utilizaram, para este
processo, a qualidade total bem como o desenvolvimento organizacional. Outras precisaram de
mudancas radicais como uma reengenharia ou downsizing®, que constituia de um processo de
desburocratizacdo empresarial baseado no enxugamento das estruturas e niveis organizacionais.
(CHIAVENATO, 2004)

O modelo orgénico classifica-se assim por ser altamente interdependente focado para
uma melhor comunicacdo entre pessoas e cargos, aumentando a capacidade de processamento da
informacgdo. Este modelo tem seu desenho voltado para tarefas Gnicas e complexas, que
favorecem a criatividade e a inovacdo e aumentando a complexidade dentro das organizagdes.

O ser humano no século XXI passa a ser visto por idedlogos como o bem mais
valioso da organizacdo e constituem o diferencial atual nas organizagcbes. Em uma época de
mudancas onde a informacdo € o bem mais precioso, o gestor é considerado um agente de
transformacdo. Este precisa, portanto, estar em constante aprendizagem, reciclando e buscando
conhecimentos que se adapte as constantes mudancas.

Conforme Gil discursa (2006, p. 24) “Expressdes como ‘gestdo de talento’, ‘gestao de
parceiros’ e ‘gestdo de capital humano’, estdo se popularizando.” De acordo com o autor tais
expressdes visam substituir o termo ‘administragdo de recursos humanos’, pois esse termo trata
de uma expressdo bastante restritiva, ja que leva a compreensdo das pessoas como simples
recursos tais quais os recursos financeiros e materiais.

Sobre isso Chiavenato (2004, p. 3) ressalta que:

As pessoas serdo recursos da organizacdo dependendo da maneira como se aborda a sua
atividade dentro das organizac@es. Se esta atividade for meramente rotineira, repetitiva,
fisica ou muscular, ela apenas faz parte do processo produtivo como qualquer maquina
ou equipamentos. Aqui estamos falando do conceito de méo de obra ou de aplicacdo de
energia muscular do trabalho.

4 Downsizing termo do Iéxico inglés que em portugués significa: achatamento.
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Ele continua que durante décadas esta foi a abordagem predominante nas
organizagOes, porém, diante da tecnologia, a automacgdo e a robotizagdo assumiram o papel
mecanico antes desenvolvidos pelas pessoas no século XX. E a forca intelectual passa a ser o
maior bem produtivo destas pessoas hoje no século XXI.

Segundo a orientacdo da escola cldssica ocorria a separagdo entre planejamento e
execucdo dai a afirmagdo que a significacdo intelectual das pessoas ndo era necessaria, pois até
recentemente ndo era sentida a necessidade das pessoas eficazes na organizagéo, abordando que o
dominio, antes, era do trabalho manual. Com isso, a base do foco consequentemente era
relacionada a eficiéncia, pois o trabalho era predominantemente operativo, ndo eram necessarias
pessoas “pensantes”, apenas obedientes. Com a exigéncia de inclusédo do ato de planejar,
introduziu-se a nogédo de eficacia, e a importancia de “cabegas pensantes” tornaram-se essencial
no desenvolvimento da organizacao.

Nesse contexto 0 gestor passou a precisar de capacitacdo para processar informacdes,
comunicar-se de forma eficiente e eficaz e liderar as partes inter-relacionadas, bem como ser
capaz de atuar como um agente transformador também no meio externo da organizacéo, voltado
para os objetivos da organizacdo a qual esta inserido.

Chiavenato (2004) bem relata as mudancas ocorridas na gestdo. Ele afirma que as
mudancas ocorridas na atualidade referem-se a conversdo da era pés-industrial para a era da
informacao, tais transformac6es sdo descrita a seguir:

e trabalho fisico versus mental: o trabalho fisico e muscular, repetitivo e imitativo
deu lugar ao trabalho intelectual, criativo e inovador. As pessoas passaram a atuar
como parceiros da organizacdo colaborando com competéncias e conhecimentos
para o objetivo da organizagéo;

epadronizacdo versus diversidade: as diferencas individuais estdo sendo
valorizadas: as préaticas de gestdo de recursos humanos, antes padronizadas, cedem
espaco as adversidades com o intuito de melhor conhecer e desenvolver
competéncias caracteristicas de seus colaboradores para promoc¢do de vantagem
competitiva da organizacgéo;

e trabalho individual versus trabalho de equipe: as equipes séo apreciadas pelas
organizagdes, pois sdo capazes de estabelecer sinergia e produzir um efeito

multiplicador que ajuda na contribui¢éo da eficacia e da inovacao na organizacao;
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ereter talentos versus aplicar talentos: mais importante que reter os talentos é
conseguir motiva-los e aplica-los de forma que venha a agregar valor a organizagédo
por meio do valor intelectual destes;

e gerentes versus lideres: o modelo autocratico que funcionava bem em uma época
em que as mudancas eram lentas, hoje precisa dar lugar ao modelo de lideres
democraticos e incentivadores para que possam ser acompanhadas as mudancas que
ocorrem de forma rapida e constante;

etecnologia e desenvolvimento versus aprendizagem organizacional: a
preocupacdo em desenvolver pessoas resultou na criacdo de universidades
corporativas, agéncias de aprendizagens a fim de integrar esforgos para incremento
da aprendizagem organizacional.

ecapital humano: o capital humano ganhou visibilidade nas organizacfes que
passaram a ter como foco o esfor¢co de cultivar e desenvolver o talento humano
dentro das organizacdes que pretendem permanecer competitivas.

Dessa forma, sdo fatores criticos de sucesso empresarial para as empresas a
flexibilidade, velocidade, integragdo e inovacdo. As empresas necessitam de quebrar suas
barreiras, tanto verticais, que sdo as relacionadas ao nivel hierarquico quanto as externas que séo
as relacionadas com seu ambiente externo. Nesse contexto, as organiza¢des precisam mais do que
nunca de gestores com alto nivel de conhecimento e inovacdo. A énfase no processo de
aprendizagem do gestor é fundamental mediante a exigéncia constante da aquisicdo de novas
habilidades e competéncias. Stoner e Freeman (1995) aponta que os administradores devem
desenvolver seu potencial administrativo através da educacdo formal e da pratica continua.

As pessoas, hoje na organizacao, sao o diferencial competitivo das empresas e o papel

do gestor adquire uma importancia vital para as organizagoes.
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3  PAPEIS, HABILIDADES E COMPETENCIAS DO GESTOR NA
CONTEMPORANEIDADE

3.1 Definicéo de gestor.

O gerente atua hoje, como um agente de transformacéo na sociedade atual. Mas o que
é um gerente? Muitas vezes esse termo € cheio de divergéncias ou ambiguidades entre 0s tedricos
e pode gerar confusao.

Entre as varias discussdes levantadas sobre os conceitos de gerente e de
administrador, Farmer, Ryan (1969 apud SILVA, 2008, p. 19) diferenciam os termos da seguinte

forma:

Definimos um gerente como alguém que se esforca para alcangar objetivos
quantificaveis, relacionados as finalidades do subsistema, e um administrador como
aquele que se esforga para atingir objetivos ndo quantificaveis, independentemente do
efeito final de sua consecucéo.

Desta forma o conceito de administrador estaria ligado a uma concep¢do mais
abstrata e ampla, relacionando-se com o estabelecimento dos processos, enquanto o conceito de
gerente adquire uma relagédo direta com a producdo de resultados. Trata-se da conceituagdo de
forma aplicada.

Peter Drucker (1978, p. 6) define administrador como o “responsavel pelo trabalho
dos outros”, enquanto o gerente assim é conceituado:

(...) qualquer trabalhador com conhecimentos, nas organizagdes modernas, ¢ um gerente
se, em virtude de sua posicdo e desse conhecimento, for responsdvel por uma

contribuicdo que afeta materialmente a capacidade da organizagdo de trabalhar e obter
resultados. (DRUCKER, 1978, p.5)

Nessa afirmacdo Drucker (1978) destaca a capacidade de obter resultados, ou seja, ele
coloca o gerente num papel de agente ativo e influenciador. Ainda dentro desta mesma afirmagéo
ele também impoe o termo “qualquer trabalhador”, vindo a inferir que neste conceito pode estar
incluso qualquer profissional capacitado pertencente & organizagdo, desde profissionais das bases,
profissionais individuais, até as altas clUpulas administrativas na organiza¢do. Entende-se,
portanto, que de acordo com a abrangéncia do termo, este pode se aplicar a qualquer trabalhador
dentro da gestdo que seja capaz de agir de forma a obter resultados. Como ele expde a seguir:
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Muitos administradores sdo gerentes — mas ndo todos. Mas muitos ndo administradores
estdo também se tornando gerentes na sociedade moderna. Porque a organizacdo
educada, tal como aprendemos nesses ultimos anos, necessita tanto de “administradores”
como de “colaboradores individuais” em posi¢cdo de responsabilidade autoridade e
decisdo. [...] Chamei de “gerentes” os trabalhadores instruidos, administradores ou
profissionais individuais, de quem se esperam, em virtude de seu trabalho, decisfes que
tenham impacto significativo no desempenho e nos resultados em conjunto. (DRUCKER,
1978, p. 6)

Para Peter Drucker, o que define a geréncia €, portanto, a capacidade de tomar
decisbes mediante o compromisso com responsabilidade a fim de estabelecer contribuicdo a
organizacdo por meio da eficacia. Com outras palavras, Drucker (1978) considera que é preciso
ndo s6 administrar o trabalho dos outros, mas alterar a capacidade da organizacéo de produzir de
forma ndo so eficiente como também eficaz.

Existe, porém, outra corrente de raciocinio de acordo com Silva (2008), nestes
incluem autores como Koontz (1972), Newman®, Dale°que nédo atribuem diferencas quanto ao
trabalho do administrador e do gerente. Para estes, ndo ha diferenca, pois ambos possuem as
mesmas qualidades, responsabilidades e func¢des. Silva (2008) afirma também que ha a existéncia
ainda de uma terceira linha que difere administrador do gerente ndo pelo trabalho que estes
realizam, mas pela organizacdo a qual estes estdo inseridos. De tal forma que nesta linha de
pensamento, “o administrador estaria voltado para a atuacdo em 6rgdos publicos, enquanto o
gerente seria 0 que atua em 6rgdos privados”. (SILVA, 2008, p. 20.)

Maximiano (2004, p. 36) afirma que sdo “administradores, gerentes ou gestores as
pessoas que administram qualquer conjunto de recursos.” E ele continua afirmando que “na
organizacdo os administradores ou gerentes sao responsaveis pelo desempenho de outras pessoas,
as quais eles possuem autoridade.” Para o autor, administracdo, geréncia e gestdo possuem 0s
mesmos significados.

Maximiano (2004) conceitua entdo, a administracdo, geréncia e gestdo, a informar

gue estas possuem 0s mesmos significados como visto no quadro a seguir:

5 Data ndo informada na referéncia: Silva. Reinaldo .Teorias da Administracéo. Sdo Paulo: Pearson Prentice
Hall,2008
6 1dém
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Quadro 1 — Administracdo e outras palavras

PALAVRAS SIGNIFICADO
ADMINISTRACAO [Do latim administratione] 1. Acdo de Administrar. 1. Gestdo de
negdcios publicos ou particulares. Ill. Governo, regéncia. IV.

Conjunto de principios, normas e fungbes que tém por fim ordenar
os fatores de producdo e controlar sua produtividade e eficiéncia
para se obter determinado resultado. V. Prética desses principios,
normas e funcBes. VI. Fungdo do administrador; gestdo, geréncia.
VII. Pessoal que administra; dire¢do. (Novo Dicionario Aurélio, 1?

edicéo).

