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COMPETENCIAS GERENCIAIS RELEVANTES PARA A ATUACAO DO
ADMINISTRADOR: UMA ANALISE COMPARATIVA ENTRE AS
PERCEPCOES DE GESTORES ORGANIZACIONAIS E DE ESTUDANTES NO
ESTADO DE SANTA CATARINA

Resumo

Uma das questdes mais frequentes nos ambientes académico e organizacional é: quais sdo as
competéncias gerenciais que devem compor os programas de formag¢do em administracdo a
fim de preparar os futuros profissionais a atuar nesse ambiente? Esta pesquisa busca
responder essa pergunta por meio da andlise das percepcdes de gestores e académicos frente
as competéncias gerenciais necessdrias para um administrador. O método utilizado na
pesquisa foi quantitativo, sendo o instrumento de coleta de dados um questiondrio aplicado
em 2015 por meio da técnica survey. O modelo tedrico utilizado contém uma lista de 22
competéncias gerenciais selecionadas da literatura especializada como necessdrias ao
exercicio da profissdo de administrador, divididas em 3 categorias de competéncias:
sist€émicas, empreendedoras e interpessoais. Os respondentes da pesquisa foram: a) 161
gestores de organizacdes de 26 cidades de Santa Catarina; b) 261 académicos em fase finais
do curso e bacharéis de administracdo de 12 universidades também de Santa Catarina.
Observaram-se diferencas importantes entre os dois grupos investigados no que concerne a
seus interesses, visdes e prioridades. Por isso, uma conclusao que transcende as caracteristicas
especificas da pesquisa coloca em questdo a opinido dos gestores na definicdo das
competéncias relevantes em processos de formagdo em IES.

Palavras-chave: Competéncias gerenciais. Competéncias do administrador. Micro e
pequenas empresas.

Abstract

One of the most frequent issues in the academic and organizational environments is: what are
the managerial competencies that should be part of management training programs in order to
prepare future professionals to work in this environment? This research seeks to answer this
question by analyzing the perceptions of managers and academics regarding the management
skills required for an administrator. The method used in the research was quantitative, and the
data collection instrument was a questionnaire applied in 2015 through the survey technique.
The theoretical model used contains a list of 22 managerial competencies selected from the
specialized literature as necessary for the exercise of the managerial profession, divided in 3
categories of competences: systemic, entrepreneurial and interpersonal. The survey
respondents were: a) 161 managers of organizations from 26 cities in Santa Catarina; B) 261
academic students in the final stages of the course and bachelors of administration of 12
universities also of Santa Catarina. Significant differences were observed between the two
groups investigated in terms of their interests, visions and priorities. Therefore, a conclusion
that transcends the specific characteristics of the research questions the opinion of the
managers in the definition of the relevant competences in IES training processes.

Keywords: managerial skills. administrator skills. Micro and small businesses.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes estdo inseridas em um ambiente dinAmico e competitivo, associado a
mudangas tecnoldgicas, econdmicas, sociais e culturais. Diante disso, as organiza¢des passam
a demandar dos profissionais de gestdo as competéncias mais adequadas a esse ambiente
turbulento e competitivo. Mas, quais sdo as “competéncias mais adequadas ao ambiente”? A
resposta a essa questdo parece ser uma das mais significativas para a gestdo estratégica das
organizacdes e, por extensdo, para suas dreas de gestdo de pessoas. Nesse sentido, a
abordagem gestdo por competéncias se apresenta como uma das principais alternativas para
compor essa resposta. De fato, as novas formas de organizacdo do trabalho tém exigido o
desenvolvimento de novos conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, desenvolvimento
de competéncias (Bitencourt, 2001). E, neste contexto, as universidades tém um dos papéis
mais destacados, que é o da formagdo de profissionais, um papel que segundo Lombardi e
Nodari (2011) deve ser transformador e provocar mudangas sociais.

A érea da administrag@o, ao contrario do que parece a primeira vista, constitui um dos
campos onde a definicdo do que € importante para um profissional da drea parece ser um dos
mais complexos, pois abrange um conjunto de disciplinas e temas diferentes e, as vezes,
contraditérios entre si, dos quais ndo podem ser desconsideradas questdes funcionais,
relacionais, éticas e politicas (Ruas, 2001). Evidentemente, é muito dificil para os cursos de
administracio desenvolvidos em institui¢des de ensino superior (IES) atenderem a todas essas
possibilidades. Mesmo porque a perspectiva principal dos alunos desses cursos € conseguir
um espaco no mercado de trabalho. Certo ou errado, a perspectiva do mercado de trabalho € a
primeira das fontes de consulta acerca da “qualidade” dos cursos de administragdao e € por
esse viés que se movimenta o planejamento pedagdgico da maior parte dos cursos de
administracao realizados em IES, no pais. Segundo Sant’anna (2010), as mudancas ocorridas
no mercado de trabalho tém mobilizado os cursos de graduacdo em administracdo a adotar
transformagdes no modelo de formacdo convencional. Entretanto, serd que a demanda dos
gestores de empresas pode servir como uma referéncia absoluta na definicdo da trajetdria
pedagogica dos cursos em administracdo? Esta pesquisa procura contribuir com essa questao
por meio de pesquisa cujo objetivo € analisar a relacdo entre a percep¢dao de gestores de
empresas, de um lado, e a percepcao de estudantes e recém-formados em administracdo, em
IES, de outro, tendo como referéncia as competéncias gerenciais necessdrias para a atuacao de
um administrador no ambiente empresarial. Neste sentido, destaca-se a seguinte questdo de
pesquisa: qual é a relacdo entre a percep¢do de académicos e gestores em relacdo as
competéncias gerenciais necessdrias para um administrador? Essa configuracdo da questao se
justifica pela seguinte légica: de um lado, o que os gestores entendem como competéncias
necessarias direciona, especialmente em pequenas empresas, a valorizagdo do que €
importante em termos de atuacdo gerencial; de outro, na perspectiva dos académicos, a
percep¢ao do que € importante como competéncias ird, certamente, orientar suas escolhas em
termos do que € prioritario aprender/desenvolver em suas atividades como estudantes.

