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RESUMO

No atual contexto de competitividade os recursos financeiros e tecnoldgicos ndao sdo mais
suficientes para conferir as organizages diferencial competitivo. Desta forma, os individuos e
suas competéncias passam a ser os elementos de diferenciacdo estratégica para 0 sucesso
corporativo. Neste sentido, o presente artigo teve como objetivo analisar as competéncias
gerenciais indispensaveis aos professores em cargo de gestdo no Campus VII da UEPB
através do grau de importancia dado pelos mesmos aos conhecimentos, habilidades e atitudes
essenciais a funcdo de gestor. Para isso, este estudo utilizou-se de pesquisa exploratoria e
descritiva de abordagem quali-quantitativo, além de um estudo de caso; tendo como
ferramenta bésica a aplicacdo de questionério fechado, o qual se baseou nos modelos de
Urbanavicius Jr et al (2006) e Leboyer apud Gramigna (2002). Os resultados apontaram que
as competéncias, capacidade para resolucdo de problemas e ética profissional foram as que
obtiveram maior relevancia para a funcdo gerencial conforme os pesquisados, sendo o
empreendedorismo citado como de menor valor atribuido para o sucesso gerencial. Em
ambito geral, os gestores da instituicdo de ensino compreendem a relevancia das
competéncias gerenciais assinaladas, contudo alguns atributos indispensaveis ao processo
gerencial deixaram de ser melhor avaliados.

Palavras-Chave: Competéncias; Competéncias gerenciais; Processo gerencial.

ABSTRACT

In the current context competitive financial and technological resources are no longer
sufficient to confer competitive advantage to organizations. Thus, individuals and their skills
become the elements of differentiation strategy for corporate success. In this sense, this article
aims to analyze the managerial competencies needed by teachers in a management position in
the Campus VII UEPB. For this reason, this study used a descriptive and exploratory
qualitative and quantitative approach, and a case study, taking as a basic tool for the
application of closed questionnaire, which was based on models Urbanavicius Jr et al (2006)



and Leboyer apud Gramigna (2002). The results showed that the skills, ability to solve
problems and work ethic were the ones that had greater relevance to the management function
according to the respondents, and entrepreneurship cited as the lower value assigned to
managerial success. In the general scope, the managers of the educational institution
understand the importance of managerial competencies identified, but some attributes
essential to the management process best left to be evaluated.

Keywords: Competencies, Skills management, Process management



1 INTRODUCAO

E sabido que as mudancas socio-econdmicas, conduzidas principalmente pela
globalizacdo, demandam das organiza¢cdes maior flexibilizacdo nas suas operacgdes; além da
incorporacdo ao ambiente institucional de novos modelos de gestdo capazes de conquistar
mercados outrora pretendidos, intensificar sua competitividade e gerenciar riscos e ameacas
aos negocios.

Embora as organizagdes possuam recursos financeiros e tecnologicos capazes de
atuar nesse cenario inconstante e mutével, se faz necessario considerar o recurso mais
importante que viabiliza os negocios de uma empresa, as pessoas (PICARRELI, 2002). Dessa
forma, na medida em que as fontes tradicionais de vantagem competitiva ndo sdo suficientes
para garantir uma posicdo de destaque as organizacgdes, os individuos e suas competéncias
passam a ser 0s elementos de diferenciacdo estratégica para as empresas.

Sendo assim, “o conceito de competéncia € pensado como conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho, acreditando-se que
os melhores desempenhos estédo fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas”
(FLEURY & FLEURY, 2001:185). Tais atributos pessoais resultam numa maior capacitacao
profissional e aprendizado continuo dos parceiros da organizacdo, e essa qualificacdo
individual se traduz em resultados para o negocio.

Todavia, a adogdo desse novo modelo de gestdo baseado em competéncias incide
também na substituicdo do treinamento tradicional, de formacgédo apenas técnica, que ja nao
corresponde as exigéncias do mercado atual pelo desenvolvimento continuo dos
colaboradores visando alinhar os objetivos individuais as estratégias estabelecidas na
organizagao.

Nesse sentido, o conhecimento e o desenvolvimento de competéncias gerenciais
tornam-se imprescindiveis ao processo estratégico de gestdo, jA que 0s gestores sdo 0S
principais responsaveis pela utilizacdo coerente dos recursos produtivos da organizacdo e
mobilizacdo dos colaboradores em funcgéo do alcance de resultados organizacionais.

Para tanto, se faz necessario que as corporacdes identifiguem seus gestores
potenciais e suas eventuais caréncias para que a organizacdo possa realinhar suas estruturas de
pessoal as estratégias organizacionais.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

Desta forma, baseando-se no pressuposto que o desenvolvimento de competéncias
gerenciais permite que as praticas organizacionais sejam direcionadas para uma gestdo mais
efetiva e compativel com a estratégia competitiva da instituicdo, surge a seguinte indagacéo:
Quais as competéncias gerenciais relevantes aos professores que ocupam cargos de
gestdo no Campus VII da UEPB?

Diante do exposto o presente artigo apresenta como objetivo geral analisar as
competéncias gerenciais necessarias aos professores em cargo de gestdo no Campus VIl
da UEPB através do grau de importéncia dado pelos mesmos aos conhecimentos,
habilidades e atitudes essenciais a funcdo de gestor; e como objetivos especificos
identificar as competéncias mais empregadas pelos docentes da UEPB na préatica das
atividades de gestdo, comparar o grau de importancia dado pelos gestores as competéncias
identificadas e confrontar os resultados com os padrdes de eficacia gerencial apontados na
literatura.