GERENCIA [Do latim gerentia, de gerere, ‘fazer’.] 1. Ato de gerir. II. As fungdes
do gerente; gestdo, administracdo. Ill. Mandato de administracéo.
(Novo Dicionério Aurélio, 12 edicdo).

GESTAO [Do latim gerentia, de gerere, ‘fazer’.] I. Ato de gerir. II. As fun¢Ges
do gerente; gestdo, administragdo. Ill. Mandato de administracéo.

(Novo Dicionério Aurélio, 12 edicdo).

Fonte: Maximiano (2004)

Observa-se, pelas definicdes, a semelhanca entre os termos, principalmente no que
diz respeito as fungdes. Sendo assim, para efeito deste trabalho ndo serdo atribuidas diferencas
entre os termos: gerente, administrador e gestor. De forma que estes serdes considerados como
sindnimos ja que ambos necessitam das mesmas funcgdes: planejar, organizar, executar, controlar

e comandar no processo de trabalho.

3.2 Papéis do gestor

O gerente, dentro de uma organizacdo, pode assumir varios papéis. Stoner e Freeman
(1995, p.9) trazem em termos administrativos a definicdo de “papel” como um “padrio de
comportamento que se espera de alguém dentro de uma unidade funcional, tais papéis séo,
portanto, inerentes as fungdes.” Silva (2008, p.15) compreende esse papel como “conjunto de
expectativas de comportamento de um individuo em situagdes especificas.” O papel do gerente
refere-se, portanto a expectativa de comportamento intimamente ligada as fungdes gerenciais que
devem ser desempenhadas dentro do &mbito organizacional que leva a organizacéo a realizacéo
dos objetivos preestabelecidos.

Como a abrangéncia de sua definicdo e funcGes, os papéis do gerente podem ser 0s
mais diversificados dentro de suas atribuigdes nas organizagdes. Assim como é mencionado por
Maximiano (2004):
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0 trabalho do gerente é variado, ndo padronizado e ndo possui uma sequencia racional
como a que esta implicita na sequéncia de suas funcGes: planejar, organizar, liderar,
executar, controlar. Contudo, deve haver uma forma de classificar e entender melhor o
trabalho gerencial. (MAXIMIANO, 2004, p. 18)

Mintzberg (1973, apud STONER E FREEMAN, 1995) foi o responsével por um dos
maiores estudos sobre a atividade gerencial. Mintzberg na tentativa de classificar e compreender
0S varios papeis que um gestor pode assumir, a partir de observacdes nos comportamentos de
diretores e executivos, encontrou semelhancas entre eles. Tais semelhancas permitiram Mintzberg
compreender melhor os papéis dos gerentes. Ele identificou dez papéis do gestor, agrupados em
trés categorias assim distribuidas: papéis interpessoais, de informacéo e papéis decisorios.

e Papéis interpessoais: refere-se as relacbes e interacdes com as pessoas na
organizacdo. Nesta categoria ele pode assumir trés papéis. O papel de simbolo:
representando a organizacdo. Papel de lider: orientando, motivando e
impulsionando sua equipe. Papel de ligacdo: estabelecendo ligagbes com
ambiente externo a organizacao, estabelecendo contato com pessoas dentro e fora
da organizagé@o com fins de alcance de objetivos definidos.

e Papéis informacionais: reflete a forma como o administrador trabalha por meio
do processamento da informacdo. Nesta categoria sdo também trés seus papéis.
Coletor: acompanhando continuamente as informac@es uteis ao desempenho da
organizacdo. Papel de disseminador: quando ap6s a obtencdo da informacéo
comunica as informagfes necessarias a seus subordinados. Papel de porta voz:
quando assumem o papel de repassar as informac@es obtidas a seus superiores em
nome da empresa.

e Papéis decisorios: representa 0 processamento da tomada de decisdo pelo
administrador. Nesta categoria sdo quatro papéis. Papel enterpreneur: quando
identificam oportunidades e acionam mudancas a fim de aproveitar as
oportunidades. Papel de solucionador de problemas: quando o administrador
resolve conflitos internos e/ou externos da organizagdo. Alocador de recursos:
quando determina prioridades na organizac¢do na distribuicdo de recursos, que por
muitas vezes sdo limitados dentro da organizacdo. E por ultimo papel de
negociador: quando atua nas negociacbes e formulacbes de contratos na

organizacao.
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Para Motomura (1998 apud MOURA et al., 2009) considera, no entanto sete os
papéis do gestor: alavancador de resultados técnico, integrativo, energizador, cidaddo, educador,
administrador de processos e rede humana, agente de transformacao.

Gil (2006) considera dez os papéis assumidos pelo gestor sendo estes: papel de
comunicador, papel de secionador, papel de treinador, papel de avaliador, papel de analista de
cargos e salarios, papel de motivador, papel de lider, papel de negociador, papel de gestor de
qualidade, papel de coach. Para efeito deste estudo consideramos os papéis assumidos por
Mintzberg, pois estes podem ser categorizados de forma mais ampla tornando mais adaptavel
para a analise desta pesquisa na visibilidade das competéncias necessarias.

De fato, 0 bom desempenho do administrador dentro dos papéis que assumem em um
momento e circunstancia na organizacdo depende das habilidades e competéncias que este possui

para a execucdo de uma melhor performance, como sera visto adiante.

3.3 Definicdo de competéncia.

O termo competéncia estd presente na sociedade ha muito tempo, desde a Grécia
Antiga pelo termo Arete’que era definido como a representacéo da exceléncia de algo ou alguém,
e assumia uma ampla concepcdo que podia ser aplicada ndo s6 ao homem, como as coisas
materiais até as imateriais referindo-se a alma ou ao espirito humano. Este termo, originario ha
bastante tempo, assumiu interpretacdes diversas ao longo do tempo. (FERREIRA, 2011)

Porém foi s6 apenas nas Ultimas décadas que este termo caiu em pauta nas discussées
tanto em ambientes organizacionais, por nivel de pessoa ou por nivel de organiza¢do, como em
meios académicos. Dias et al. (2010) comentam que entre o periodo de 2000 a 2004, um total de
51 artigos foram publicados nos principais periddicos e congressos citando 0s seguintes: Revista
de Administracdo Contemporéanea (RAC), Revista de Administracdo da USP (RAUSP), Encontro
Nacional da Associacdo dos cursos de Pos graduacdo em Administracdo (Enanpad). Estes artigos
abordavam de forma direta ou indireta sobre competéncias, dentro de suas mais diversas

aplicabilidades e conceitos. Dias et al. (2010) comentam que a questao central que parece estd no

7 Areté do apstnAreté (do grego apestn areté,és, "adaptacao perfeita, exceléncia, virtude™") é uma palavra de
origem grega que expressa 0 conceito grego de exceléncia, ligado a nogdo de cumprimento do propésito ou da
funcdo a que o individuo se destina


http://pt.wikipedia.org/wiki/L%C3%ADngua_grega
http://pt.wikipedia.org/wiki/Gr%C3%A9cia_Antiga
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centro deste debate € a complexidade do termo diante de sua aplicabilidade, embora seu conceito
possa parecer ser relativamente simples.

Além da ampla discussdo quanto a conceitos e aplicabilidades deste termo. O termo
competéncia é frequentemente confundido com outros termos. Principalmente dentro do ambito
do senso comum, este pode ser facilmente confundido com qualificagdo, conduta, desempenho,
ou até mesmo aptiddes. Resende (2004) diferencia o termo competéncia entre estes. Desta forma,
conceitua competéncia como aptiddes, habilidades, comportamento e ainda o dominio da
aplicacdo de conhecimento. Esta conceituacdo conclui que as pessoas poderiam possuir um
potencial maior de competéncias do que as que aplicam no trabalho. A avaliagédo da aplicagdo das
competéncias, de acordo com Resende, constitui-se 0 conceito de desempenho. Conduta ou
atitudes fazem referencia aos comportamentos baseados por certos principios ¢ valores. “Sao
resultados de ac¢Oes conscientes.” (RESENDE, 2004, p. 35). E informa mais adiante que “Pessoas
com maior quantidades de cursos e treinamentos podem estar mais qualificados do que as outras.
Mas néo significa que serdo mais competentes e terdo o melhor desempenho.” (RESENDE, 2004,
p. 35). Referenciando assim o conceito de qualificacdo que esta estritamente ligado a ideia da
formacdo escolar do individuo. Ja as caracteristicas inatas desde o nascimento do individuo
referem-se as aptiddes estas podem ser classificadas em fisicas, emocionais e mentais.

No minidicionario Aurélio da Lingua Portuguesa do século XXI, competéncia
aparece associada a capacidade e aptiddo, bem como outro significado para fim juridico ligado a
capacidade de pleito de questdes. (FERREIRA, 2001)

As divergéncias deste termo sdo tdo grandes que se observam duas linhas de
raciocinio sobre a defini¢do do conceito. A primeira linha iniciou-se por volta da década de 1960
e 1970, por meio de McClelland. Para ele, competéncia é “uma caracteristica subjacente a uma
pessoa que se relaciona com o desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou em
determinada situac¢do.” (FLEURY & FLEURY, 2001, p. 186) E desta linha de raciocinio varios
outros autores, em sua maioria norte americana fazem parte desta corrente. Para eles, de modo
geral, competéncia refere-se a um conjunto de qualificagbes (atitudes, habilidades e
conhecimentos) que levam a um desempenho maior na organizacéo.

Na década de 1980 e 1990, através de uma analise critica da definicdo proposta,
autores como Le Boterf(1994) e Zarifian (1996) contestaram e impulsionaram uma outra linha de

raciocinio. Para eles, competéncia ndo se resumia apenas a um conjunto de atribuicdes intrinsecas
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ao individuo, mas referiam-se principalmente a forma como o individuo mobilizava seu estoque
de conhecimentos e habilidades de modo a entregar e agregar valor do para a organizagao.
(DUTRA, 2012) Como assim esta explicito nas palavras de Le Boterf (1994 apud DUTRA, 2012
p. 30), “competéncia ndo ¢ um estado de conhecimento que se tem, nem é resultado de
treinamentos. Na verdade a competéncia é colocar em pratica o que se sabe, em determinado
contexto, marcado geralmente pelas relagdes de trabalho”.

Hoje, varios autores tentam unificar as duas linhas de raciocinio, como Fleury &
Fleury (2001) que a partir de varios estudos e analises, afirmam que “competéncia € um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem o valor econémico a organizacdo e valor social ao
individuo”. (FLEURY & FLEURY, 2001, p. 188)

Dutra (2012) também sintetiza as duas correntes de pensamento afirmando que tais

conceitos podem ser complementares e os estrutura da forma a seguir:

Figura 1 — Conceitos sobre competéncia

INPUTS OUTPUTS
[ > [ >
Conhecimentos
Habilidades Agregacéo de Valor
Atitudes

Inglaterra/Franca
Billis/Stamp
Zarifian/Le Boterf

Elliot
Jacques

Estados Unidos
McClelland(McBer
Boyatzis

Fonte: Dutra (2012).