A pesquisa de abordagem quantitativa foi realizada por meio de um questiondrio
aplicado — survey — e os respondentes da pesquisa foram: a) 161 gestores de organizacdes de
26 cidades de Santa Catarina; b) 261 académicos em fases finais do curso e bacharéis de
administracio de 12 universidades de Santa Catarina. Os dados foram analisados por meio de
teste t de Student e ANOVA.

Apesar de algumas congruéncias nos resultados especificos sobre as competéncias
mais valorizadas, observam-se diferencas importantes entre os dois grupos investigados no
que concerne a suas percep¢Oes acerca das competéncias gerenciais necessdrias para
administradores. Uma andlise mais acurada permite observar que existem diferengas
importantes nos interesses, visdes e prioridades entre os grupos formados por gestores,
estudantes e recém bacharéis. Por isso, uma conclusdo que transcende as caracteristicas
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especificas da pesquisa é que coloca em questao a opinido dos gestores quando tratadas como
diretriz principal, as vezes até mesmo Unica, na definicio das competéncias relevantes em
processos de formacdo em IES. Ainda nessa mesma ldgica, observou-se o risco representado
pelo modismo como elemento influenciador na construcdo de programas de formagdo na drea
de administracdo. A andlise dos resultados revelou, também, para o caso desta pesquisa, que
apesar da importancia fundamental do modo quantitativo na coleta para este estudo, que
quando se trata de identificar causas e especificidades em fenomenos abrangentes, o0 modo
quantitativo demanda a complementaridade de pesquisa qualitativa.

O presente artigo estd estruturado em quatro secdes, incluindo esta introducdo,
posteriormente constrdi-se a revisdo tedrica, a qual apresenta os temas centrais para discussao
desta pesquisa. Em sequéncia apresenta-se o método, os resultados e discussdes e as
consideragdes finais do estudo.

2 REVISAO TEORICA
2.1 A Gestao das Organizacoes e sua relacio com as Competéncias

A sociedade atual passa por diversas transformacdes sociais, econdmicas, politicas e
culturais. Percebe-se que, neste momento, a €nfase € nas pessoas, para que elas alcancem o
sucesso organizacional, uma vez que, com o mercado cada vez mais competitivo, a busca por
profissionais altamente capacitados e aptos a identificar as ameacgas e oportunidades do
mercado tem aumentado. Em cendrios empresariais nos quais existe alto nivel de competigao,
considera-se essencial a participagdo dos profissionais, com o intuito de tornar a empresa mais
agil e competitiva (Bitencourt, 2001).

Neste ponto, pretende-se fazer um esforco no sentido de estabelecer um eixo reflexivo
por meio da compreensdo do tema competéncias. Considerou-se, para este estudo, que a
constru¢do de competéncias envolve a dimensao estrutural da organizagdo, que tem como
atribui¢do articular recursos e arranjos que favorecam a formacdo dos individuos com base
nas relacdes estabelecidas (Giroletti, 2010). Antonello (2006) verificou que diversos autores
utilizam diferentes defini¢des, com frequentes contradicdes e superposi¢des conceituais a
respeito de competéncias, destacou, ainda, que mais do que definir o que constitui
competéncias, é necessario, também, compreender como elas sdo desenvolvidas e, portanto,
cabe considerar alguns aspectos, conforme mencionado na Figura 1.

Fator Descricao

A competéncia permite o agir e € ela que adapta esse agir. Ela ndo existe por

Ligacao existente entre a . -
gac si, independentemente da atividade, do problema a resolver e do uso que dela

competéncia e a acdo

¢ feito.
A competéncia estd vinculada a determinada situagdo profissional e

Contextualidade
corresponde, consequentemente, a um contexto.
Categorias constitutivas da E constituida pela mobiliza¢do de recursos de competéncias: conhecimentos,
competéncia habilidades e atitudes.

A organizagdo em termos de desempenho e ao individuo na forma de auto
Competéncia adiciona valor as | rrealizacdo, sentimento ou experiéncia pessoal de ser competente. Aqui,
atividades da organizacgdo e insere-se a ideia de auto desenvolvimento e motivos no sentido de que o
valor social ao individuo individuo também ¢é responsivel pelo desenvolvimento, aprimoramento e
consolidacdo de suas competéncias.

As competéncias se desenvolvem por interacao entre as pessoas, no ambiente
de trabalho, formal ou informalmente. A no¢do de construgdo de
Interacdo e rede do trabalho competéncia inclui a interacdo do individuo com seu grupo profissional e
com grupos sociais do ambiente que vive. Considera-se, também, acesso a
banco de dados, livros, manuais, etc.

Figura 1. Fatores intervenientes na construcio de competéncias
Fonte: elaborado baseado em Antonello (2006).
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Antonello (2006) ainda complementa afirmando que o desenvolvimento de
competéncias envolve mudanga na estrutura e no significado das praticas do trabalho. Nesse
sentido, um aspecto fundamental se refere a apropriacao do saber em a¢des no trabalho (saber
agir). O conhecimento € construido e, a0 mesmo tempo, incorporado as atitudes,
manifestando-se por meio de a¢des e praticas no trabalho. A noc¢do de competéncia aparece,
assim, associada a verbos e expressdes, como saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes
multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades e ter visao
estratégica (Fleury & Fleury, 2004). As “competéncias” de um profissional sdo representadas
no “poder estruturante” que ele pode assumir no processo participativo das mudangas nas
organizacgdes (Markert, 2002).