Assim sendo, o interesse sobre 0 tema competéncias gerenciais se justifica devido
a necessidade das organizagGes contemporaneas em antecipar-se as constantes mudangas
ocorridas no mundo dos negocios, e para que isso aconteca necessitam além de uma estrutura



organizacional eficiente, de individuos talentosos e competentes de modo que ocorra a
consolidacdo dos objetivos da empresa.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 GESTAO: DESAFIOS E TENDENCIAS

O processo de gestdo atual sofre influéncias dos inimeros desafios pelo qual
passam as organizagfes modernas, e essas transformacdes sdo oriundas da globalizacéo, do
acesso a novas tecnologias e de um maior compartilhamento de informacdes (DAFT, 2006).

Dessa forma, préaticas administrativas que outrora foram eficazes para 0 sucesso
organizacional, hoje ndo mais possuem relevancia devido a demanda por uma gestdo mais
flexivel, inovadora, participativa e comprometida com o0s objetivos organizacionais em
substituicdo a administracdo tradicional arraigada em principios conservadores de
centralizacdo de decisGes e burocratizacfes de processos.

Segundo Daft (2006) essa moderna abordagem administrativa impde a presenca
de um novo tipo de lider que possa direcionar as empresas a enfrentar essa turbuléncia nos
negocios, pois sdo 0s gerentes que criam as condi¢cbes e o ambiente que permitem a
sobrevivéncia e a prosperidade das organizacoes.

Inseridas nesse contexto de incertezas e imprevisibilidade as corporacgdes estdo
dispensando atencdo permanente as inovacles gerenciais objetivando gerir de maneira
eficiente e eficaz os recursos disponiveis. I1sso ocorre devido o gerente ser responsavel por
manter a estrutura da empresa organizada, tomar decisbes, ampliar oportunidades, tornar os
recursos economicamente produtivos, gerenciar pessoas e desempenhar um cargo publico
(SILVA, 2009).

Conforme menciona Drucker apud Silva (2009), as operacdes basicas no trabalho
gerencial procura estabelecer objetivos, organizar, comunicar e motivar, medir/avaliar e
desenvolver pessoas. E através do estabelecimento de objetivos que o administrador consegue
organizar as atividades a serem realizadas, atraves da comunicacdo, motivacdo e
desenvolvimento de pessoas ele faz com que colaboradores compartilhem dos mesmos
objetivos tracados e, por fim, consegue mensurar as estratégias estabelecidas estabelecendo os
alvos e medicdes de desempenho tanto do individuo como da organizagdo como um todo.

Sendo o gestor mediador entre os interesses dos colaboradores e o alcance de
objetivos da organizacdo este necessita, além de administrar tarefas, gerir também pessoas,
pois sdo os individuos que operacionalizam as estratégias estabelecidas pela empresa.
Atualmente o capital humano representa o principal recurso gerador de riquezas para a
organizacdo, onde cada ser humano possui seu valor intrinseco materializado na contribuicao
que cada um traz para o empreendimento quando dispde suas competéncias a servigo da
empresa (RUZZARIN; AMARAL,; SIMIONOVSCHI, 2006).

Por fim, a nog¢do de competéncia surge na funcao do gestor como uma forma
renovada de refletir o papel gerencial e sua performance no mundo do trabalho.

2.2 COMPETENCIA: CONCEITOS E ASPECTOS

O termo competéncia ndo € recente, ele surgiu na ldade Média e se restringia
inicialmente apenas a linguagem juridica, fazendo alusdo a capacidade de alguém, ou de uma
instituicdo, para apreciar e julgar certas questbes. Por extensdo, o termo ganhou
reconhecimento social caracterizando o individuo que fosse habil a pronunciar-se sobre
determinado assunto e, mais tarde, passou a fazer parte do ambiente organizacional



classificando a pessoa que desempenhasse certo trabalho de maneira eficiente (MORCEF et
al., 2006).

O conceito de competéncia é baseado em duas correntes de pensamento distintas,
porém complementares. Uma concebida por norte-americanos que correlaciona a competéncia
ao conjunto de qualificacdes que o individuo possui para desempenhar suas fungdes no
trabalho. E outra representada por autores franceses que associa a competéncia nao apenas ao
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes da pessoa, mas sim as realizacGes que a
mesma desenvolve em seu trabalho (DUTRA, 2004 apud CARBONE et al., 2009).

Para Chiavenato (2008), representante do pensamento norte-americano, 0 termo
competéncia constitui um conjunto ideal de qualificagdes profissionais que o individuo deve
possuir para atender as caracteristicas do cargo, previamente desenhado, e desenvolver uma
performance satisfatdria em seu trabalho.

Na visdo de Picarelli (2002:219), “competéncia € o conjunto de caracteristicas
percebidas nas pessoas que envolvem conhecimentos, habilidades e atitudes que levam a um
desempenho superior”. Esse autor além de referenciar os atributos profissionais que a pessoa
possui como componente essencial a sua competéncia, acrescenta os resultados apresentados
a organizacdo em funcdo do desempenho no trabalho como fator relevante em importancia.