De um lado tém-se as competéncias como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias enquanto no outro, tem-se a entrega de valor através da
competéncia para a organizacdo. (DUTRA, 2012)

Fleury & Fleury (2001), contudo, enfatiza que o conceito de competéncia trata-se, no
entanto, ainda de um conceito em construgédo. Inspirado em McLagan e Chen, Brand&do (1999,
p.23 apud LEITE, 2008, p.76), também se referiu sobre a complexidade acerca do termo

relatando:
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A complexidade do tema tornou a fragmentacéo tedrica inevitavel. Isso parece natural, a
medida de concepgdes variadas fragmentadas e até mesmo contraditdrias sobre um
mesmo assunto talvez seja a representacdo mais acurada do mundo pds-moderno.
(BRANDAO, 1999, p. 23 apud LEITE, 2008, p.76)?

Ele afirma com isso que a complexidade da conceituacdo e aplicagdo bem como a

fragmentacéo teorica nada mais € que o reflexo da complexidade da vida moderna.

3.3.1 Competéncias Organizacionais.

Em termos de gestdo, para se criar uma abordagem metodoldgica que fosse capaz de
determinar a entrega de valor requerida das pessoas era preciso reconhecer as competéncias
necessarias da organizacao.

Rabaglio (2011) conceitua competéncias organizacionais como competéncias
necessarias para que a empresa cumpra suas estratégias e atinjam suas metas. Seu mapeamento se
d& por meio da misséo, visdo, valores, objetivos e metas da organizag&o.

Atender as competéncias organizacionais é de suma importancia para manutencédo da
vantagem competitiva da organizacdo. Dias et al. (2010, p. 11) afirmam que “competéncias
organizacionais extraordinarias viabilizam diferenciais competitivos sustentaveis”.

As competéncias individuais estdo intimamente relacionadas com as competéncias
organizacionais, de tal forma que uma necessita da outra para existir. Sobre este fato Dutra (2012,

p. 24) afirma:

Ao colocarmos organizacdo e pessoas lado a lado, podemos verificar um processo
continuo de troca de competéncias. A organizacdo transfere seu patrimdnio para as
pessoas, enriquecendo-as e preparando para enfrentar novas situagfes profissionais e
pessoais na organizacdo ou fora dela. As pessoas, ao desenvolverem sua capacidade
individual, transferem para a organizacdo seu aprendizado, capacitando-a a enfrentar
novos desafios.

De tal forma gque nada adiantam no ambiente empresarial as competéncias individuais

se estas ndo estiverem atreladas as competéncias da organizacéo.

3.3.2 Competéncias Individuais.

8 O texto citado por Brandéo é de fato de autoria de McLagan.
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As competéncias profissionais e individuais das pessoas na organizacdo, como foi
visto, se modelam a partir das competéncias organizacionais necessérias para a manutengdo da
atividade central da organizacdo bem como sua diferenciacdo perante outras organizacoes.

Durand (1998 apud LEITE, 2008) desenvolve um conceito de competéncia individual
baseado em trés dimensdes interdependentes: habilidades, conhecimentos e atitudes. Ou seja, a
competéncia é formada a partir da unido de conhecimentos, habilidades e atitudes, aplicadas com
um propésito. O conceito de competéncia proposto por Durand (1998) evidencia a
“interdependéncia e complementaridade entre as dimensdes do modelo, além da necessidade de
acao e aplicagdo conjunta dessas dimensdes em torno de um objetivo qualquer.” (LEITE, 2008, p.
80) Nesse mesmo raciocinio Rabaglio (2011), refere-se a metodologia do CHA (conhecimentos,
habilidades e atitudes) ao falar de competéncias individuais Onde acordo com Rabaglio (2011),
mediante a mutacdo veloz do mundo, constatou a importdncia das competéncias
comportamentais: conhecimentos, habilidades e atitudes (chamada a metodologia do CHA).
Onde cada uma destas é explicada da seguinte forma:

e conhecimento: trata-se de um conjunto de informagdes assimiladas pelo

individuo, refere- se a formacéo académica e especialidade;

¢ habilidades: refere-se ao saber fazer, ao dominio do conhecimento;

e atitudes: sdo valores, emocdes demonstradas através do comportamento humano,
o qual é possivel identificar o perfil comportamental.

Sobre as habilidade de acordo com Katz (1955 apud CHIAVENATO, 2011) sdo trés

as essenciais para atuacao do gestor:

e habilidades conceituais: estdo relacionadas com a capacidade cognitiva mais
sofisticada do administrador. Refere-se a visdo organizacional, percepcdo da
organizagdo no ambiente inserido, capacidade de planejar e enxergar o futuro,
trabalho com ideias, conceitos e abstracdes;

¢ habilidades humanas: relacionadas com a interagdo com as pessoas. Refere-se a
capacidade de comunicar, coordenar, motivar, liderar e solucionar conflitos
interpessoais e grupais. “E saber trabalhar com pessoas por meio das pessoas.”
(CHIAVENATO, 2011, p.3)

e habilidades técnicas: relacionadas a forma de fazer. Refere-se ao conhecimento

especializado e facilidade em executar tarefas processuais.
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Tais habilidades, como ilustradas na figura 02, estdo estritamente associadas ao nivel
hierarquico posicionado do gestor dentro da organizagdo de tal forma que a medida que se sobe o
nivel hierdrquico na organizacdo mais sdo abandonadas as habilidades técnicas e mais sdo

exigidas habilidades conceituais. Como pode ser observado abaixo:

Figura 2- Habilidades segundo Katz (1995)

Habilidades
Conceituais
(Idéias e conceitos

ALTA
DIRECAO abstratos)

Nivel
Intermediario GERENCIA Humanas
(ou tatico) elacionament

SUPERVISAO

Habilidades

vel

Operacional Técnicas
(Manuseio

de coisas fisicas)

| FAZER E EXECUTAR |

| EXECUGCAO DAS OPERAGCOES

Fonte: Chiavenato (2011, p. 4)

O gestor deve ser dotado de capacidade a fim de conduzir a organizacao para alcancar
0s objetivos organizacionais, bem como alguém capaz de bem se relacionar, de formar e agir por
meio das pessoas, motivando seus subordinados no ambito organizacional e os liderando a fim de

cooperar para 0 sucesso organizacional. Estas capacidades serdo vistas adiante.
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3.4 Competéncias gerenciais.

Falk, Pacifico e Silva (2012) a partir de um estudo documental, realizaram uma
analise das competéncias mais demandadas ao profissional de administracdo no mercado de
trabalho, no periodo de 2009 a 2011. Através da analise das competéncias requeridas pelas vagas
encontradas no painel executivo da Revista Exame, eles se utilizaram de um universo de estudo
de 708 vagas, das quais foram filtradas 161 que diziam respeito apenas as vagas destinadas aos
profissionais de administracdo. Desta, a maior parte das vagas se encontravam na regido sudeste e
sul. As principais competéncias observadas exigidas pelos cargos foram: relacionamento
interpessoal (10,8%); foco nos resultados (10,1 %); pro-atividade (9,9%); lideranca (9,2%); boa
comunicacdo (8%); dinamismo (7,8%); capacidade de negociacdo (5,4%); visdo estratégica
(5,2%); empreendedorismo (3,8%); visdo analitica (3,8%), criatividade (2,8%); flexibilidade
(2,4%). Pode-se perceber que o relacionamento interpessoal, seguido do foco nos resultados, pro-
atividade e lideranca foram as mais solicitadas e valorizadas principalmente para os cargos de
geréncia.

Cardoso e Fonseca (2009) citam uma outra pesquisa também direcionada para as
exigéncias do mercado. Refere-se a uma pesquisa efetivada pela Creative Education Foudantion
que aponta as habilidades requeridas pelas 500 maiores empresas do mundo que sdo de acordo
com a ordem de importancia: trabalho em equipe, solucdo de problemas, habilidades
interpessoais, comunicacao oral, saber ouvir, desenvolvimento pessoal e profissional, pensamento
criativo, lideranca, motivacdo para objetivos e metas. Tal pesquisa foi divulgada no Jornal do
Brasil em 17.01.1999°

Resende (2004) relata sobre as competéncias de gestdo. Ele afirma que s&o velhas e
conhecidas, antes vista como funcdo gerencial, porém com foco antes na eficiéncia e ndo na
eficacia. Sdo elas: competéncia de planejamento; competéncia de organizacdo; competéncia de
controle; competéncia de orientacdo; competéncia de delegacdo; competéncia de decisdo;
competéncia para liderar; competéncia para treinar e educar; competéncia para comunicar;
competéncia para dar e receber feedback; competéncias para conduzir reunides. Resende (2004)

afirma que tais competéncias assegurardo (para o seu detentor) o sucesso na organizac&o.

9 A pesquisa foi apresentada em site da CONVIBRA, ora inexistente, em 2009 sem a data e nimero da edi¢éo do
Jornal do Brasil
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Motomura (1998 apud MOURA et al., 2009) de forma simples afirma que no mundo
moderno em meio modismos e transformacbes constantes, 0 gestor para ser eficaz precisa
adquirir competéncias duraveis. Para ele, estas competéncias duraveis sdo 11 na seguinte ordem:
pensar estrategicamente; pensar sistematicamente; enxergar o todo; fazer abstracfes; inovar/
criar; encontrar a esséncia das coisas; fazer acontecer; comunicar-ouvir e entender
empaticamente, expressar e escrever; relacionar-se; iniciar mudangas e energizar pessoas.

Em 1995, a Camera de Educacéo Superior do Conselho Nacional assumiu também a
competéncia de deliberar sobre as diretrizes curriculares nacionais para impulsionar as
Instituicdes de Ensino Superior, & acompanhar as mudancas continuas no perfil do administrador
com o fim de orienta-las e sintoniz&-las de acordo com o mercado de trabalho.

Sendo assim, estabeleceu as seguintes competéncias e habilidades que o

administrador deve possuir descritas abaixo:

- reconhecer e definir problemas, equacionar solugdes, pensar estrategicamente,
introduzir modificagdes no processo produtivo, atuar preventivamente, transferir e
generalizar conhecimentos e exercer, em diferentes graus de complexidade, o processo
da tomada de deciséo;

- desenvolver expressdo e comunicacdo compativeis com o exercicio profissional,
inclusive nos processos de negociacdo e nas comunicagdes interpessoais ou intergrupais;
- refletir e atuar criticamente sobre a esfera da producdo, compreendendo sua posicéo e
fungdo na estrutura produtiva sob seu controle e gerenciamento;

- desenvolver raciocinio logico, critico e analitico para operar com valores e formulagdes
matematicas presentes nas relacfes formais e causais entre fendmenos produtivos,
administrativos e de controle, bem assim expressando-se de modo critico e criativo
diante dos diferentes contextos organizacionais e sociais;

- ter iniciativa, criatividade, determinacdo, vontade politica e administrativa, vontade de
aprender, abertura as mudancas e consciéncia da qualidade e das implicacdes éticas do
seu exercicio profissional;

- desenvolver capacidade de transferir conhecimentos da vida e da experiéncia cotidianas
para o ambiente de trabalho e do seu campo de atuacdo profissional, em diferentes
modelos organizacionais, revelando-se profissional adaptavel (UNIVERSIDADE
FEDERAL DOCEARA, 2006,p.12)

Tais competéncias e habilidades servem de orientacdo as InstituicGes de Nivel
Superior com o intuito de manter a atualizagdo destas perante o mercado de trabalho em
constante evolucgdo.
3.5. Modelo Gerencial.