De fato, as competéncias tétm como foco as habilidades necessarias ao negdcio da
organizacdo com base na alavancagem e disponibilizacdo dos talentos humanos. O foco €
concentrado na atividade estratégica, a fim de alinhar competéncias (individuais, grupais e
organizacionais) as estratégias de negdcios da organizacdo. A responsabilidade principal da
gestdo de pessoas permanece distribuida no nivel gerencial ou intermedidrio da organizagao,
mas o staff constitui o nicleo basico da gestdo do conhecimento e da otimizagdo do capital
humano e intelectual por meio da gestdo das competéncias individuais, grupais e
organizacionais (Barbalho, 2004), tornando, assim, as competéncias gerenciais a base
fundamental para o sucesso da organizagao e seus parceiros.

2.2 Compreensao Teorica do Tema Competéncias

Historicamente, o conceito de competéncia se desenvolveu em diferentes contextos e
diferentes dimensdes. Segundo Ruas (2001), a expressdo competéncias pode ser usada nas
dimensdes organizacional, funcional e individual, sendo que esta tltima pode assumir a forma
de gerencial ou profissional.

Dimensoes ~
oL Nocoes A
organizacionais da Abrangéncia
competéncia
Sdo as competéncias que diferenciam a | Devem estar presentes em todas as areas,
Essenciais empresa perante concorrentes e clientes | grupos e pessoas da organiza¢do, embora
e constituem a razdo de sua | em niveis diferenciados.
sobrevivéncia.
Funcionais Sao as competéncias' es.pecfficas a cada | Estdo presentes entre oS grupos e as
uma das 4reas vitais da empresa | pessoas de cada drea.
(vendas, producio, etc.).
Sdo as competéncias individuais e | Apesar da dimensdo individual, podem
compreendem as competéncias | exercer  importante influéncia  no
Individuais gerenciais. desenvolvimento das competéncias dos
grupos ou até mesmo da organizagdo. E o
caso das competéncias gerenciais.

Figura 2. Dimensoes organizacionais da competéncia
Fonte: Ruas (2001).

No que concerne as competéncias individuais do tipo gerencial, Ruas (2001) entende
que esse debate inicia pela distin¢do do conceito mais tradicional de qualificacdo, o qual foi
amplamente discutida na década de 1960 e fim da de 1980, que estava centrada ‘“na
preparacdo de capacidades voltadas para processos previstos ou pelo menos previsiveis em
sua maioria”. Em 1973, McClelland publicou o seu primeiro trabalho sobre competéncias que
subsidiou o inicio das discussdes a respeito da temdtica de competéncia entre os psicélogos e

z

os administradores nos Estados Unidos. A competéncia, segundo este autor, é uma
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caracteristica subjacente a uma pessoa e é casualmente relacionada com desempenho superior
na realiza¢do de uma tarefa ou em determinada situacdo (Fleury & Fleury, 2001).

O histérico dos estudos de competéncias aponta para duas correntes, sendo: a anglo-
americana, cujos estudos sdo focados por McClelland e Dailey (1972), Boyatzis (1982) e
Spencer e Spencer (2008); e a francesa, por Zarifian (2001), Perrenoud e Thurler (2009),
Dubar (1998), Stroobants (1997) e Le Boterf (1994). No Brasil, os estudos encontram apoio
em Fleury e Fleury (2000, 2001), Amatucci (2000), Ruas (2000), Dutra (2000), Brandao e
Guimardes (2001), Deluiz (2001), Ruas (2005), Lana e Ferreira (2007) e Zarifian (2012).

Ao conceituar competéncia como uma capacidade de agir de forma eficaz em
determinado tipo de situagdo, apoiada em conhecimentos, mas sem limitar-se a ele, hd uma
integracdo entre conhecimento e competéncia, pois as competéncias mobilizam
conhecimentos e 0s colocam em ac¢do (Kuenzer, 2002). Ou seja, tanto na literatura académica
quanto nos textos que fundamentam a pratica administrativa, a referéncia que baliza o
conceito de competéncia é a tarefa e o conjunto de tarefas pertinentes a um cargo. Nessa
linha, a gestdo por competéncia é apenas um rétulo mais moderno para administrar uma
realidade organizacional ainda fundada nos principios do taylorismo-fordismo (Fleury &
Fleury, 2001). Deluiz (2001) destaca oito tipos de competéncias, conforme Figura 3.

Tipos de Competéncias Conceitos

Dominar os conteidos das tarefas, das regras e dos procedimentos da area
especifica de trabalho, as habilidades para compreender os processos e lidar
com os equipamentos, a capacidade de entender os sistemas e as redes de
relacdes e a capacidade de obter e usar as informacdes.

Competéncias técnicas

Competéncias A capacidade de auto planejamento, de auto-organizacdo, de estabelecimento
organizacionais ou de métodos proprios e de gerenciamento do seu tempo e espaco,
metddicas desenvolvendo a flexibilidade no processo de trabalho.

Saber agir responsével e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
Competéncias profissionais | transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagao e valor social ao individuo.

Capacidade de expressdo e comunicagdo com seu grupo, superiores
Competéncias hierdrquicos ou subordinados, capacidade de cooperacdo e de trabalho em
comunicativas equipe, desenvolvendo a pratica do didlogo, o exercicio da negociacdo e a
comunicag¢do interpessoal.