Carbone et al. (2009) diz que competéncias representam combinagfes sinérgicas
de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, no ambito
de determinado contexto ou estratégia organizacional. Para esse autor, ndo basta que o0s
individuos possuam conhecimentos, habilidades e atitudes, se ndo revela-los através de
comportamentos passiveis de observacao e de resultados condizentes com 0 momento vivido
pela organizacdo e em consonancia com a estratégia empresarial.

Deste modo, conhecimentos, habilidades e atitudes correspondem aos trés
recursos ou dimensdes da competéncia.

O conhecimento esta ligado ao saber que a pessoa possui, ou seja, as informacdes
e experiéncias adquiridas ao longo dos anos. A habilidade ¢é o saber fazer e relaciona-se com
a transformacao do conhecimento em acdo. E a atitude, por sua vez, refere-se ao saber agir, é
a predisposicdo da pessoa em unir o conhecimento e a habilidade no trabalho. Esses trés
elementos ocorrem de forma interdependente e complementar (PICARRELI, 2002).

O termo competéncia assume duas classificacdes, como esclarece Carbone et al.
(2009), competéncias humanas — também denominadas individuais ou profissionais (aquelas
que se relacionam as pessoas em nivel individual) — e organizacionais (aquelas que estdo
relacionadas a caracteristicas ou capacidades da organizacdo como um todo ou de suas
partes).

O mesmo autor acrescenta que as competéncias humanas se subdividem em
técnicas (de dominio de alguns especialistas) e gerenciais, ja as competéncias
organizacionais em bésicas (cujas caracteristicas sdo indispensaveis ao funcionamento da
organizacdo, porém ndo distintivas em relacdo a concorréncia) e essenciais (aquelas que
geram valor distintivo e que diferenciam a organizacao das demais).

O alinhamento entre as competéncias individuais ou humanas e a estratégia
organizacional corresponde a um novo modelo de gestdo baseado em competéncias.

A gestdo por competéncia é uma forma avancada de administrar pessoas, pois sua
base de sustentacdo estd nos conhecimentos requeridos pela organizacdo para que
seus objetivos de negocios sejam alcancados e na maneira COmo esses
conhecimentos sdo disseminados entre o0s profissionais da organizacdo
(PICARRELI, 2002).

De acordo com Gimenes (2009), a gestdo de competéncia constitui uma
ferramenta utilizada pela gestdo de pessoas cujo fim € a interseccdo entre 0s conhecimentos,



habilidades e atitudes necessarias a execucao de uma funcdo e o confronto com as atribuicdes
do profissional. Nessa abordagem, o conceito de gestdo por competéncia recai no alinhamento
entre as especificagdes do cargo e as qualificacBes profissionais imprescindiveis para o
exercicio do mesmo.

Carbone et al. (2009), acrescenta que inventariar competéncias é identificar as
competéncias humanas existentes na organizacdo para reconhecer e atestar seu grau de
incidéncia e compara-las com um padréo preestabelecido.

O conhecimento das competéncias individuais de cada colaborador é essencial
para que a organizacdo possa elaborar agdes e alternativas de desenvolvimento profissional,
alinhando-as a estratégia estabelecida. “A dindmica de identificagdo e disseminacdo de
competéncias entre os profissionais de uma empresa a partir das necessidades da organizacéo,
criara um circulo virtuoso e desejado que culminard na retencdo de talentos” (PICARELLI,
2002:217).

Nesse contexto, as competéncias gerenciais ocupam lugar de destaque nessa
classificacdo, pois “os gerentes sao ativadores de todos os recursos que se mobilizam para por
em funcionamento, tornar realidade e desenvolver a visdo da organizagao” (BOOG, 2002).
Tema que serd melhor abordado na secédo seguinte.

2.3 COMPETENCIAS GERENCIAIS

As organizacdes modernas tém revisto seus conceitos e praticas gerenciais com o
objetivo de mobilizar e utilizar intensamente as pessoas em suas atividades, incorporando a
pratica organizacional o conceito de competéncia, como suporte do modelo gerencial de
pessoas.

Sendo os gestores, responsaveis por cada setor ou departamento da organizacéo,
eles necessitam de competéncias compativeis com sua &rea de atuagdo, pois possuem a
incumbéncia de estimular o desenvolvimento de competéncias de seus subordinados.

Cada funcéo gerencial exige tanto conhecimentos especificos como outros que sdo
gerais e essenciais. Os processos de decisdo, planejamento e organizacdo, controle de
resultados, negociagdo e administracdo de conflitos, dentre outros, sdo afetados pelo nivel dos
conhecimentos gerais e essenciais sobre 0 negocio e a estratégia da empresa (GIMENES,
2009).

Entretanto, Silva (2009:42), esclarece que “as competéncias de um gerente nao
envolvem apenas o conhecimento técnico, mas uma série de comportamentos mediados pelas
experiéncias vividas pelo gerente ao longo de sua vida”. Isso significa que o conhecimento
especializado ndo é capaz de expressar a capacidade do gestor de exercer sua funcdo, porém a
essas informacBes somam-se as experiéncias adquiridas durante sua atuacdo no ambiente
intraorganizacional.

Esses atributos indispensaveis as caracteristicas de um lider sdo fundamentais para
que os gerentes facam uso das fungdes administrativas de planejar, organizar, dirigir e
controlar os recursos existentes na empresa para alcangar metas.