O cenario atual indica a existéncia de uma era complexa e que, portanto, precisa-se dar
ou obter respostas complexas. Isto infere diretamente também no modelo atual de gestdo. Em

uma era complexa, um s6 modelo de gestdo ndo pode responder todo o cenario e processo o qual
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vivemos. Quinn et al.(2012) afirma que hoje necessitamos de uma abordagem de gestdo baseada
na ideia “e/e” em vez de “ou/ou”. Isto quer dizer que todos os focos relevantes e necessarios
precisam ser atendidos na empresa. Nao se pode, por exemplo, reduzir custos ou aumentar a

qualidade. Os dois pontos precisam ser atendidos de forma concomitante.

Nesta perspectiva, Quinn et.al. (2012) desenvolveu um importante modelo gerencial
que faz um mapeamento das principais competéncias gerenciais observadas a partir de uma
compilagédo de modelos desenvolvidos ao longo do tempo. Tais modelos sdo: modelo de meta
racional com o foco na produtividade, modelo de relagdes humanas com foco no
comprometimento da organizacdo, modelo de sistema aberto com foco na inovacao, e modelo
de processo aberto com foco no controle.

O modelo desenvolvido pelos autores, portanto, abrange o0s quatro modelos
mencionados acima e foi intitulado como “estrutura dos valores concorrentes”. Esse nome refere-
se justamente por ndo se restringir a um dnico foco de gestdo. Pois, de acordo com 0s autores,
cada modelo deve ser analisado em conjunto a fim de extrair as vantagens que cada um

proporciona. O modelo de Quinn et al. (2012),portanto, esta ilustrado abaixo:

Figura 3 — Estrutura dos valores concorrentes: critérios de efetividade.
Flexibilidade

MODELO DE RELACOES HUMANAS MODELO DE SISTEMA ABERTO

Interno Externo

®

MODELO DE PROCESSO ABERTO MODELO DE META RACIONAL

Controle

Fonte: Quinn et al. (2012, p. 15)
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Para transformar os quatro modelos tedricos abragcados em praticas de gestdo, eos
autores nomearam a acgdo central que fundamenta cada modelo a fim de direcionar gestores nas
organizacgdes. As agdes centrais de cada modelo sdo as seguintes:

ecolaborar: pois retrata a importancia da manutencdo de compromisso e coesao,

referindo-se ao modelo das relagdes humanas;

e competir: retratando o foco na lucratividade e produtividade, referindo-se ao

modelo de meta racional;

econtrolar: retratando a valorizacdo da estabilidade, referindo-se ao modelo de

processo aberto;

ee por fim criar, realcando a importancia de inovar, referindo-se ao modelo de

sistema aberto.

Cada um dos quatro imperativos de acdo infere em competéncias principais atreladas
a este. Cada competéncia deve ser integrada ao modelo de valor concorrente a fim de alcancar a
efetividade nas organizacGes. Segundo Quinn et al.(2012) essas competéncias foram encontradas
por meio de dois estudos de pesquisa com gestores praticantes juniores, sénior, onde fora
identificadas 250 competéncias iniciais. As competéncias mais comuns encontradas nestes
gestores, foram agrupadas em quatro categorias seguindo o modelo de valores concorrentes. O
intuito deste modelo é integrar todas as competéncias e direcionar os gestores de acordo com a
circunstancia de cada momento. (QUINN et al., 2012) Este modelo, portanto pode ser usado por
qualquer gestor em qualquer nivel. Mediante o que foi dito, as competéncias principais atreladas

a cada foco de acdo de acordo com Quinn et al.,(2012) estdo descritas abaixo:

Colaborar tem como as principais competéncias atreladas:

e entender a si mesmo e aos outros:capacidade de se auto conhecer em fraquezas
e pontos fortes;

e comunicar-se com honestidade e efetividade: capacidade de saber ouvir e se
expressar;

e gerenciar grupos e liderar equipes: capacidade de influenciar e comandar uma

equipe;
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e orientar e desenvolver pessoas: capacidade de dar feedback, delegacbes de
tarefas, e trabalhar como coaching e etc;

e gerenciar e estimular o conflito construtivo: é a capacidade de transformar um
problema em um fator de crescimento;

e usar o poder com ética e efetividade: capacidade de saber utilizar e conquistar

0 poder de influéncia.

Controlar tem as competéncias gerenciais principais:

e organizar fluxos de informacdes: capacidade de identificar informacdes
relevantes para o desenvolvimento do trabalho;

e trabalhar e gerenciar através das func@es: capacidade para escolher as pessoas
certas para uma equipe inter- funcional;

e planejar e coordenar projetos: é a capacidade de planejar, iniciar, executar e
controlar projetos, num mundo cada vez mais dinamico, adaptavel e flexivel;

e medir e monitorar desempenho e a qualidade: capacidade de estabelecer a
estabilidade e o controle para evitar perdas;

e estimular e possibilitar a conformidade: é a capacidade de unir pessoas de

forma a atuar em conformidade, ou seja, de acordo com normas e regras.

Competir tem como as principais competéncias atreladas:

e desenvolver e comunicar visdo: refere-se a capacidade mobilizacdo por meio do
estabelecimento de um foco que gere uma Viséo;

e estabelecer metas e objetivos: capacidade l6gica de direcionar a um fim comum
para o almejo da realizacdo da visdo;

e motivar a si e aos outros: capacidade de transmitir ndo s6 a si, como aos outros
uma significacdo ao trabalho de forma que tal significacdo possa surtir num
sentimento de valorizagdo que gere comprometimento na organizagao;

e projetar e organizar: refere-se a capacidade de alocar recursos de maneira

eficiente com objetivo de alcangar metas;

10 Coaching termo do Iéxico inglés que na terminologia administrativa significa a figura de um orientador de um
executivo que o contrata para receber assessoramento pessoal e profissional.
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e gerenciar a conducdo e conduzir resultados: “dizendo de maneira simples,
gerenciar a execucdo e buscar resultados refere-se a fazer coisas.” (QUINN et al.,
2012, p. 279).

Criar tem como competéncias centrais:

e patrocinar e vender ideias novas: capacidade de despertar o interesse das
pessoas na transmissao de mensagens;

e estimular e promover inovacdo: capacidade de estimular a criatividade nas
pessoas de forma a favorecer o processo de inovagéo;

e negociar e acordar compromissos: capacidade de estabelecer acordos por meio
de negociacdes;

e implementar e sustentar mudancas: capacidade de provocar mudanc¢as com fim
de atingir certos objetivos.

Quinn et al (2012), afirma sobre o modelo de valores concorrentes que:

Pesquisadores e consultores tem usado a estrutura de valores concorrentes para estruturar
programas de educacdo, desenvolvimento e treinamento de gestdo para gestores de
primeiro nivel, nivel intermediario e nivel superior em uma ampla variedade de
organizagdes publicas privadas e sem fins lucrativos nos Estados Unidos assim como
internacionalmente. (QUINN, et al.,2012, p.22)

Isso porque os autores afirma que um dos pontos fortes do modelo de valores
concorrentes é justamente a flexibilidade e adaptacdo do modelo para acomodar a mudanca. Tal
fato, é imprescindivel, hoje, devido aos gestores necessitarem inovar, correr riscos a0 mesmo
tempo que estabelecem a estabilidade e continuidade da organizacdo ou, seja precisam adotar

muitas vezes um conjunto de valores que as vezes parece contraditorio.



41

4 METODOLOGIA.

O entendimento sobre o significado de pesquisa académica foi a preocupacéo inicial a
ser observada para a constru¢do metodologica deste presente trabalho. Sobre esta, portanto, Lima
(2009, p.8) afirma que:

A pesquisa académica cientifica ndo é produto de mera reproducdo do conhecimento
socialmente acumulado, mas devemos entendé-la no contexto da formacdo como a
realizacdo concreta de uma investigacdo planejada, desenvolvida e redigida de acordo
com as normas de metodologia consagradas pela ciéncia.

Além deste autor, Andrade (2009, p. 111) revela que “pesquisa € o conjunto de
procedimentos sistematicos, baseado no raciocinio l6gico, que tem por objetivo encontrar
solucgdes para problemas propostos, mediante a utilizacdo de métodos cientificos”.

Por essas defini¢bes entende-se a importancia de identificar e tracar a metodologia a
ser utilizada, através dos metodos e da aplicacdo de técnicas. Schlittler (2008, p. 40) define
metodologia como um “estudo cientifico dos métodos; seu propdésito é indicar ao pesquisador o
caminho para indicar a verdade”. Desta forma, considerando a classificacdo desta investigacdo
guanto a natureza, quanto aos objetivos, como quanto a abordagem do problema, a anélise e

coleta de dados, os métodos e técnicas utilizadas serdo demonstrados adiante.

4.1 Consideracgdes metodologicas:

Godoy (1995) caracteriza a pesquisa quanto a natureza em quantitativa e
qualitativa. Para ele a pesquisa quantitativa refere-se a pesquisa que procura medicdo concisa
dos resultados procurados, ha a existéncia de um plano estabelecido e de hipéteses claramente
especificadas além de variaveis definidas. Enguanto a pesquisa qualitativa ndo se preocupa na
precisdo dos dados estudados, ela procura compreender os fendmenos com base na percepcao dos
sujeitos em estudo.

De acordo com Gil (2008, p.175):

A andlise dos dados nas pesquisas experimentais e nos levantamentos é essencialmente
quantitativa. O mesmo néo ocorre, no entanto, com as pesquisas definidas como estudos
de campo, estudos de caso, pesquisa-acdo ou pesquisa participante. Nestas, 0s
procedimentos analiticos sdo principalmente de natureza qualitativa. E, ao contrario do
que ocorre nas pesquisas experimentais e levantamentos em que os procedimentos
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analiticos podem ser definidos previamente,ndo ha formulas ou receitas predefinidas
para orientar os pesquisadores. Assim, a analise dos dados na pesquisa qualitativa passa
a depender muito da capacidade e do estilo do pesquisador.

Dessa forma a presente pesquisa pode ser classificada quanto a natureza como
pesquisa qualitativa, embora obtenha dados numéricos, pois esta visa identificar e compreender
atitudes e pensamentos segundo a percepcao dos respondentes.

Segundo Andrade (2009) quanto aos objetivos a pesquisa pode ser classificada como
exploratoria, descritiva e explicativa. A pesquisa exploratdria é realizada quando se constitui de
um trabalho preliminar para a pesquisa, pois visa maiores informacdes a respeito de determinado
assunto. A pesquisa descritiva trata-se da andlise de fatos observados e registrados, sem
interferéncia do pesquisador. Andrade (2009) afirma que a pesquisa descritiva é bastante aplicada
nas ciéncias humanas e sociais e possui como caracteristica a aplicagcdo principalmente de
questionarios e da observacao sistematica. Pesquisa explicativa é a pesquisa mais complexa,
pois visa identificar causas de determinado fenbmeno, ela ¢ aprofundada e visa fundamentar o
conhecimento cientifico. Desta forma, a presente pesquisa pode ser classificada quanto aos
objetivos de exploratéria e descritiva.

Quanto aos procedimentos, Vergara (1998) afirma também que a pesquisa pode ser
classificada como pesquisa de campo, pesquisa de laboratdrio, telematizada, documental,
bibliografia, experimental, ex-post facto, participacdo, pesquisa acdo, estudo de caso. A presente
pesquisa quanto aos procedimentos pode ser classificada, portanto, em pesquisa bibliogréafica e
pesquisa de campo. Pois, segundo Vergara (1998) pesquisa bibliografica refere-se a um estudo
sistematico e analitico por meio de material publicado em livros, revistas eletrénicas, enquanto a
pesquisa de campo baseia-se na observacdo de dados tal como ocorre nos fenémenos.