Capacidade de utilizar todos os seus conhecimentos — obtidos por meio de
fontes, meios e recursos diferenciados — nas diversas situagdes encontradas no
mundo do trabalho e a capacidade de transferir conhecimentos da vida
cotidiana para o ambiente de trabalho e vice-versa.

Capacidade de assumir a responsabilidade sobre o trabalho, de tomar
iniciativa, de exercitar a criatividade, de aprender, de ter abertura as
mudangas, de desenvolver autoestima e atributos que implicam no
envolvimento da subjetividade do individuo na organizacio do trabalho.
Capacidade de interagir com o paciente, considerando suas necessidades e
Competéncias de cuidado | escolhas, valorizando a autonomia que este tem para assumir sua prépria
saude, a partir da concepg¢do de saide como qualidade de vida.

Capacidade de compreender e se indagar sobre os impactos que seus atos
Competéncias de servigo profissionais terdo direta ou indiretamente sobre os servigos ou usudrios, ou,
ainda, de que forma os destinatdrios (clientes ou usudrios) serdo beneficiados.
Capacidade de refletir sobre a esfera do mundo do trabalho, de ter consciéncia
da qualidade e das implicacdes éticas do seu trabalho, de ter autonomia de
acdo e compromisso social e de desenvolver o exercicio da cidadania.

Figura 3. Tipos de competéncias

Fonte: adaptado de Deluiz (2001).

Competéncias sociais

Competéncias pessoais

Competéncias sdécio-
politicas
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2.3 Competéncias Profissionais e Gerenciais

A competéncia profissional pode ser definida como um saber agir responsavel e
reconhecido implica mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo (Fleury & Fleury,
2001). A importancia do estudo sobre competéncias profissionais nas organizacdes traz
diversas vantagens as organizacdes, como o aumento da produtividade no ambiente de
trabalho, a satisfacdo no trabalho, a motivagdo, entre outras. Dessa forma, a competéncia
profissional nas organiza¢des permite um avanco para o desenvolvimento do conhecimento e
das habilidades e atitudes dos profissionais, na busca pela qualidade e produtividade no
ambiente de trabalho. Assim, o “saber fazer” dos profissionais, por mais simples e previsivel
que seja, exige também o “saber” e o “saber ser” capazes de pensar e atuar com qualidade e
produtividade (Bomfim, 2012).

Dessa forma, a gestdo por competéncia propde gerenciar 0S gaps entre as
competéncias necessarias para concretizar a estratégia corporativa estando alicercada na
competéncia individual, que € a combinacdo sinergética de conhecimentos, habilidades e
atitudes expressas pelo desempenho profissional que agrega valor ao colaborador e a
organizacdo (Almeida, Catto, Rosa, Monteiro, & Hassmann, 2015). Dentro do contexto das
competéncias organizacionais estdo as competéncias individuais, as quais, por sua vez,
incluem as competéncias gerenciais, que segundo Ruas (2005, p. 48), sd@o “aquelas que se
pretende que coloquem as propostas e projetos organizacionais e funcionais (areas) em agdo.”
Resende (2000, p. 58) afirma que competéncias gerenciais sdo “capacitacdes mais especificas
da competéncia de gestdo, compreendendo habilidades pessoais e conhecimentos de técnicas
de administracdo ou gerenciamento, de aplicacdo em situacdes de direcdo, coordenagdo ou
supervisao”.

Nessa perspectiva, a organizacgdo e o individuo se tornam mutuamente
interdependentes, ao passo que, simultaneamente, ambos precisam um do outro para
desenvolver e usar suas competéncias (Melo, 2012). As competéncias gerenciais pressupdoem
diferentes perspectivas, dependendo das caracteristicas do ambiente econdmico, do setor de
atuacdo, da localizacdo e do porte da empresa, onde esse gestor atua, além de caracteristicas
especificas a ela, como cultura, segmentos de clientes, etc. Por isso, tratar de competéncias
gerenciais exige uma adequacdo a uma série de condi¢des (Cassol, Ruas, Wolf, & Ramos,
2015).

De acordo com Fleury e Fleury (2001), as competéncias gerenciais, que serao
abordadas nesta pesquisa, classificam-se em trés categorias:

a)Competéncias técnicas-profissionais: conhecimento para especifica operagdao
(conhecimento produto);

b)Competéncias de negdcios: entendimento sobre o negdcio (orientagdo para o cliente,
conhecimento do negdcio);

c)Competéncias sociais: interagdo com o0s clientes (comunicagdo com cliente,
comunicacao).

O primeiro autor a desenvolver um modelo baseado em 21 competéncias que norteiam
o perfil do gestor foi Boyatzis (1982), estudo que foi posteriormente reaplicado pelo préprio
autor em 2008 e 2009. Tal modelo tem por base trés dominios de capacidade ou talento para
compreender o que uma pessoa & capaz de fazer (conhecimento), como pode fazé-lo
(habilidades), e por que uma pessoa sente a necessidade de fazé-lo (atitudes: motivagdes,
valores e disposi¢des inconscientes), conforme apresentado na Figura 4.
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. Orientacdo Eficiente

. Produtividade

. Diagnéstico e uso de conceitos

. Preocupag@o com impactos (proativo)

1. Metas e Gestdo pela Acdo

. Autoconfianca

. Uso de apresentagdes orais
. Pensamento 16gico

. Conceitualizagcdo

2. Lideranga

0NN Nk W~

9. Uso de poder socializado

10. Otimismo

11. Gestdo de grupo

12. Auto avaliacdo e senso critico

3. Recursos Humanos

13. Desenvolvimento de outras pessoas
4. Dire¢ao de subordinados 14. Uso de poder unilateral
15. Espontaneidade

16. Autocontrole

17. Objetividade perceptual

18. Adaptabilidade

19. Preocupagdo com relacionamentos préximos

5. Foco em outros clusters

20. Memoria

6. Conhecimento especializado . .
P 21. Conhecimento especializado

Figura 4. As 21 competéncias de Boyatzis (1982)
Fonte: adaptado de Ropé e Tanguy (1997, p. 123).