Para desempenhar essas fungdes de maneira eficiente e eficaz além de possuirem
conhecimentos sobre o processo de gestdo, os administradores devem ser detentores de trés
categorias de habilidades inerentes a profissao: habilidades conceituais, humanas e técnicas
(DAFT, 2006).

Em consonancia com o mesmo autor, as habilidades conceituais referem-se ao
pensar estratégico do gerente, ao seu poder de processamento de informages e planejamento.
As habilidades humanas é a capacidade que o gestor tem de trabalhar em equipe e
demonstrar lideranca, comunicagdo, motivacdo e resolucdo de conflitos. E as habilidades



técnicas que incluem o dominio de métodos e conhecimento especializado para a realizacéo
de uma atividade especifica.

Mintzberg (1990) expde que existem dez papéis, ou conjunto de expectativas, que
se sobrepde as funcdes administrativas de planejar, organizar, dirigir e controlar dos gestores
para que estes cumpram as necessidades da organizacdo. E esses papéis estdo divididos em
trés categorias conceituais, a saber: informacional (administracdo por meio de informacdes),
interpessoal (administracdo através de pessoas) e decisoria (administracdo por meio de agdes).

Quanto as atitudes gerenciais Gimenes (2009:24), cita que elas “determinam o
nivel de confianca entre as pessoas, o clima de trabalho, o grau de comprometimento com
objetivos e metas organizacionais, produzindo, consequentemente, resultados maximizados”.

Essas acOes que se traduzem em resultados positivos para a empresa Sao
reproduzidas por determinados comportamentos gerenciais passiveis de observacédo, tais
como: delegacdo de poderes e descentralizacbes de decisdes, relagOes interpessoais
satisfatorias e uma lideranca reconhecida entre os membros da organizacdo que inclui a
habilidade de motivar, facilitar, coordenar e resolver conflitos.

Destarte, Boog (2002) enfatiza como principais competéncias gerenciais: a
aptiddo de ser agente de mudanca, atributo que requer certo grau de flexibilidade e inovacao;
0 desenvolvimento da lideranca, que dispGe sobre a construcdo de relages interpessoais
harmoniosas entre subordinado e lider, a disposicdo em motivar os demais; 0 saber comunicar
e conduzir o trabalho em equipe; além de planejar e organizar, mantendo foco em resultados.

Além disso, os gerentes precisam ter visdo estratégica do trabalho, pois sua
atividade é complexa e multidimensional, uma vez que precisam conhecer toda a organizacdo
e suas partes funcionais (SILVA, 2009). Carbone et al. (2009) defende, ainda, que o
desenvolvimento de competéncias da-se por meio da aprendizagem, que representa a
apropriacdo do conhecimento as praticas organizacionais, da aquisicdo de habilidades e da
internalizacdo de atitudes. Sendo, “o processo de aprendizagem dos gerentes uma forma de
contribuir para o desenvolvimento de programas de aprendizagem gerencial, que priorizem
aspectos contextuais e sejam direcionados para a agdo gerencial” (SILVA, 2009:164).

A busca por esse aprendizado continuo requer que o gerente desenvolva uma
estrutura de referéncia que o ajude a reavaliar sua pratica e também auxilie as organizagdes a
revigorar Seus processos organizacionais. E por meio da aprendizagem gerencial que
conhecimentos e habilidades sdo adquiridos e colocados em prética a disposi¢ao dos objetivos
da organizacéo.

Por fim, o desafio estratégico fundamental para as organiza¢cbes modernas €
desenvolver gestores que resistam ao mercado em constante mudanca e as responsabilidades
cada vez maiores. E essa flexibilidade e adaptabilidade dos gestores para enfrentar os desafios
empresariais requerem habilidade para aprender novas competéncias.

3 METODOLOGIA

O presente trabalho tem como contexto a Universidade Estadual da Paraiba
(UEPB), estabelecimento de ensino superior publico, criada em 1966. Atualmente, a
instituicdo possui cursos de graduacdo em diversas areas, distribuidos entre os oito campi na
Paraiba. A entidade se destaca por ser um centro qualificado de Ensino, Pesquisa e Extensdo,
além de contar com um quadro de profissionais altamente capacitados que contribuem para a
formacao de cidadados tecnicamente qualificados, criticos e socialmente comprometidos.

A expansdo da UEPB para o sertdo paraibano através da instauragdo do Campus
VIl em Patos/PB, objeto de estudo, possibilitou maior oportunidade de ingresso no ensino
superior aos individuos das cidades interioranas da Paraiba, como Patos e cidades
circunvizinhas, além de abranger cidades dos estados de Pernambuco e Rio Grande do Norte.



No presente momento, a universidade dispde neste campus o0s cursos de
administracdo, computacao e ciéncias exatas (fisica e matematica), atendendo cerca de 1.000
alunos.

Inserida nesse cenario, a presente pesquisa classifica-se, quanto aos objetivos, em
exploratdria e descritiva. Exploratoria devido a natureza investigatdria e de sondagem, além
de enfatizar um tema cujas pesquisas sdo reduzidas. Vergara (2007:47), acrescenta que a
investigacao exploratdria “¢ realizada em area na qual hd pouco conhecimento acumulado e
sistematizado”.