Apos a delimitacdo inicial da pesquisa cabe identificar a constituicdo da amostra que
foi observada.

4.2 Populacdo e Amostra

Marconi e Lakatos (2010, p.147) definem a amostra como uma representacdo “de
uma parcela convenientemente selecionada do universo.” Desta forma cabe definir o processo de

selecdo da amostra.
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A pesquisa foi aplicada aos alunos do curso de administracdo da Universidade
Federal do Ceara e tendo em vista o objetivo da pesquisa, amostra foi selecionada por
conveniéncia e escolhida com base em dois critérios a serem atendidos. O critério inicial de
escolha da amostra foi a condicdo que o estudo e a analise da amostra seriam feito apenas com 0s
alunos que se encontram nos trés ultimos semestres do curso. I1sso porque os alunos concludentes
ou que estdo préximos da conclusao, j& vivenciaram se ndo toda, grande parte da grade curricular
do curso e, portanto, possuem uma visdo mais abrangente deste, tendo também uma maior
condicdo de analisar as contribui¢cdes do curso para a formacgdo de suas competéncia gerenciais.
Desta forma dos 41 entrevistados que responderam ao questionario, 18 alunos concluiriam o
curso neste semestre, 2012.2. Enquanto 11 concluiriam préximo semestre e apenas 6 concluiriam
em 2013.2, ou seja dos 41 respondentes todos atendiam ao primeiro critério instituido.

Um segundo critério para a analise da amostra foi a exigéncia de que o aluno
precisaria estar atuando no mercado de trabalho. Isso porque de acordo com Le Boterf (1994
apud DUTRA, 2012, p.30) como foi observado no referencial tedrico “Competéncia é colocar em
pratica o que se sabe em determinado contexto, marcado geralmente pelas relagcdes de trabalho
(...)” Ou seja, a inser¢do do aluno no mercado de trabalho da a possibilidade de visualizar a
aplicacdo da competéncia deste por meio das relagdes de trabalho. Isso porque para os alunos que
ndo trabalham fica mais dificil observar competéncias por meio da aplicabilidade. Dessa forma a
amostra foi realizada com os alunos concludentes ou préximos da conclusdo da Universidade
Federal do Ceara do curso de administracdo que estdo inseridos no mercado de trabalho e

atuantes na area de administracéo.

4.3 Instrumento de coleta de Dados

Como Andrade (2009) afirma numa pesquisa descritiva a técnica de coleta de dados é
frequentemente realizada por meios de questionarios. Para a coleta de dados da presente pesquisa
foi utilizado como instrumento o questionario para encontro dos resultados. Lima, (2009, p. 71)
afirma que o “questionario ¢é resultado da formulacdo e da aplicacdo de uma série de questdes
ordenadas e alternativas de respostas cujo teor detalha aspectos relativos a hipétese verificada e
as variaveis privilegiadas.” Este pode ser constituido de perguntas abertas, fechadas ou multiplas.

De acordo com Lima (2009) as perguntas abertas tem carater eminentemente qualitativo,
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enquanto as fechadas quantitativo e as multiplas possuem alternativas previamente concebidas a
partir do referencial tedrico explorado.

O presente questionario desta pesquisa foi dividido em duas se¢des, onde a primeira
buscava identificar o perfil dos discentes e a segunda buscava identificar as competéncias
gerenciais na percepgéo destes discentes. E foi elaborado por base das competéncias gerenciais
mais citadas pela bibliografia de acordo com o modelo gerencial proposto por Quinn et al.
(2012).

O quadro 02 apresenta a competéncia associada a pergunta elaborada, bem como faz
uma comparagdo desta competéncia a partir do modelo das competéncias de Quinn et al. (2012)
com o ponto de vista dos diversos autores estudados no referencial tedrico como também pelas

competéncias das diretrizes curriculares exigidas para a formacao do administrador.

Quadro 2- Construcdo metodoldgica para elaboracdo do questionario por base no Modelo
Gerencial de Quinn et al.(2012) e autores e diretrizes abordados na bibliografia. (continua)
Competéncia

Pergunta Gerenciais do modelo Autores relacionados.
de Quinn et al.
Faco as coisas acontecerem no meu Gerenciar e obter
trabalho produzindo resultados concretos.| resultados préprios. Falk, Pacifico e Silva (2012);
| | | Gerenciar e obter CreativeEducationFoudantion;
Meus colegas me relatam resultados de | .o oo o por meio das (1999):Motomura (1998).
trabalho que programei a eles.
pessoas.
Sinto-me motivado com o trabalho que Motivar a si
executo. ' CreativeEducationFoudantion;
Depende de mim, a motivagéo de meus . (1999);Kartz(1955).
colegas. Motivar aos outros.

Costumo filtrar informagdes relevantes e

Organizar fluxos de
repassar aos meus colegas para a

Resende (2004); Mintzberg (1973).

realizacdo do trabalho. Informagges
C(ig;:)gg égf:;ggggrouﬁ:?/?s%ge ;?2%0 Desenvolver e Falk, Pacifico e Silva (2012);
P . P comunicar uma visao. Motomura (1998);Kartz (1955).
empreendimento.
Formalizo planos de execugdo no meu Estabelecer metas e CreativeEducationFoudantion
trabalho, estabelecendo metas e objetivos. objetivos. (1999).

Projeto e organizo alocacdo de recursos | Projetar e Organizar
para o alcance de metas. (alocacéo de recursos)

Estabeleco prioridades e ordeno a
execucdo das minhas atividades de

Diretrizes (1995); Mintzberg (1973).

Planejar e coordenar Resende (2004).

trabalho. projetos.
: i R Falk, Pacifico e Silva (2012);
Sou considerado um lider em situagdes de Gerenciar grupos e Resende (2004):
trabalho por pessoas que trabalham lid - veEducati Yanti
diretamente comigo iderar equipes CreativeEducationFoudantion
' (1999);Kartz(1955).

Fonte: A autora (2013).
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Quadro 2- Construcdo metodoldgica para elaboragdo do questionario por base no Modelo
Gerencial de Quinn et al.(2012) e autores e diretrizes abordados na bibliografia. (conclusao)

Competéncia

Pergunta Gerenciais do modelo Autores relacionados.
de Quinn.
Costumo integrar diferencas e estabelecer Gerenc_lar € estlmglar ° . . .
consenso diante de divergéncia e opinides co_nfhto constrqtlyp/ CreatlveEdugatlonFoudantlon
Estimular e possibilitar (1999); Mintzberg(1973).

entre meus colegas de trabalho .
a conformidade

Consigo bons resultados nas negociagdes | Negociar e acordar

sobre assuntos na empresa. COMPromissos Falk, Pacifico e Silva (2012):
Meu trabalho me permite tomar decisGes | Negociar e acordar Diretrizes (1995); Mintzberg(1973).
finais sobre assuntos de trabalho. COmMpromissos

Comunicar com

Comunico- me comunicar de forma .
honestidade e

franca e direta com meus colegas.

Falk, Pacifico e Silva (2012);
Resende (2004);

efetividade . . .
Escuto com atencéo as sugestfes de meus Comunicar com Creative Education Foudantion
colegas referentes ao trabalho que honestidade e (1999);Motomura (1998);
g q o Diretrizes (1995):Kartz(1955).
executam. efetividade
Tenho facilidade de orientar meus colegas| Orientar e desenvolver
sobre assuntos de trabalho. pessoas

p - - Resende (2004);Kartz(1955).
E comum, no meu relacionamento com | Orientar e desenvolver

colegas, darmos feedback uns aos outros. pessoas

Estimulo colegas a desenvolverem novas |Estimular e promover a Falk, Pacifico e Silva (2012);
ideias para o trabalho que executam. inovagéo. CreativeEducationFoudantion

A criatividade é um fator valorizado na |Estimular e promover a (1999);Motomura (1998);
minha relagdo de trabalho. inovacao. Diretrizes (1995);Kartz(1955).

Participo no desenvolvimento de projetos |Implementar e sustentar
de novas solugBes no meu trabalho. Mudancas
N4o tenho dificuldade de contornar a Motomura (1998); Mintzberg(1973).

Implementar e sustentar

resisténcia de meus colegas na
mudancas

implementacdo de mudancas.
Fonte: A autora (2013).

A avaliacdo das competéncias foi utilizada por meio da escala de Likert. Esta escala
de acordo com Oliveira (2001, p.1) “baseia na premissa de que a atitude geral se remete as
crengas sobre o objeto da atitude, a forca que mantém essas crengas e aos valores ligados ao
objeto”. Tal escala de acordo com (Gil 1994 apud OLIVEIRA, 2001, p.6), “tem como objetivo
estabelecer uma escala numérica para a mensuragdo de dados intangiveis”.

Mattar (2007) também se refere a este sentido quando afirma que escala de Likert
corresponde a uma serie de afirmacdes relacionadas ao objeto pesquisado, onde um ndmero é
atribuido a cada aspecto avaliado que reflete a direcdo da atitude do respondente em relacdo a

cada afirmacdo. Gil (2008, p.143:144) explica os passos para a construcdo desta escala:
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a)Recolhe-se grande nimero de enunciados que manifestam opinido ou atitude acerca do
problema a ser estudado.

b) Pede-se a certo nimero de pessoas que manifestem sua concordancia ou discordancia
em relagdo a cada um dos enunciados, segundo a graduagdo: concorda muito (1),
concorda um pouco (2), indeciso (3),discorda um pouco (4), discorda muito (5).

c) Procede-se a avaliagdo dos varios itens, de modo que uma resposta que indica a
atitude mais favoravel recebe o valor mais alto e a menos favoravel o mais baixo.

d) Calcula-se o resultado total de cada individuo pela soma dos itens.

e) Analisam-se as respostas para verificar quais os itens que discriminam mais
claramente entre 0s que obtém resultados elevados e 0s que obtém resultados baixos na
escala total. Para tanto, sdo utilizados testes de correlacdo. Os itens que ndo apresentam
forte correlacdo com o resultado total, ou que ndo provocam respostas diferentes dos que
apresentam resultados altos e baixos no resultado total, sdo eliminados para garantir a
coeréncia interna da escala.

Segundo Mattar(2007) esta escala possui vantagens por possuir uma construcao
simples e por sua amplitude de respostas permitir uma melhor informacdo da opinido do
respondente. Porém, por ser uma escala ordinal, apresenta como desvantagem ndo poder
estabelecer quanto um respondente é mais favoravel do que outro dentro da mesma escala.

O presente questionario, portanto, possui 37 questdes, onde 22 sdo de mdltipla
escolha aplicadas de acordo com as op¢des da escala de Likert e 1 questdo aberta.

Foram aplicados 41 questionarios para a realizacdo da pesquisa que com vista em
atender o objetivo inicial da amostra dos 41 questionarios aplicados, apenas 35 serdo analisados.
Pois com base no critério de que além da amostra ser composta por estudantes do curso de
administragdo da UFC, nos periodos diurno ou noturno, identificados nos trés ultimos semestres
do curso, estes deveriam estar também inseridos no mercado de trabalho e atuantes na area de
administracdo. Desta forma, dos 41 questionarios aplicados, 2 respondentes trabalhavam fora da
area de administracdo, 4 discentes, ndo trabalhavam, apenas estudavam, justificam este fato a
aspiracdo por concursos, e apenas 0s 35 estavam inseridos no mercado de trabalho e atuantes na
area da administracdo. Por tal motivo, a analise € realizada apenas com estes 35 e os resultados
serdo visto mais adiante.