Esse mesmo estudo foi ponto de partida para novas pesquisas sobre as competéncias
gerenciais dos gestores. Segundo Zarifian (2001), as organizagdes esperam que seus gestores
enxerguem que a competéncia € de iniciativa e de responsabilidade do préprio individuo sobre
as situacdes profissionais com as quais se defronta. Nesse sentido, o administrador deve
sempre refletir sobre sua postura no trabalho e estar atento as exigéncias das organizagdes
para procurar satisfazé-las em termos de desenvolvimento e alinhamento de competéncias
gerenciais.

Percebe-se que a literatura apresenta uma preocupacdo em relacionar, dentro das
competéncias individuais, as principais competéncias gerenciais que um administrador deve
desenvolver para obter resultados positivos na organiza¢do em que trabalha (Boyatzis, 1982,
2008, 2009; Zarifian, 2001).

2.4 Insercoes das Competéncias na Educacao

Por ser uma ciéncia aplicada, o desempenho profissional na drea de administragao nio
depende apenas do conhecimento tedrico adquirido na graduacdo, mas também de
competéncias e habilidades desenvolvidas em experi€ncias praticas, ainda durante a formacao
académica. Para Zabala e Arnau (2010), o conceito de competéncias se veiculou ao ensino de
maneira acelerada. Como muitas outras ideias, encontrou, no mundo educacional, o mundo
ideal para o seu desenvolvimento. Os autores também criticam a atual forma de ensino,
afirmando que o termo competéncia ¢ uma decorréncia da necessidade de superar um ensino,
que, na maioria dos casos, caracterizava-se como uma aprendizagem memorizada de
conhecimentos, fato que implica diretamente na dificuldade para que esses conhecimentos
possam ser aplicados na vida real.

Segundo Nunes & Patrus-Pena (2011), o atual ambiente de trabalho exige um perfil de
profissional que seja mais concordante com a dinadmica assumida pelas organizacoes,
impondo vdrias transformagdes ao sistema pedagdgico, e a no¢do de competéncias ocupa
espaco privilegiado, sendo eleita a perspectiva pedagdgica para a reforma educacional em
diversos paises, incluindo o Brasil.

Anais do VI SINGEP - Sao Paulo - SP - Brasil — 13 e 14/11/2017 7



V| SINGEP 155N: 23178302 v ELBE

Simpdsio Internacional de Gestdo de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade Encontro Luso-Brasileiro de Estratégia
International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability ~ Iberoamerican Meeting on Strategic Management

Diante desse cendrio, as IES devem incorporar elementos que possibilitem o
desenvolvimento das competéncias esperadas. No Brasil, a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDBN) n. 9.394/96 estipulou, em 1996, que os cursos devem
desenvolver nos alunos competéncias que lhes possibilite se manter no mercado de trabalho
(Nunes & Patrus-Pena, 2011; Sant’anna 2010).

Nao existe uma metodologia especifica para desenvolver competéncias, contudo,
existem condicdes gerais sobre como devem ser as estratégias metodoldgicas, o que pode ser
encontrado na literatura sob a denominacdo formagdo por competéncias ou pedagogia das
competéncias (Nunes & Petrus-Pena, 2011). Assim, a aprendizagem se define como o
processo pelo qual se adquire a competéncia, enquanto o desempenho do sujeito no trabalho
representa uma aplicac@o pratica de suas competéncias, a exposi¢do daquilo que aprendeu ao
longo da vida (Sant’anna, 2010). Souza (2014) conclui afirmando que o melhor caminho a
seguir € o da busca continua pelo desenvolvimento de competéncias, ou seja, compreender a
busca pelo conhecimento como uma “sede que nunca sacia”.

Dessa forma, visualizando a relevancia do desenvolvimento das competéncias nos
profissionais formados pelas universidades brasileiras, e compreendendo que o Administrador
torna-se, no atual contexto das organizagdes, um profissional de extrema importancia, buscou-
se verificar se existem diferengas entre a percep¢ao de gestores e estudantes em relagdo as
competéncias gerenciais necessdrias para um administrador.

3 METODO
3.1 Abordagem Metodologica

A abordagem da pesquisa € quantitativa descritiva. Esse tipo de pesquisa estabelece
relacdo entre as varidveis no objetivo de estudo analisado, as quais podem sofrer alteragdes de
acordo com o processo realizado.

A coleta de dados aconteceu por meio de um survey ou levantamento. Pinsonneault e
Kraemer (1993) descrevem que o método survey pode ser descrito como a obten¢do de dados
ou informacdes sobre caracteristicas, acdes ou opinides de determinado grupo de pessoas,
indicado como representante de uma populacao-alvo. A pesquisa do ponto de vista temporal é
de corte transversal. Isso quer dizer que a coleta de dados acontecerd em um sé momento,

desse modo, tentando analisar o estado de uma ou mais varidveis num determinado momento
(Sampieri, 2010).