J& a pesquisa descritiva justifica-se por descrever as caracteristicas de determinada
populacdo com a finalidade de identificar possiveis relacGes entre varidveis (GIL, 2010).

Quanto a coleta de dados a mesma compreende um estudo de caso, pois privilegia
um caso particular suficiente para analise do fendmeno. Sendo assim, o estudo de caso “¢ o
circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como pessoa, familia, produto,
empresa, 6rgao publico, comunidade ou mesmo pais” (VERGARA, 2010:44).

Em relacdo a natureza dos dados tal investigacdo se insere numa pesquisa
quantitativa e qualitativa. Quantitativa, uma vez que utiliza dados estatisticos capaz de
mensurar as relacdes entre variaveis e sua relacdo de causa-efeito (ROESCH, 2006). E
qualitativa por interpretar os fendmenos e lhes atribuir significados (SILVA; MENEZES,
2001).

O universo da pesquisa foi o corpo gerencial da Universidade Estadual da Paraiba,
Campus VII, Patos - PB; que inclui Diretor, Diretor Adjunto, Coordenadores de Cursos e
Coordenadores Adjuntos, dos cursos de administragdo, computagéo, ciéncias exatas e suas
respectivas habilitagbes (matematica e fisica), totalizando dez pessoas.

A técnica de coleta de dados utilizada para obtengdo dos resultados da
investigacdo foi composta de um questionario fechado, o qual serviu de base para o
levantamento do grau de importancia dos conhecimentos, habilidades e atitudes gerenciais
dado pelos gestores da universidade em analise. O questionario foi construido com base nos
modelos de Urbanavicius Jr et al (2006) e Leboyer apud Gramigna (2002). O instrumento de
pesquisa foi dividido em duas partes sendo que a primeira contém os dados socio-
demograficos tais como: idade, funcdo, tempo de atuacdo na organizagdo, entre outros. A
segunda parte, mais especifica do estudo, apresenta a apreciacdo prépria dos conhecimentos,
habilidades e atitudes gerenciais da organizagao.

Os dados foram coletados entre os dias 09 e 15 de maio do corrente ano nas
dependéncias da instituicdo de ensino, onde, foram distribuidos os questionarios aos
participantes do estudo e solicitado que 0os mesmos respondessem de acordo com seu perfil e
area de atuacdo.

Para viabilizar os célculos de mensuracdo dos indicadores de competéncia
assinalados pelos gestores foi utilizada uma escala tipo Likert para avaliar o grau de
importancia de cada competéncia para atuacdo de gestor, cujos pontos recebem rétulos
especificos: 1- Nada importante; 2- Pouco importante; 3- Razoavelmente importante; 4-
Muito importante; 5- Totalmente importante.

Em seguida os dados fornecidos foram trabalhados a partir de planilhas no
Microsoft Excel objetivando encontrar a média e desvio-padrdo das respostas produzidas
pelos respondentes quanto a relevancia das habilidades e atitudes encontradas para o
desempenho superior da funcdo gerencial, bem como os conhecimentos que cada um possui
para a consecucao dos objetivos da organizacao.

Por fim, o motivo que impulsionou a realizagdo desse estudo foi descobrir e
analisar as competéncias gerenciais relevantes para cada gestor da Universidade Estadual da
Paraiba e correlaciona-las com as compativeis com o cargo.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

Visando analisar as competéncias gerenciais indispensaveis aos professores em
cargo de gestdo no Campus VII da UEPB foi elaborado um inventario de competéncias
gerenciais, do qual consta a anélise dos conhecimentos dos docentes e o grau de importancia
das habilidades e atitudes inerentes ao cargo gerencial dado pelos professores em funcéo de
gestdo na respectiva instituicao de ensino.

Parte 1: Dados s6cio-demograficos

Os resultados a cerca do perfil s6cio-demograficos dos gestores, evidenciam que
sdo em sua maioria do género masculino (60%) e estdo na faixa etéaria de 31 a 40 anos (40%),
contudo os demais pesquisados encontram-se distribuidos entre 22 a 30 anos (30%) e 41 a 50
anos (30%). Esses numeros demonstram que embora as mulheres estejam ascendendo
substancialmente no mercado de trabalho nas Ultimas décadas, os homens ainda possuem
lugar de destaque nas organizagdes. “Tal logica se fundamenta na marginalidade numérica das
mulheres em altos postos administrativos, em empresas tanto privadas quanto publicas”
(DAVEL; MELO, 2005: 39).

Quanto ao tempo de permanéncia na organizacdo, observou-se que o maior
percentual dos avaliados (60%) possui de 3 a 5 anos de atuagdo na universidade. Isso implica
dizer que embora haja, no presente momento, evidéncias de rotatividade entre 0s
colaboradores da organizacdo, existe uma estabilidade empregaticia, sobretudo, em relacdo
aos colaboradores que exercem cargos de gestdo, uma vez que estes sdo preenchidos
exclusivamente por professores efetivos.

Os dados revelam ainda, que todos os pesquisados exercem funcéo de docente no
estabelecimento de ensino, além de atuarem como coordenadores de curso ou gestores (diretor
de centro e adjunto) na instituicdo, ou seja, mesmo em cargo de gestdo o professor ndo tem
afastamento de sala de aula, apenas a reducgdo da carga horéria. Isso reflete o aproveitamento
das diferentes competéncias existentes entre os profissionais na organizacdo com o possivel
desenvolvimento das mesmas.