Os questionarios foram aplicados na Universidade Federal do Ceara, de forma
pessoal nos dias 13 e 14 do més de janeiro de 2013.

4.4 Andlise e interpretacao dos resultados.
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A avaliacdo das competéncias foi analisada por meio da ponderagédo da escala dentro
de um valor de 1 & 5. Cada valor deveria refletir a percep¢do do aluno quanto aquela afirmativa
exposta. Cada afirmativa indicava a posse de alguma competéncia. A andlise das respostas
recolhidas foi realizada por meio de comparacdes e frequéncias.

A comparagdo realizada entre o nivel de competéncia com os cargos, salarios,
envolvimento ou ndo em atividades académicas, além de realizacdo de cursos extracurriculares,
objetivava a percepcdo da existéncia de alguma influéncia do ambiente de trabalho (cargo e
salario) e do meio académico (envolvimento com atividades académicas e realizacdo de cursos
extracurriculares) na formagédo das competéncias dos discentes. Tal comparagéo foi realizada por
meio da média do respectivo grupo analisado, tomada por base da soma das competéncias
individuais de cada individuo conforme observado por Gil (2008) quanto aos passos para a
construcdo da escala de Likert, apresentada anteriormente.

As perguntas abertas foram analisadas através da interpretacdo das respostas dos
respondentes, observando a frequéncia destas respostas e estabelecendo as possiveis causas de
contribuicdo do curso, na percepcao destes, por base das competéncias analisadas e identificadas
também na percepcdo destes.

A tabulacdo e organizacdo dos dados foi realizada através do software EXCEL. Os
resultados desta andlise sdo apresentados no proximo capitulo.
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5 ANALISE DE RESULTADOS:

O objetivo desta presente pesquisa é identificar as competéncias gerenciais nos
alunos, bem como destacar a predominancia destas. O questionario foi dividido em duas se¢des
onde buscava identificar-se o perfil e verificar as competéncias, bem como a contribui¢do da
faculdade no desenvolvimento destas. Dos 41 questionarios aplicados, a anélise foi realizada
apenas com os 35 que atingiram os critérios de amostra estabelecidos ja mencionados. Tais

resultados estdo expostos abaixo:

5.1 Perfil dos respondentes.

Tabela 1- Género dos respondentes

Género N° %

Masculino 26 74%
Feminino 9 26%
Total 35 100%

Fonte: A autora (2013)

Gréafico 1- Género dos respondentes

Género dos Respondentes

® Masculino = Feminino

Fonte: A autora (2013).

No gréafico acima pode ser verificado o género dos respondentes que participaram da
pesquisa. Dos 35 respondentes, 26% sdo do sexo feminino, e 74% sdo do sexo masculino.

Observando uma predominéncia do sexo masculino no curso de administragao.
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Tabela 2-Faixa Etaria dos Respondentes

Faixa Etaria Total %
De 20 a 25 anos 25 71%
De 26 a 30 anos 7 20%
De 30 a 35 anos 3 9%
Acima de 35 anos 0 0%
Total 35 100%

Fonte: A autora (2013).

Gréfico 2- Faixa Etaria dos Respondentes

80% - 21% Faixa Etaria dos Respondentes
70% -
60% -
50% -
40% -

30% -

20%

20% -
9%

- -

De 20 a 25 anos De 26 a 30 anos De 30a35anos Acima de 35 anos
Fonte: A autora (2013).

10% -

0% -

No gréfico 2 é verificado a faixa etaria, dos respondentes. 71% destes possuem idade
de 20 a 25 anos, 20% de 26 a 30 anos, e somente 9% de 30 a 35 anos. E nenhum acima de 35
anos. Como a amostra foi realizada pelos alunos ja no final do curso, € possivel concluir que

maior parte dos alunos concluem a faculdade ainda jovens em torno de 20 a 25 anos.



Tabela 3-Estado Civil dos Respondentes

Estado Civil Total %
Solteiro 31 89%
Casado 3 9%
Outros 1 3%
Total 35 100,00%

Fonte: A autora (2013).

Gréfico 3 - Estado Civil dos Respondentes

Estado Civil dos Respondentes

m Solteiro mCasado ® Qutros

Fonte: A autora (2013).
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No grafico 3 é exposto o estado civil dos respondentes. Dos 35 alunos, 89% séo

solteiros, 9% sdo casados e apenas 3% se definiu em outros. Pode inferir-se, portanto a partir

disto que a maior parte dos alunos que frequentam a faculdade se encontra ainda no estado civil:

solteiro.
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Tabela 4-Area de atuacio dos Respondentes

Area de atuagéo No %
Outras 3 9%
Comercial 9 26%
Finangas 9 26%
Marketing 4 11%
Gestao ( planejamento/ administrativo/superviséo) 8 23%
Logistica 2 6%
Total 35 100%

Fonte: A autora(2013).

Graéfico 4- Area de atuacio dos Respondentes

Area de Trabalho dos Respondentes

Logistica 6%

Gestao( Planejamento/ administrativo/supervisdo) 23%

Marketing 11%

Financas 26%

Comercial 26%
Outras 9%

0% 5% 10% 15% 20% 25%  30%

Fonte: A autora (2013).

O grafico 4 informa quanto a area de atuacdo dos respondentes. Dos 35 alunos 6%
atuam na area de logistica, 23% atuam na area de gestdo, 11% atuam na area de marketing, 26%
atuam na area de financas, 26% atuam na area comercial, e 9% correspondo a outras areas.
Percebe-se a predominancia da atuacdo dos alunos da administracdo da UFC nas areas de
finangas e comercial em comum empate de 26% do total dos entrevistados.
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Tabela 5— Cargos dos Respondentes.

Cargos Quantidade %
Gerente 5 14%
Analista 5 14%
Assistente 5 14%
Empreendedor 3 9%
Consultor 2 6%
Coordenador 2 6%
Estagiario 8 23%
Trainee 1 3%
QOutros 4 11%
Total 35 100%

Fonte: A autora(2013) .

Gréfico 5- Cargos dos Respondentes.

Cargos dos Respondentes

.
Qutros 11%

Trainee 3%

Estagiario 23%
Coordenador 6%

Consultor 6%

Empreendedor 9%

Assistente 14%

Analista 14%
Gerente _— 14%
O‘I% S‘I%) lOI% 15;% ZOI% 25I%
Fonte: A autora (2013) .

Pelo gréfico acima é possivel perceber que 23% do total dos alunos sdo estagiarios,
9% sdo empreendedores. ldentifica-se um empate de 14% entre os alunos que atuam como
gerentes , analistas e assistentes. H4 um outro empate de 6% sobre os cargos de coordenadores e

consultores. E por fim, 3% dos alunos séo trainees, e 11% classificam-se em outros.
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Tabela 6— Tempo de atuacdo de trabalho dos alunos quanto a area, o cargo e a empresa..

Anos de Trabalho | Na mesma Area | No mesmo Cargo |Na mesma Empresa

N° % N° % N° %
Menos de 1 ano. 14 40% 16 46% 15 43%
De 1 a5 anos. 21 60% 19 54% 18 51%
Acima de 5 anos. 0 0% 0 0% 2 6%
Total 35 100% 35 100% 35 100%

Fonte: A autora (2013).

Gréfico 6- Tempo de atuacdo de trabalho dos alunos quanto a rea, 0 cargo e a empresa..

Tempo de atuacao de trabalho dos alunos quanto a area, o cargo e a empresa

70% -

H 60%

60% -

H 540
54% ® 51%

50% -
40% -
30% -
20% -

10% -

M 0% M 0%

0% -
Na mesma area No mesmo cargo Na mesma empresa

EMenosdelano. ®EDelab5anos. & Acimadeb5 anos.

Fonte: A autora (2013).

O gréafico demonstra o tempo de trabalho dos respectivos respondentes quanto ao
tempo em que atuam na area, no cargo e na empresa. Desta forma, referente ao tempo de trabalho
na area, 40% dos entrevistados responderam estar menos de um ano, enquanto 60% responderam
ja trabalhar de 1 a 5 anos na mesma area, enquanto nenhum esta ha mais de 5 anos. Observa-se a
partir do tempo de trabalho na area certa experiéncia profissional dos alunos e provavelmente até
uma certa especializacdo na area em que atuam.

Através de uma andlise comparativa entre o tempo da empresa e 0 tempo de
cargo,percebe-se que quanto ao tempo no cargo 46% dos entrevistados responderam estar menos
de 1 ano no atual cargo, 54% responderam estar de 1 a 5 anos no atual cargo, enquanto nenhum
afirmou estar ha mais de 5 anos no mesmo cargo. Quanto ao tempo na Empresa 43% afirmaram

estar ha mais de um ano na empresa em que atua, enquanto 51% afirmaram estar de 1 a 5 anos na
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empresa atual, e 6% afirmaram estar mais de 5 anos na empresa atual. Dessa forma é possivel
pressupor que pela analise de tempo na empresa que os alunos possuem boas competéncias

profissionais para 0 cargo em que atuam, visto também o tempo em que ocupam o cargo.

Tabela 7- Faixa Salarial dos Respondentes.

Faixa Salarial Total %

De R$ 546,00 a R$ 1.090,00 10 29%
De R$1.090,00 a R$ 1.635,00 6 17%
DeR$ 1.636,00 a R$ 2.180,00 5 14%
Acima de R$ 2.189,00 14 40%
Total 35 100%

Fonte: A autora (2013).

Gréfico 7- Faixa Salarial dos Respondentes

Faixa Salarial dos Respondentes
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1.090,00 1.635,00 2.180,00 2.189,00

Fonte: A autora (2013).

O gréfico 5 expde a faixa salarial revelada dos respondentes. Sendo que dos 35 alunos
29% apresentam salério de R$ 546,00 & R$ 1.090,00, 17% apresentam salario entre R$ 1.090,00 a
R$ 1.635,00, 14% apresentam salario de R$ 1.636,00 a R$ 2.180,00 e 40% apresentam salario
superior a R$ 2.189,00. Percebe-se que uma grande parte dos alunos ganham salérios acima de
R$ 2.180,00 dessa forma de modo geral, pode inferir-se que os alunos da administracdo da UFC

ganham boas proporcdes salariais.



Tabela 8- Participacdo em atividades académicas.
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Participou de atividades académicas N° %

Sim 12 34%
Né&o 23 66%
Total 35 100%

Fonte: A autora (2013).

Gréafico 8 — Participacdo em atividades académicas.

Participacio em atividades académicas

m N° de alunos que participaram de atividades academicas
m N° de alunos que nédo se envolveram com nenhuma atividade académica

Fonte: A autora (2013).

O gréafico 7 apresenta o nivel de envolvimeno dos alunos com as atividades

académicas. Dos 35 alunos entrevistados, 66% afirmaram ndo ter se envolvido com nenhuma

atividade académica ao longo da faculdade, enquanto apenas 34% afirmaram ter participado de

alguma atividade académica no decorrer da faculdade. Dentre as atividades citadas por aqueles

que afirmaram ter participado de atividades académicas, 31% afirmaram ter participados de

projetos de extensdo, 23% de palestras e eventos, 15% participaram da Bolsa CNPQ ,15%

participaram do Centro Académico, 8% participaram da Inova, 8% envolveram —se com projetos

de pesquisa. A partir disto pode inferir-se que a grande maioria dos alunos da UFC ndo costuma

se envolver nas atividades académicas.