3.2 Populacao e Amostra

A populacido do estudo comporta o senso de gestores e académicos em fases finais e
bacharéis do Curso de Administra¢do de Santa Catarina. A amostra de gestores corresponde a
161 respondentes de diversas cidades e ramos de atividade das empresas. A amostra
correspondente aos profissionais de Administragdo foi de 275 respondentes e foi representada
por académicos que estdo cursando a partir do sexto periodo do curso de graduacdo e
bacharéis em Administracdo. A escolha por académicos a partir do sexto periodo se justifica
em razdo de que alunos em final de curso t€ém maior chance de ja terem desenvolvido a
maioria das competéncias propostas no curso. Os participantes da pesquisa foram
selecionados de acordo com a acessibilidade e o enquadramento, buscando atender ao
objetivo da pesquisa.

3.3 Técnica de Coleta de Dados

Para a coleta de dados utilizou-se a técnica survey com a aplicacdo do questiondrio
com 22 perguntas, adaptado do estudo de Melo (2012), o qual foi elaborado utilizando a
associacdo das competéncias formativas do administrador (Brasil, 2005) e os modelos
apresentados por Boyatzis (1982) e Zarifian (2001). Optou-se pela utilizacio de um
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questiondrio j4 validado e testado em nivel de Brasil, em virtude de aumentar a confibilidade
da pesquisa.

O questiondrio contou com questdes fechadas em escala de Likert de 5 pontos e foi
respondido com base na percep¢ao dos gestores e estudantes sobre as competéncias gerenciais
necessdrias para um administrador. O questiondrio foi enviado via google forms por e-mail
aos académicos e bacharéis do Curso de Administracdo e aos coordenadores de cursos de
instituicdes superiores de ensino do estado de Santa Catarina. A coleta de dados dos gestores
foi realizada presencialmente por meio de visitas aos estabelecimentos dos mesmos. No
primeiro bloco de perguntas procurou-se identificar o perfil da organizacio e do respondente,
no segundo bloco buscou-se identificar o nivel de importancia que cada respondente atribui
para cada competéncia.

A andlise dos dados foi realizada de forma quantitativa. Por se tratar de um
instrumento j4 validado, verificou-se inicialmente a consisténcia interna da escala por meio
dos valores de Alfa de Cronbach; a normalidade dos dados pelo teste Kolmogorov-Smirnov;
posteriormente efetuadas as comparagdes dos grupos de gestores e estudantes pelo teste ¢ de
Student, e comparacdes dos trés construtos relacionados as competéncias — sistémicas,
empreendedoras e interpessoais dentro de cada grupo de respondentes, por meio do teste
ANOVA. Para as andlises utilizou-se o software IBM-SPSS v. 20.

4 ANALISE E COLETA DE DADOS

Os participantes da pesquisa integram dois grupos, sendo gestores e estudantes ou
bacharéis recém-formados em administracdo. Entre o grupo de gestores 63,4% administram
empresas familiares e 36,6% empresas nao familiares — empresas de capital aberto, SA, entre
outras — em relacdo ao ramo de atuagcdo das empresas pesquisadas, verifica-se que 37,35%
atuam no comércio, 21,7% no cooperativismo, 13% na industria € 13% no servigo, 11,2% no
transporte e 3,7 no setor agropecudrio. Entre os respondentes académicos 22,1% sdo egressos
e 77,9% ainda estdo na universidade, cursando entre o sexto e o décimo semestre do curso.
Em relacdo ao ramo de atuacdo destes académicos e administradores observou-se que 41,2%
trabalham em empresas do ramo de servicos, 22,1% no comércio, 20,2% na industria e 16,4%
em institui¢des financeiras.

A avalia¢do de normalidade foi realizada por meio do teste de Kolmogorov-Smirnov,
em razao de as duas amostras possuir mais de 50 respondentes — 161 gestores e 262 académicos
— sendo atestada a normalidade dos dados, p-valor > 0,05. A consisténcia interna da escala foi
avaliada por meio do Alfa de Cronbach de cada dimensdo, os dados desta pesquisa
apresentaram valores adequados para todas as dimensdes das competéncias gerenciais, sendo:
Competéncias Sistémicas com [1[1[] 0,826, Competéncias Empreendedoras com [[1[1 0,857
e Competéncias Interpessoais com [] = 0,847. Na Tabela 1 podemos observar as médias dos
respondentes em relacdo a cada varidvel que compde os grupos de competéncias, bem como
valor do teste F e o p-valor e a consisténcia da escala.