Parte 2: Competéncias
a) Conhecimentos

Quanto a essa dimensdo do estudo, pode-se constatar que todos os avaliados
possuem nivel superior em diversas areas, tais como: Fisica, Quimica, Matemética, Economia
e Ciéncias da Computacdo. Destes, 40% possuem doutorado nas areas de Fisica e Quimica; e
60% mestrados em Matematica, Economia e Ciéncias da Computacdo, além de cursos de
linguas (40%) e especializacdes em Financas e Ciéncias e Tecnologia Ambiental (20%). 1sso
pode ser justificado devido a organizacao ser uma entidade publica, que se utiliza de concurso
e exige tais conhecimentos (nivel de graduacdo, especializacdo, mestrado e/ou doutorado)
para a investidura do cargo.

Ja em relacdo aos cursos de linguas ndo ha determinagdes prévias quanto a sua
obrigatoriedade, contudo por exigéncia do proprio mercado de trabalho tais cursos foram
citados como atributos que agregam mais valor aos profissionais, sobretudo inglés e francés.

Assim sendo, acrescenta-se a busca pela aprendizagem continua como algo capaz
de propiciar a transformacdo do conhecimento em competéncias e definir novos
comportamentos que comprovam a efetividade do aprendizado.
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b) Habilidades

As habilidades destacadas no instrumento de pesquisa foram um total de 14.
Carbone et al (2009) afirmam que a habilidade representa a aplicacdo produtiva do
conhecimento, ou seja, é a demonstracdo de um talento na préatica. Entre as habilidades citadas
tem-se: boa comunicacdo escrita e verbal, conhecimento do negécio, cumprimento de metas,
flexibilidade, lideranca, visdo ampla e generalista, dentre outras, conforme a tabela O1.

TABELA 01: Grau de importancia dado pelos gestores as habilidades analisadas
RESULTADO

HABILIDADES (Escala de 1 a 5)

DESVIO PADRAO
(¢}

Organizacao 4,8 0,42

Boa comunicacéo verbal 4,7 0,48
Planejamento 4,7 0,67

Boa comunicagdo escrita 4,6 0,53
Lideranca 4,6 0,70
Cumprimento de metas 4,5 0,50
Conhecimento do negdcio 4.4 0,97
Flexibilidade 4.4 0,70
Visdo ampla e generalista 4,3 1,06
Negociacao 4,2 1,03
Formacédo de equipes 4,1 0,74
Multifuncionalidade 4 0,82
Delegacao de poder 4 0,82

FONTE: Dados da pesquisa (2012)

A tabela 01 apresenta o grau de importancia dado pelos professores/gestores as
habilidades inerentes ao cargo de gestdo para que haja efetivo desempenho das atividades
gerenciais.

Verifica-se, através das médias obtidas, que a habilidade que mais se destacou foi
a relacionada com a capacidade para resolucdo de problemas, tendo média 5 o que na
escala utilizada representa “5- totalmente importante”, ou seja, ela se classificou como uma
habilidade indispensavel para o cargo de gestor. Para Gramigna (2002) saber lidar com
colaboradores quando apresentam dificuldades significa agir com deciséo e equidade. Deste
modo, essa habilidade gerencial se faz muito importante para o lider porque este desempenha
0 papel de mediador de interesses dentro da organizacdo, devendo assim manter a coesao e a
harmonia entre funcionarios.

Por outro lado, a habilidade avaliada como a de menos importancia foram as de
multifuncionalidade e delegacdo de poder com média “4- muito importante”. Mas, vale
ressaltar que embora essa média tenha sido o menor valor obtido em relagdo as demais
habilidades houve pouca variabilidade em relacdo a média, cujo desvio padrdo corresponde a
0,82. Esses dados vao de encontro ao que pregam alguns autores, tais como Davel e Melo
(2005) os quais afirmam que o trabalho gerencial se tornou cada vez mais generalista, com
mais responsabilidades e com maior nimero de tarefas, portanto muito mais multifuncional.
Dessa forma, os gestores contemporaneos precisam obter o compromisso do funcionario para
alcancar os objetivos almejados em vez de procurar controla-lo por meio da autoridade
formal.
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E notdrio também que nenhuma das habilidades mencionadas foram consideradas
como ndo tendo importancia alguma para o contexto estudado, uma vez que nenhuma obteve
média “ 1- nada importante”. Por outro lado, uma vez que se trata de um estudo com o uso
de médias estatisticas, estas sdo medidas de tendéncia central, o que acaba ocultando valores
considerados baixo na escala. Como o ocorrido com as habilidades negociacéo, delegacéo de
poder e visdo ampla e generalista que obtiveram valores “2- pouco importante” entre os
respondentes.

Ademais, é visivel que as habilidades relacionadas a boa comunicacao escrita e
verbal, lideranca, planejamento e organizacdo tiveram relevancia quanto a habilidade mais
pontuada com médias variando de 4,6 a 4,8 em importancia, contudo ndo atingiram o nivel
maximo na escala.

c) Atitudes

Nessa secdo foram elencados aspectos como agilidade, criatividade,
adaptabilidade, iniciativa, disponibilidade, dentre outros, como sendo atitudes necessarias ao
desenvolvimento de atividades gerenciais; buscando conhecer o grau com que cada uma delas
se aplica ao contexto gerencial de acordo com os respondentes (URBANAVICIUS Jr. et al.,
2006; LEBOYER apud GRAMIGNA, 2002).