Tabela 9- Cursos Extracurriculares
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Realizacdo de cursos fora faculdade N° %

Sim 29 83%
Né&o 6 17%
Total 35 100%

Fonte: A autora (2013).

Gréafico 9- Realizagdes de cursos fora da facudade

Realizagdes de cursos extracurriculares

m Realizou cursos fora da faculdade = N&o realizou cursos fora da faculdade

Fonte: A autora (2013).

Questionado aos respondentes sobre o costume de realizar cursos fora da faculdade,

83% responderam que sim, enquanto apenas 17% afirmaram nunca ter realizado algum outro

curso se ndo a faculdade. Dentre os cursos realizados 90% sdo de idiomas, 72% sdo de

informatica, 31% em Finangas, 7% em Projetos ,3% em outros. Percebe-se um certo nivel de

interesse em capacitacdo e aprimoramento por parte do aluno do curso de administracdo da

Universidade Federal do Ceara.
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5.2 Avaliacdo das competéncias

Gréafico 10- Nivel de Seguranca dos Respondentes para cargos de chefia.

Seguranca

® Nunca ou raramente m As vezes = Frequentemente ou sempre

Fonte: A autora (2013).

Quanto ao nivel de seguranca que sentem para desempenhar papéis de comandos
dentro da area administrativa o grafico acima demonstra o resultado, sendo que 69% dos
pesquisados disseram sentir-se seguros, 26% disseram se sentir mais ou menos seguros. E apenas
6% disse ndo sentir-se seguro. De modo geral, percebe-se que o aluno da administracdo da UFC
sente uma certa seguranca na possibilidade de exercer cargos de comando dentro de sua
profissdo. Tal nivel de seguranga pode refletir a contribuig¢do da faculdade no desenvolvimento do

aluno.
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Grafico 11- Comparativo das competéncias no fator: nunca raramente, as vezes e

frequentemente ou sempre.

Comparativo de competéncias
Sustentar mudancas 2_—4@%
Implementar mudangas E i M 63%
Estimular e promover a inovagéo (Criatividade) F_‘ M 54%
Estimular a inovag#o. E‘ M 46%
Desenvolver pessoas (Dar e receber feedback) ?— M 49%
Orientar pessoas F M 69%
Comunicar com honestidade (Saber ouvir) F M 80%
Comunicar com efetividade (Saber expressar-se) F H91%
Acordar compromissos (Tomada de Decis&o) E—‘ M 54%
Negociar compromissos F—‘ M 51%
Estimular o conflito construtivo e a conformidade F M 46%
Gerenciar grupos e liderar equipes. ?ﬁ 40%
Planejar e coordenar projetos. F—‘ M 66%
Projetar e Organizar ( Alocacdo de Recursos) % 4 M 71%
Estabeleco Metas e Obejtivos ? 4 66%
Desenvolver e comunicar uma viso 5_‘ H 57%
Organizar fluxos de informacdes M 69%
Motivar aos outros =260
Motivar a si mesmo ? M 63%
Gerenciar e obter resultados por meio das pessoas F—‘ M 54%
Gerenciar e obter resultados proprios F 4 M 94%
O‘I% 10I% 2OI% 30I% 4OI% 50I% 60I% 7OI% 80I% 9(5%106%
i Frequentemente ou sempre  @Asvezes  ENunca ou raramente

Fonte: A autora (2013).

De acordo com o grafico pela analise das competéncias nao foi observada a falta de

nenhuma destas nos alunos do curso de administracdo da UFC. De modo geral pode pressupor-se
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que os alunos possuem competéncias exigidas de acordo com o visto no referencial teérico para o
atual mercado de trabalho. Cabe observa a predominéancia de determinadas competéncias neste
grupo, para isso tais competéncias serdo analisadas pelo fator de frequéncia obtida nas respostas
dos alunos.

No fator frequentemente ou sempre é possivel observar o destaque de trés
competéncias. Dos 35 entrevistados, 94% dos respondentes afirmaram que costumam a produzir
resultados esperados pela empresa, 91% afirmaram que se comunicam de forma eficaz, e 80%
afirmaram que ouvem de forma atenciosa os colegas de trabalho.

No fator as vezes trés competéncias chamaram atencdo. Dos 35 alunos 49% dos
respondentes responderam que as vezes nao possuem resisténcia a mudancas, como outras vezes
resistem a estas. Outros 43 % afirmam que apenas as vezes sdo vistos como lideres pelos colegas
e apenas 43% afirmam que costumam integrar diferencas, resolver conflitos entre os colegas. Tal
resultado infere sobre o comportamento dos estudantes que estes em situacfes normais
conseguem liderar e conciliar diferencas, porém nem sempre consegue contornar resisténcias em
situacBes novas e mudancas.

No fator nunca ou raramente observou-se trés competéncias que obtiveram maior
frequéncia de respostas quanto as competéncias menos aplicadas avaliadas por eles em seu
trabalho foi a competéncia de motivar e estimular colegas de trabalho. Desses 34% afirmam que
ndo dependem deles a motivacgdo dos outros e 31% afirmam que raramente estimulam os colegas.
Conclui-se que estes se admitem que as pessoas se auto motivam e ndo se sentem estimuladas o0s
colegas a novas ideias. Ou seja, verificando este quesito percebe-se ou infere-se que a maioria
acha que as pessoas devem procurar solugdes por si proprias.

Desta forma observa-se de modo geral nos alunos do curso de administracdo a
predominancia das competéncias referentes a geracao de resultados e habilidades de comunicacao
tanto em saber se expressar de forma eficaz, como em saber ouvir. Enquanto as competéncias
referentes a adaptagdo a mudancas e de lideranca obtiveram uma frequéncia mediana. E as
competéncias de estimulo e motivacdo aos colegas foram as que obtiveram maior frequéncia de

resposta no fator nunca ou raramente dos alunos do curso de administragéo.
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Gréafico 12- Comparativo da Média de Competéncias por cargo.

Comparativo das Competéncias por cargo

.
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Fonte: A autora (2013).

Outro angulo de analise feito refere-se quanto a comparacdo entre a soma das
competéncias individuais de cada aluno e a relacdo desta com o cargo ocupado pelo aluno. Os
alunos que obtiveram maior média de aplicacdo de competéncias foram os que atuavam em
cargos de gerente, seguidos dos cargos de assistente, analista e empreendedores. Desta forma foi
possivel observar certa relacdo quanto a aquisicdo de competéncia pelos alunos com os cargos

ocupados no trabalho.



Grafico 13- Comparativo da Média de competéncias por salario.

Comparativo das competéncias por salario

.

Acima de R$ 2.189,00 r 79,86

De R$ 1.636,00 4 R$ 2.180,00 5 77,60

De R$ 1.090,00 &4 R$ 1.635,00 r 60,17
De R$ 546,00 a4 R$ 1.090,00 F 72,90

0

10

H Média das Competéncias

20

30

40

50

60

® Quantidade de Entrevistados

70

80

90

61

Fonte: a autora (2013).

Foi comparada a média da soma das competéncias de cada respondente de acordo
com o salario destes, com o objetivo de encontrar alguma relacdo existente quanto ao nivel de
competéncia e salario obtido. O resultado foi o seguinte: aqueles recebem salério acima de
R$ 2.189,00 apresentam uma média de 79,86 de competéncia, enquanto aqueles que recebem
salario de R$ 1.636,00 a R$ 2.180,00 obtiveram uma média de competéncia de 77,60. Aqueles
que recebem de R$ 1.090,00 a R$ 1.635,00 possuiram uma média de 60,17, enquanto aqueles que
recebem de R$ 546,00 a R$ 1.090,00 possuem média de 72,90. Observa-se uma certa relacdo
entre a competéncia e o salério recebido com excecao apenas dos estudantes que recebem salério
de R$ 1.090,00 a 1.635,00 onde o salario superou a media de competéncias se comparados com
0s que recebem R$ 546,00 a R$ 1.090,00 as causas sdo estranhas, mas pode inferir que a causa

desta pode ser talvez pela grande quantidade de estagiarios que estdo inseridos neste topico.



Gréafico 14- Comparativo das competéncias: envolvimento académico.

Comparativo das competéncias: envolvimento académico
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Fonte: A autora (2013).
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Comparando o nivel de competéncia com a participacdo em atividades académicas

competéncia 73,04.

Gréfico 15- Comparativo das competéncias: cursos extracurriculares.

Comparativo das competéncias: cursos extracurriculares.
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Fonte: A autora (2013).

observa-se uma certa vantagem quanto aqueles que participaram de atividades académicas Estes

obtiveram uma média de 74,83, enquanto os que ndo participaram obtiveram uma média de
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Comparando o nivel de competéncia observada entre os alunos que realizaram e nao
realizaram cursos extracurriculares. Os alunos que afirmaram néo ter realizado nenhum curso

extracurricular obtiveram uma média de 73,04. Enquanto aqueles que afirmaram ter realizado

algum curso fora da faculdade obtiveram uma média maior de 75,97.

Gréfico 16- Contribuicao da faculdade no desenvolvimento das competéncias.

Contribuicdo da faculdade no desenvolvimento das competéncias.
Néo contribuiu | d 29%
Falta de diciplinas gerenciais obrigatorias | i 21%
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Analise sistémica | i 29%
Habilidade com financas | d 21%
Contribuicéo teorica | d 57%
Visio critica | 4 36%
Relacionamentos (Networking) | d 43%
Nocdo em gestao de pessoas | 14%
Organizacao — 14%
Controle |— 14%
Planejamento — 7%
Tomada de decisao | d 36%
Vis&o global | d 50%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fonte: A autora (2013).

De modo geral, pela analise do gréafico, dos 35 respondentes mais da metade, 57%
dos respondentes afirmaram que a faculdade auxiliou no desenvolvimento das competéncias por
meio da contribuicéo tedrica, 50 % admitiram que o curso os proporcionou uma visdo global que
também ajudou na aquisicdo das competéncias, em terceiro lugar é citado o aprimoramento dos
Tal

desenvolvimento de valores sociais como no sentido de aquisi¢do de networking. E em quarto e

relacionamentos. contribuicdo foi observada pelos alunos tanto no sentido de
quinto lugar os respondentes afirmaram que a faculdade contribui para uma viséo critica e ajudou
na tomada de decisdo. Tais fatos podem ser bem observados nas afirmativas dos citados
respondentes:

“Contribuiu teoricamente para que eu tivesse um maior senso critico e que eu possa

ter uma nocao do que me esperava dentro da empresa”. (RESPONDENTE 1)
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“Contribui¢do tedrica que ajudou e ajuda no processo de tomada de decisdo dos
diversos campos-financeiro, estratégico, comercial, etc..” (RESPONDENTE 2)

“O curso de administracdo me deu toda a teoria necessaria para desempenhar o papel
de gestor, bem como para questionar e aprimorar 0os métodos que realizamos na pratica”
(RESPONDENTE 3)

Percebe-se que a contribuigcdo tedrica € a base para o desenvolvimento da visdo
global, e critica e tomada de decisdo que auxiliam no processo de formacdo de competéncias
através da faculdade.