Alfa
de
Desvio Cronb
Variaveis Grupo N Mean Padrio F P-valor  ach
E " CS1 Saber identificar Acad. 262 3.8 0.72 5,427 0,000
S s oportunidades Emp. 161 4,7 0,56
@ 'E [CS2 Saber ouvir, processar e
2 5 ’ Acad. 262 4,0 0,77 0,826
E' % |compreender o contexto da 4,602 0,000
8 n mensagem Emp. 161 4.4 0,70
CS3 Saber dar retornos (feedback) | Acad. 262 3,9 0,89 | 11,204 | 0,000
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Emp. 161 4,3 0,65
CS4 Comunicar-se com clareza e Acad. 262 3.9 0.87 3,078 0,000
coérencia Emp. 161 4,5 0,62
CS5 Usar adequadamente a lingua Acad. 262 3.9 0.85 1,104 0,048
portuguesa falada e escrita Emp. 161 4,1 0,83
Acad. 262 4,0 0,82 0.262 0.000
CS6 Compartilhar conhecimentos | Emp. 161 4,5 0,57 , ’
CEl Tomar decisdes: Identificar |2¢ad: 262 | 3.9 0801 110 | 0,000
problemas e propor solucdes Emp. 161 4,5 0,63
CE2 Incentivar a criatividade da Acad. 262 3.9 0.86 2,702 0,000
w | €quipe Emp. 161 4,5 0,62
«
E CE3 Saber trabalhar orientado Acad. 262 4.1 0,71 9,926 0,000
§ para a qualidade Emp. 161 4,7 0,50
=53
g CE4 Ter motivagdo, dinamismo e Acad. 262 4.0 0.80 1,180 0,000
S iniciativa Emp. 161 4,4 0,68 0.857
E CE5 Possuir capacidade de Acad. 262 3.8 0.85 4,260 0,000
= negociacdo e solugdo de conflitos | Emp. 161 4.4 0,63
ﬁ
%]
g‘ CE6 Saber planejar e organizar o Acad. 262 4.1 0.79 0,674 0,030
8 trabalho Emp. 161 4,3 0,73
CE7 Conhecer o negécio da Acad. 262 44 0.72 29,648 0,000
empresa (Servigos, produtos) Emp. 161 4,7 0,51
CE8 Possuir conhecimento de Acad. 262 4,0 0.83 1,734 0,002
informatica e automagéo Emp. 161 3,7 0,80
CI1 Ter auto controle em Acad. 262 3.7 0.91 9,139 0,011
situacdes de tensao Emp. 161 3,9 0,77
CI2  Possuir cap~acidade de Acad. 262 38 0.89
trabalhar sob pressdo (prazos e 6,322 0,000
metas) Emp. 161 4,2 0,72
172}
'g CI3 Saber trabalhar em equipe e Acad. 262 4,0 0,80 0,256 0,000
% |motivd-las Emp. 161 4,5 0,61
2
§ CI4 Ser facilitador da interagdao Acad. 262 3.9 0,82 0,020 0,000
= |entre pessoas Emp. 161 4,3 0,68 0.847
,§ CI5 Adaptar-se as exi.géncias do | Acad. 262 3.9 0,69 ’
s mercado e as necessidades dos 4,211 0,000
% |clientes Emp. 161 4,7 0,48
g
Acad. 262 4,2 0,73
5 . o 0,566 0,000
CI6 Possuir flexibilidade Emp. 161 4.4 0,67
CI? Ter capacidade d§ lideranga: Acad. 262 3.9 0.89
unir os esforcos grupais, a fim de 15,231 0,000
atingir objetivos da empresa Emp. 161 4,6 0,53
CI8 Manter bom relacionamento Acad. 262 4.3 0.73 1,059 0,287
interpessoal e empatia] Emp. 161 4,2 0,75

Tabela 1. Analise das variaveis da pesquisa
Fonte: dados da pesquisa (2015).
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Posteriormente, buscou-se analisar se dentro dos grupos (empresarios € académicos)
existem diferencas entre a percepcdo das competéncias gerenciais necessdrias para
administradores. Conforme se observa na Tabela 2, verifica-se por meio das médias que os
scores dos empresdrios sdo maiores que dos académicos, apresentando uma diferenca em
relacdo a compreensdo das competéncias consideradas como importantes para um
Administrador. Observa-se que as diferencas foram significantes para todas as trés dimensoes
analisadas p-valor < 0,05, sendo que os académicos atribuem uma importancia menor do que
0s gestores.

Grupo N Meédia  Desvio Padrio F P-valor

Académicos 262 391 0,549

Competéncias Sistémicas 1,498 0,000
Gestores 161 441 0,530
Académicos 262 4,01 0,526

Competéncias Empreendedoras 0,941 0,000
Gestores 161 4,40 0,505
Académicos 262 3,94 0,518

Competéncias Interpessoais 0,485 0,000
Gestores 161 4,35 0,509

Tabela 2. Analise dos grupos de competéncias
Fonte: dados da pesquisa (2015).

Em seguida, buscou-se verificar se entre as respostas exclusivamente dos gestores existiam
diferencas nas percep¢des acerca das competéncias. Conforme o teste da ANOVA
representado pela Figura 5 verifica-se que as percep¢des dos gestores em relacdo as
competéncias gerenciais consideradas como importantes para um administrador sdo muito
proximas entre si, ndo apresentando diferencgas significantes, conforme observado no teste que
apresentou p-valor de 0,523.

95% CI
i

T T T
CS_Empresirio CE_Empresdrio Cl_Empresario

Figura 5. Teste da ANOVA grupo de gestores
Fonte: dados da pesquisa (2015).

Dessa forma, também se buscou compreender se havia diferengas entre os respondentes
de origem académica em relacdo a percep¢do das trés competéncias gerenciais investigadas,
visando identificar quais poderiam ser consideradas mais importantes para um administrador.
Conforme teste de ANOVA ndo foram observadas diferengas entre elas — p-valor de 0,078; as
proximidades nas respostas sao observadas na Figura 6.
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95% ClI
s

T T T
CS_Académico CE_Académico Cl_Académico

Figura 6. Teste da ANOVA grupo de académicos
Fonte: dados da pesquisa (2015).

5 DISCUSSOES DOS RESULTADOS

A andlise da relacdo entre as competéncias requeridas pelo mercado de trabalho e as
consideradas importantes pelos estudantes e recém-formados em administracdo é uma
contribuicdo importante para se refletir sobre a formagdo desses profissionais no ambiente
investigado.