As atitudes, bem como suas respectivas médias sdo mostradas na Tabela 02,
abaixo, sendo destacadas as maiores e menores medias em cores diferentes:

TABELA 02: Grau de importancia dado pelos gestores as atitudes analisadas

RESULTADO _
DESVIO PADRAO

ATITUDES ( Escala de 1 a 5) -
Iniciativa 4,8 0,42
Foco no aluno 4,7 0,48
Saber ouvir 4,7 0,67
Tomada de decisdo 4,6 0,70
Foco em resultados 4,5 0,53
Persisténcia 4,5 0,71
Agilidade 4,4 0,70
Entusiasmo 4.4 0,70
Adaptabilidade 4,3 1,06
Empatia 4,3 0,82
Disponibilidade 4,2 0,79
Equilibrio emocional 4,2 0,47
Criatividade 4,1 0,74
Empreendedorismo 3,4 1,58

FONTE: Dados da pesquisa (2012)

Nesse sentido, ao indagar os entrevistados quanto a importancia das atitudes,
acima mencionadas, para uma gestdo eficaz pode-se comprovar que a ética profissional foi a
que teve elevado valor entre as apresentadas, com média 5. Segundo Varella (2002), as
pessoas agem com ética visando escolher a melhor forma de agir, e para isso buscam a moral,
os valores e os principios que estabelecem as regras a serem seguidas. Em se tratando de um



ambiente académico em que os docentes servem como espelho na formacdo dos discentes,
este resultado pode explicar o fato da referida habilidade ter ficado em evidéncia.

Foi possivel mensurar ainda que o empreendedorismo se mostrou como de
menos importancia para os gestores, com média de 3,4 e o = 1,58, 0 que incide no conceito de
razoavelmente importante. Ser empreendedor significa ter visdo, assumir riscos, ser inovador,
ter ousadia, ser persistente, ter iniciativa, coragem, humildade para aderir a novas idéias e,
principalmente ter paixdo pelo que faz (PIMENTEL, 2008), sendo assim tais caracteristicas
podem ndo esta sendo estimuladas nestes gestores o que explica esse resultado.

Ao analisar comparativamente 0 posicionamento dos gestores em relacdo as
habilidades e atitudes inerentes ao cargo de gestdo foi possivel comprovar, ainda, que 0s
mesmos discordam quanto ao grau de importancia dado a cada uma das assertivas. Para 0s
coordenadores ligados a area de administracdo (Curso de Administracao e Direcdo de Centro),
as competéncias de planejamento, negociacdo, multifuncionalidade, formacdo de equipes,
empreendedorismo e adaptabilidade foram consideradas de total importancia para o processo
de gestdo, com valor 5; enquanto que, os gestores da area de ciéncias exatas (Cursos de Fisica
e Matematica) as consideraram pouco ou razoavelmente importantes de acordo com a escala
adotada, com pontuacéo 2 e 3.

Essa disposicdo de opiniGes se contrapde a afirmacdo de Gimenes (2009) que
evidencia os processos de planejamento e negociagdo como sendo necessarios para o posto de
um lider numa organizacdo, independente da &rea de atuacdo. E opBe-se também a Daft
(2006) que menciona as competéncias de multifuncionalidade, construcdo de equipes,
empreendedorismo e adaptabilidade como sendo cruciais para os gerentes de hoje, pois estes
devem resistir a0 mercado em constante mudanca e as responsabilidades cada vez maiores
oriundos da imprevisibilidade e incerteza que o mundo dos negdcios impde.

As atitudes como iniciativa, foco no aluno, saber ouvir, tomada de deciséo, dentre
outras, embora ndo tenham atingido o ponto mé&ximo de indicacdo possuem significante
atribuicdo de valor, tendo apresentado médias entre 4,6 a 4,8.

Este resultado permite avaliar que atitudes como iniciativa € muito importante
para 0 gestor, pois este convive diariamente com situacdes inesperadas em seu ambiente de
trabalho, o que requer o desenvolvimento da capacidade de atuar de forma proativa e arrojada
diante de circunstancias diversas. Da mesma forma que ter foco no aluno representa uma
competéncia social relevante aos gestores de uma instituicdo de ensino, uma vez que tal
atitude demonstra o comprometimento da organizacdo com a formagdo do mesmo e sua
insergéo no mercado de trabalho.

A capacidade de ouvir, processar e compreender o contexto também se faz
necessario em cargos de gestdo, ja que isso facilita a interacdo entre os discentes e gestores, e
entre o gestor e outros colaboradores. J& o processo de tomada de decisdo € inerente a toda e
qualquer gestdo devido a busca incessante das organizac¢@es por solugdes adequadas e eficazes
diante de problemas identificados.

Ademais, diante de tudo o que foi mostrado acerca das competéncias gerenciais é
importante acrescentar a visdo que alguns teoricos defendem que as pessoas ja nascem com
determinadas competéncias em potencial, no entanto elas podem ser desenvolvidas ou nao,
dependendo do contexto no qual esses individuos estdo inseridos e da motivacao que recebem
para desempenharem sua funcdo adequadamente (BERGAMINI, 2012). Isso significa dizer
que cada personalidade representa uma maneira Unica de comportar-se em busca de objetivos
especificos.