Em contrapartida, porém, 21% dos entrevistados afirmaram que o curso ndo prioriza
disciplinas gerenciais e sente falta de casos mais préaticos, enquanto 29% afirma que o curso nao
contribuiu na aquisicdo das competéncias gerenciais. Dentre estas afirmacdes vale apena destacar
a opinido do respondente 4 que opina que “O curso nos apresenta uma boa visdo do mundo
empresarial e das competéncias necessarias para cumprir os objetivos como administrador. Ainda
existem muitas deficiéncias no ensino do curso principalmente a formagao de lideres.” E a do

respondente 5 que considera que:

A universidade ndo forma bons gestores, até porque sua funcdo é a priori, formar
administradores em inicio de carreira, logo, ainda ndo gestores. A excecdo fica por conta
do empreendedorismo. Se a faculdade tivesse inclinacdo para o empreendedorismo
automaticamente  estaria formando bons gestores, ainda que, para seus proprios
negocios. (RESPONDENTE 5)

Tais afirmativas refletem o resultado encontrado anteriormente no que se refere a
competéncia de lideranca, bem como a competéncia de adaptacdo a mudancas que foram as
competéncias que se destacaram pela maior numero de afirmacao no fator: as vezes. Tal fato pode
sugerir uma possivel atencdo especial a essas areas dentro da faculdade no que se refere a
formacéo de lideres e empreendedorismo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa ndo permite afirmagdes conclusivas, contudo, pelos questionarios
aplicados alguns indicios permitem tecer consideracGes referentes a habilidades e competéncias
conforme a questdo e objetivo desta pesquisa. O grupo entrevistado é predominantemente do
sexo masculino, jovem, de 20 a 25 anos, e solteiros. S&o em grande parte alunos interessados que
buscam aprimoramento também através de cursos fora da faculdade, mas que, no entanto nao
costumam a se envolver muito com as atividades académicas. As causas para tanto sdo
desconhecidas, ndo se sabe se esta falta de envolvimento refere-se a falta de tempo, trabalho ou
ao entusiasmo com a faculdade. S&o alunos em maioria atuantes no mercado de trabalho
principalmente nas areas comerciais e financeiras e ganham salérios superiores a R$ 2.000,00. E
gue atuam ha bastante tempo na area, demonstrando uma possivel elevada experiéncia na area e
que atuam como também uma certa especializacdo nesta area. Quanto ao tempo na empresa e
cargo sdo também alunos que atuam ha bastante tempo na mesma empresa e/ou cargo, podendo
pressupor que provavelmente estes possuam boas competéncias profissionais para o cargo em
que atuam, visto o tempo de atuacao destes na empresa.

Quanto as competéncias sao alunos que se sentem seguros para exercicio de cargos de
comando. E referente as habilidade e competéncias percebeu-se que os discentes da UFC ,séo
alunos extremamente voltados para o gerenciamento e obtencdo de resultados, bem como séo
alunos com grandes habilidades comunicativas tanto habilidades de bem expressar-se como
habilidade de bem ouvir bem, quanto a aplicacdo destes em suas relacdes de trabalho. Tais
competéncias foram mencionadas como requisito fundamental na atualidade por todos os autores
e pesquisas estudados da bibliografia: Falk, Pacifico e Silva (2012); Resende (2004); Creative
Education Foudantion(1999); Motomura (1998); Diretrizes (1995); Kartz (1955); como uma das
competéncias mais importantes para o administrador do século XXI.

Observa-se, no entanto, uma possivel preocupacdo quanto ao tocante as
competéncias: implementar e sustentar mudancas, gerenciar grupos e liderar equipes, e estimular
e estabelecer consenso e conflito construtivo. Onde pelas respostas permitem inferir que os
alunos em situagcBes normais conseguem liderar e conciliar diferengas, porém nem sempre
consegue contornar resisténcias em situacfes novas e mudangas extremas. Quanto as
competéncias de motivacdo e estimulo aos colegas para a inovagéo, avaliadas como as menos

aplicadas pelos discentes em seu trabalho, pode inferir que provavelmente estes admitem que as
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pessoas se auto motivam e nédo se sentem motivados a estimular 0s colegas a novas ideias. Ou
seja, verificando-se este quesito percebe-se que a maioria acha que as pessoas devem procurar
solugdes por si proprias. Tal resultado pode ser também observado na percepcéo de alguns alunos
quanto a contribuicdo da faculdade, onde afirmaram possuir um sentimento de falta em relacéo a
faculdade nos aspectos especificos de lideranca e empreendedorismo. O que pode ser observado
talvez como algo a ser analisado pela Institui¢cdo de Ensino.

Como limitacdo da pesquisa, porém, ndo se pode presumir a inexisténcia de
determinada competéncia nos individuos. Pois pela falta de aplicabilidade no trabalho de
determinada competéncia, ndo se pode presumir se esta falta ocorre pela inexisténcia desta
competéncia ou pela limitagdo e/ou necessidade do cargo em que o discente ocupa. Como Vvisto
de acordo com Resende (2004) que as pessoas poderiam possuir um potencial maior de
competéncias do que as que aplicam no trabalho.

Verificou-se ainda uma certa influéncia do trabalho do respondente na aquisi¢éo do
nivel de competéncias. Bem como a influéncia também das competéncias destes no salario
recebido, como a influéncia do envolvimento na participacdo de atividades académicas e
realizacGes de cursos extracurriculares na construcdo de competéncias.

Verificando a contribuicdo do curso de administragdo a maioria admitiu a forte
contribuicdo tedrica que permite contribuir para uma visdo global, visdo critica e tomada de
decisdo, bem como contribuiu também no desenvolvimento dos relacionamentos referentes tanto
a construcdo de valores quanto a formacdo de Networking. Resultado bate com uma pesquisa
realizada por Meireles (2011) feita no ano anterior, também com os alunos concludentes do curso
de administracdo da UFC a respeito da avaliacdo destes alunos em relagdo a unidades curriculares
do curso em que perante os respondentes houve uma boa avaliagdo quanto ao conhecimento
adquirido na faculdade e/ou aplicabilidade deste conhecimento no mercado de trabalho, pois
houve uma paridade entre os resultados que de modo geral, de acordo com Meireles(2011), levou
a concluséo de uma sintonia entre o que é ensinado na faculdade e o que é exigido no mercado
de trabalho, por meio da analise da grade curricular.

Nesta pesquisa, por estas observagdes, pode-se admitir que o objetivo inicial foi
atingido pois as competéncias necessarias a um razoavel sucesso profissional, em parte sdo
propiciadas pelo curso de administracdo. E como sugestdes de pesquisas futuras seria importante

analisar as competéncias exigidas pela percepcdo das empresas, pela visdo dos coordenadores do
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curso, como também pela opinido dos proprios discentes a fim de melhor observar a sintonia do

curso de administragdo da Universidade Federal do Ceard com o mercado de trabalho.
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APENDICE

L)

Nt
\IRTVS VNITA FORTIOR

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA,
CONTABILIDADE E SECRETARIADO EXECUTIVO.
CURSO DE ADMINISTRACAO

O presente questionario integra a pesquisa de Monografia de Conclusdo de Curso em
Administracdo. O objetivo deste questionadrio é identificar competéncias gerenciais mais
solicitadas pelo mercado e relacionar a contribuicdo da faculdade no desenvolvimento das
competéncias direcionadas para a sua atuacdo no mercado de trabalho.

Este questionario possui carater estritamente académico e as informag6es aqui obtidas séo
sigilosas, respeitando a ndo identificacdo dos respondentes.

Mantenho-me disposta para esclarecimentos e ddvidas.

De pronto agradecemos a sua colaboragéo;

Sexo:

() Masculinob) () Feminino
- Faixa Etéria:

() De20a25anos.

() De 26 a 30 anos.

() De31a35anos.

() Acima de 36 anos.
- Estado Civil:

() Solteiro

() Casado

( )outro:

Trabalha ou estagia na area da

administracao?
( )Simb)( )Né&o

Ha quanto tempo atua nesta area?

a) () Menosdelano

b) ( ) Delab5anos
c) () Acimade 5 anos.

6- Cargo atual:

7- Ha quanto tempo atua neste cargo?
a) () Menosdelano

b) () Delabanos

c) () Acimade 5 anos.

8- - Ha quanto tempo trabalha nesta empresa
a) () Menos de 1 ano.

b) (  )Delabanos.

c) () Acimade5 anos.

9- Faixa Salarial:

a) () De546,00a1.090,00
b) ( ) De 1.090,00 a 1.635,00
c) () De1.636,00a2.180,00



d) () Acimade 2.189,00 ( )PET
Qutro:
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10- Previsdo de formacéo do curso em:
a)( )20122 b)( )2013.1

c)( )20132 d)( )Outro fora da faculdade)?

S;
11-No decorrer da faculdade participou de 8 ()Sim

atividades da faculdade?
a) ( )Sim b) () Nao

b) (

13- Realizou algum curso extracurricular (

) Néo

14- Se respondeu sim, quais cursos:

() Idiomas
12- Se respondeu sim, quais atividades? () Informatica
() Monitoria () Finangas
() Projeto de Extensdo () Outro:

() Inova

1- AVALIACAO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

Avalie as competéncias abaixo de acordo com a escala que melhor representem a

aplicabilidade destas no seu trabalho.

Pontue conforme o seu nivel de envolvimento como sendo:

1- Nunca 2 — Raramente 3 -Esporadicamente 4 — Muitas vezes 5- Sempre.

1. |Sinto-me seguro para exercer cargos de comandos. 2. 3. 4. b

2. |Faco as coisas acontecerem no meu trabalho produzindo 2. 3. 4. b
resultados concretos.

3. [Meus colegas me relatam resultados de trabalho que programei a 2. 3. 4. b
eles.

4. |Sinto-me motivado com o trabalho que executo. 2. 3. 4. b

5. |Depende de mim, a motivacdo de meus colegas. 2. 3. 4. b

6. |Costumo filtrar informacdes relevantes e repassar aos meus 2. 3. 4. b
colegas para a realizacdo do trabalho.

7. [Consigo identificar o cenario de longo prazo e estabelecer uma visao 2. 3. 4. b
para 0 empreendimento.

8. [Formalizo planos de execugdo no meu trabalho, estabelecendo 2. 3. 4. b
metas e objetivos.

9. |Projeto e organizo alocagao de recursos para o alcance de metas. 2. 3. 4. b

10. |Estabeleco prioridades e ordeno a execucao das minhas atividades 2. 3. 4. b
de trabalho.

11. |Sou considerado um lider em situacGes de trabalho por pessoas 2. 3. 4. b
que trabalham diretamente comigo.

12. |Costumo integrar diferencas e estabelecer consenso diante de 2. 3. 4. b
divergéncia e opinides entre meus colegas de trabalho
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13.

Consigo .bons resultados nas negociacgdes sobre assuntos na
empresa.

14..

Meu trabalho me permite tomar decisdes finais sobre assuntos de
trabalho.

15.

Comunico- me comunicar de forma franca e direta com meus
colegas.

16.

Escuto com atencdo as sugestdes de meus colegas referentes ao
trabalho que executam.

17.

Tenho facilidade de orientar meus colegas sobre assuntos de
trabalho.

18.

E comum, no meu relacionamento com colegas, darmos feedback
uns aos outros.

19.

Estimulo colegas a desenvolverem novas ideias para o trabalho
que executam.

20.

A criatividade é um fator valorizado na minha relacdo de trabalho.

21.

Participo no desenvolvimento de projetos de novas solucdes no
meu trabalho.

22.

Né&o tenho dificuldade de contornar a resisténcia de meus colegas

na implementacdo de mudancas.

Pergunta aberta:

Quais as contribui¢cdes do Curso de Administracdo da Universidade Federal do Ceara para
a sua formacdo enquanto gestor tendo como foco as competéncias gerenciais exigidas

atualmente pelo mercado de trabalho?

Obrigada.