Observa-se, pela média das respostas, que a percep¢do dos gestores sobre as
competéncias necessdrias para um administrador apresenta scores bem mais elevados, o que
corrobora as reflexdes de Gitahy e Fischer (1996), Ruas (2000) e Sant” Anna (2010),
pesquisadores que destacam que as empresas estdo demandando profissionais com multiplas
competéncias, em alguns casos, verdadeiros ‘“super-homens” e “super mulheres”. Por outro
lado, essa andlise também revela que os académicos/bacharéis possuem uma percepcao mais
restrita acerca do portfélio de competéncias exploradas e importantes para sua formacao. Essa
constatacdo que destaca os diferentes interesses e visdes das partes foi também identificada
por Cyrne e Dullius (2008), em estudo realizado na regido do Vale do Taquari-RS, no qual
também analisavam a relagdo entre competéncias e habilidades dos egressos do Curso de
administracdo demandadas pelos gestores. Ao comparar as respostas dos gestores com a dos
egressos, os pesquisadores constataram, a exemplo desta pesquisa, grandes diferencas de
interesses, visdes e prioridades entre as percepcdes dos gestores e as dos estudantes. Essa
conclusdo € importante a medida que coloca em questdo se a opinido dos gestores pode ser
disposta como uma diretriz Unica na defini¢do das competéncias relevantes em processos de
formacgao em IES.

Além das diferencas na abrangéncia das competéncias entre os dois grupos de
respondentes, ainda € preciso considerar as respostas associadas as categorias de
competéncias que sdo priorizados por cada um deles (Figura 7). Em primeiro lugar, as
competéncias da categoria sistémica foram destaques nos dois grupos. Entretanto, a
especificacdo das competéncias consideradas sist€émicas foi diferente entre os dois grupos:
dentre os gestores observou-se que 0s scores maiores foram atribuidos a saber identificar
oportunidades e comunicar-se com clareza e coeréncia; ja entre os académicos foi saber
ouvir, processar e compreender o contexto da mensagem. Houve congruéncia entre gestores e
académicos no que se refere a importancia das competéncias voltadas ao empreendedorismo,
colocadas em segundo lugar nos dois grupos, com destaque para duas especificidades dessa
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competéncias: saber trabalhar orientado para a qualidade e conhecer o negécio da empresa
e seus servicos ou produtos). O destaque ao empreendedorismo se justifica pela
predominancia de pequenas empresas na pesquisa e pela grande difusdo recente desse tema no

meio académico.

. vaelAde. Competéncias Empresarios Académicos/Bacharéis
importancia
Competéncias Saber identificar oportunidades | Saber  ouvir, processar e
Sistémicas Comunicar-se com clareza e | compreender o contexto da
coeréncia mensagem
Tomar decisdes: Identificar | Saber trabalhar orientado para a
problemas e propor solucdes qualidade
Incentivar a criatividade da | Ter motivacdo, dinamismo e
equipe iniciativa
Competéncias Saber trabalhar orientado para a | Saber planejar e organizar o
Consideradas as Empreendedoras | qualidade trabalho
mais importantes Conhecer o negdcio da empresa | Conhecer o negécio da empresa
(Servicos, produtos) (Servicos, produtos)
Possuir conhecimento de
informdtica e automacgao
Saber trabalhar em equipe e | Saber trabalhar em equipe e
Competéncias —motivé-las. . —motiv?’l-las .
. Ter capacidade de lideranca: | Possuir flexibilidade
Interpessoais . . ; .
unir os esforcos grupais, a fim | Manter bom relacionamento
de atingir objetivos da empresa | interpessoal e empatia

Figura 7. Analise comparativa dos dados da pesquisa
Fonte: dados da pesquisa (2015).

6 CONSIDERA COES FINAIS

Uma primeira conclusdo importante desta pesquisa foi a constatacdo de que hd uma
grande diferenca nos interesses, visdes e prioridades presentes nas percepgdes dos gestores e
nas dos estudantes sobre competéncias relevantes, o que certamente afetard os resultados.
Assim, a busca de congruéncia entre esses dois grupos pode ser mais dificil do que pode
aparentar a primeira vista. Essa consideracdo € ainda mais relevante, pois coloca em questao a
opinido dos gestores como uma diretriz Unica na definicdo das competéncias relevantes em
processos de formagdo em IES, conforme muitos defensores da légica do mercado na
definicdo de diretrizes do ensino académico.

Uma segunda questdo relevante se refere ao papel importante do modismo nas
escolhas acerca do que € relevante na atividade gerencial, tanto entre as organizagdes quanto
na academia. Independentemente de sua efetiva importdncia para a administragdao
contemporanea, esses elementos acabam influenciando o discurso e a percepcao das pessoas
que atuam nesses campos, como € o caso da propria nocdo de CMPET. Foi observado nas
respostas a esta pesquisa, por exemplo, que apesar da difusdo da no¢do de competéncias entre
os grupos de respondentes, houve uma diferenca importante na percepc¢ao desses atores acerca
da especificidade das categorias de competéncias. Em outras palavras, a categoria
competéncias sistémicas pode apresentar diferentes especificidades, ndo apenas entre os dois
grupos de respondentes, mas até mesmo no interior do mesmo grupo, no caso O grupo
formado por gestores de empresas. Essa constatacao reforca a ideia da primeira conclusao: a
importancia de moderar a opinido de gestores como diretriz de alternativas estratégicas na
construgao pedagdgica dos cursos de administracdo em IES.

Finalmente, destaca-se o questionamento da capacidade do modo de pesquisa
quantitativa de detectar especificidades de determinado fendmeno, o que vai constituir um dos
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aspectos limitadores desta pesquisa. Fundamental para a andlise de tendéncias e percepcoes
gerais, conforme abordagem metodoldgica empregada nesta pesquisa, a pesquisa quantitativa
ndo é adequada para revelar as razdes e causas de resultados gerais. Por isso, estudos
semelhantes a este exigirdo um processo de moderacdo e adequagdo tipico de pesquisas
qualitativas que revele especificidades dos atores entrevistados e das circunstancias nas quais
estdo ambientados.
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