Portanto, a predisposicdo dos gestores em conhecer as competéncias potenciais
existentes de seus colaboradores, bem como a caréncia das aptidOes necessarias para a
consecucdo dos objetivos estratégicos da organizacdo permite uma maior utilizacdo do capital



humano disponivel e a possivel alocacdo de novos talentos em funcdo do sucesso
organizacional.

5 CONCLUSOES

Este artigo analisou as competéncias gerenciais indispensaveis aos professores em
cargo de gestdo no Campus VII da UEPB através do grau de importancia dado pelos mesmos
aos conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais a fungéo de gestor.

Os resultados demonstraram que, em ambito geral, 0s gestores da instituicdo de
ensino compreendem a relevancia das competéncias gerenciais assinaladas, contudo alguns
atributos indispensaveis ao processo gerencial deixaram de ser melhor avaliados como
planejamento e organizacdo que naturalmente fazem parte das funcdes administrativas; além
de negociagdo, visdo ampla e generalista, lideranca e tomada de decisdo que s&o
imprescindiveis no exercicio de uma gestao eficiente e eficaz. Isso ocorre devido o0s gestores
da UEPB apresentarem graduacdes e pos-graduac6es em areas divergentes da administrativa e
ndo possuirem conhecimento aplicado a area de gestdo, o que acaba dificultando o
entendimento destes quanto a importancia das competéncias mencionadas para 0 cargo
gerencial.

E evidente também entre os pesquisados uma nio compreensdo a cerca do que
seja empreendedorismo, talvez por associd-lo apenas a administracdo privada; uma vez que 0s
lideres da UEPB assinalaram a atitude iniciativa como muito importante para uma gestdo
eficiente e desconsideraram a relevancia que o empreendedorismo possui no contexto
administrativo, o que de certa forma acaba se contradizendo, pois ser empreendedor também é
possuir iniciativa.

Percebe-se ainda que existe entre alguns dos gestores abordados uma resisténcia
quanto ao atributo delegacdo de poder, o que significa dizer que estes detém maior acimulo
de responsabilidades e centralizam o poder, impedindo assim a participacdo de outros
colaboradores na tomada de decisdo. Os respondentes também ndo privilegiam a habilidade
multifuncionalidade, o que expressa maior limitacdo de funcdo entre os participantes da
pesquisa.

Todavia, as inimeras transformacg6es que o mundo atual do trabalho passa impede
o total acompanhamento dos individuos quanto as competéncias exigidas pelo mercado.

De modo geral, cabe aos gestores desta instituicdo identificar e desenvolver as
competéncias necessérias, adotando ferramentas e modelos capazes de articuld-las da forma
mais favoravel, ou seja, beneficiando organizacéo e colaboradores.

Para tanto, a abordagem do tema ndo pretende ser esgotado neste estudo, nem
poderia uma vez que a complexidade do assunto revela limitagdes que requerem a realizacéo
de outras pesquisas.

As limitacGes do trabalho estdo contidas nas inimeras concepcBes a cerca do
conceito de competéncias que faz com que ndo se chegue a uma visdo Unica e esclarecedora
do seu significado permitindo assim varias acepcdes e interpretacdes. Por outro lado, a
competéncia gerencial ainda encontra-se em fase de consolidagio nos contextos académicos e
organizacional o que vem a dificultar o acesso a literatura sobre o tema.

Desta forma, sendo um tema atual, sdo inimeras as possibilidades e espera-se que
este artigo contribua tanto para a pratica quanto para a teoria da area de recursos humanos.
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ANEXO A — QUESTIONARIO DO INVENTARIO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS

Organizacéo: UEPB — Campus VII — Patos/PB

Parte | :

Faixa etaria

()Até21anos ()22a30 ()31a40 ()41a50 () Acimade50anos
Tempo de atuacdo na organizagéo: Funcéo:

Cargo: Género: () Masculino () Feminino
Parte II:

a) Conhecimentos:

() Nivel Superior. Qual curso?
() Cursos de Aperfeicoamento. Quais?
() Pbs-Graduacao. Em que area?

b) Habilidades e atitudes (o grau de importancia de cada competéncia para a profissdo de
gestor)
1 — Nada Importante / 2 — Pouco Importante / 3 — Razoavelmente Importante /
4 — Muito Importante / 5 — Totalmente Importante

Habilidades

Boa comunicag&o escrita

Boa comunicacéo verbal

Conhecimento do negdcio (conhecimento técnico)
Cumprimento de metas

Flexibilidade

Capacidade para resolucdo de problemas
Lideranca

Multifuncionalidade

Negociacéo

Planejamento

Organizacao

Formac&o de equipes

Delegacéo de poder

Visdo ampla e generalista

Atitudes

Agilidade
Criatividade
Adaptabilidade
Iniciativa
Disponibilidade
Empreendedorismo
Entusiasmo

Empatia

Etica profissional
Equilibrio emocional
Foco no aluno

Foco em resultados
Persisténcia

Saber ouvir

Tomada de decisdo
FONTE: Adaptado de Urbanavicius Jr et al,2006; Leboyer apud Gramigna, 2002.




