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Competéncias do professor-gestor e sua influéncia no desempenho organizacional
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Resumo: Em virtude da ampliacio do sistema de ensino nos dltimos anos, as Institui¢coes de Ensino
Superior — IES, especialmente as privadas, tém vivenciado um cenério de concorréncia acirrada, que as
obriga a se ajustarem as novas demandas discentes, académicas e econdmicas, associadas a0 aumento dos
custos operacionais e reducdo discente. Buscou-se analisar as competéncias gerenciais e sua influéncia na
gestdo das IES privadas, por meio de um estudo de caso, em uma IES do Vale do Sio Francisco,
Pernambuco. No Brasil, Fleury e Fleury (2001, p.188) definem a competéncia como “um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, que agreguem valor econémico a organiza¢iao e valor social ao individuo”. Outro aspecto
relevante é destacado por Fleury e Fleury (2001), ao refor¢arem que a identificacdo das competéncias deve
estar alinhada aos objetivos da organizacgao, tecendo uma conexao entre a estratégia e a gestao de pessoas.
Utilizou-se um questionario online com todos os 35 tutores dos cursos de Bacharelado em Administracdo
e Ciéncias Contabeis, em que foram listadas 10 competéncias gerenciais mais importantes. Identificou-se
que o principal gestor ndo atende ou atende parcialmente 4 maioria das competéncias: Empreendedorismo
e Inovacio; Capacidade Gerencial, Orientagdo para o Cliente, Trabalho em Equipe e Visdo Estratégica.
Estes resultados sdo preocupantes para o desempenho e continuidade organizacional.
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Skills of the teacher-manager and its influence on organizational performance

Abstract: Due to the expansion of the education system in recent years, Higher Education Institutions -
IES, especially private ones, have experienced a scenario of fierce competition, which forces them to
adjust to new student, academic and economic demands, associated with the increase in operating costs
and student reduction. We sought to analyze managerial skills and their influence on the management of
private HEIs, through a case study, in an HEI in Vale do Sdo Francisco, Pernambuco. In Brazil, Fleury
and Fleury (2001, p.188) define competence as “a responsible and recognized knowing how to act, which
implies mobilizing, integrating, transferring knowledge, resources and skills, which add economic value to
the organization and social value to the individual” . Another relevant aspect is highlighted by Fleury and
Fleury (2001), when they reinforce that the identification of competencies must be aligned with the
organization's objectives, weaving a connection between strategy and people management. An online
questionnaire was used with all 35 tutors of the Bachelor of Business Administration and Accounting
courses, in which the 10 most important managerial skills were listed. It was identified that the main
manager does not meet or partially meets most of the competencies: Entrepreneurship and Innovation;
Management Capacity, Customer Orientation, Teamwork and Strategic Vision. These results are worrying
for organizational performance and continuity.
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Introducgao

O governo federal instituiu o Reuni - Programa de Apoio a Planos de Reestruturagao e
Expansio das Universidades Federais (Reuni), pelo Decreto n° 6.096, de 24 de abril de 2007,
sendo mais uma das ag¢oes que integram o Plano de Desenvolvimento da Educacio (PDE). Seu
objetivo, segundo o site oficial http://reuni.mec.gov.bt, foi retomar o crescimento do ensino
superior publico, criando condi¢oes para que as universidades federais promovam a expansio
fisica, académica e pedagbgica da rede federal de educacio superior. As agdes contemplam:
aumento de vagas nos cursos de graduac¢ao, ampliagdo da oferta de cursos noturnos, promogao
de inovagoes pedagdgicas e combate a evasao.

Também em virtude dessa ampliacio do sistema publico de ensino superior, as
institui¢oes de ensino superior privadas tém vivenciado um cenario de concorréncia acirrada, que
as obriga a se ajustarem as novas demandas discentes, académicas e economicas. Assim, a forma
como estas organizagoes sao geridas representa um diferencial competitivo que pode ser decisivo
para sua manuten¢ao nesse novo cenario, concordando com o que Mastella e Reis (2008, p. 2)
afirmam que o “ambiente no qual se encontram as Instituicdes de Ensino Superior (IES)
apresenta varias ameagas e oportunidades, que s6 poderdo ser analisadas a partir de uma ampla
visao gerencial. Para tal, é necessario o desenvolvimento de competéncias gerenciais”.

Com o novo cenario posto a essas organizacoes, de elevada concorréncia e custos
operacionais crescentes, associado a redugdo discente, muitas ndo conseguiram se manter
competitivas e foram incorporadas por outros grupos maiores e mais estruturados. Assim, na
visao de Nassif, Hanashiro e Torres (2010, p. 374), o universo dos negdcios educacionais foi “se
estreitando e se tornando interligado. As exigéncias ficaram mais complexas e dinamicas, levando
pessoas e organizagoes a um nivel de reflexdo sem precedentes acerca das competéncias
necessarias a sobrevivéncia num mercado competitivo”.

Nesse contexto, faz-se necessario que os gestores implementem estratégias para que seu
empreendimento seja competitivo e nao haja descontinuidade dos negdcios. Entao, neste cenario
turbulento, as competéncias gerenciais dos gestores organizacionais tém papel relevante, pois
grande parte de todo resultado que a organizagdao venha atingir, dependerd de uma gestio efetiva
e consciente, que valorize seu capital intelectual, mantendo-os motivados para o trabalho e
permitindo que se tornem um diferencial competitivo. Isto porque, concordando com Santos,
Schmidt, Fernandes, Pinheiro e Nakagawa (2008), o capital intelectual é o um dos maiores
tesouros que a gestdo organizacional dispde. Contudo, inumeras vezes as organizagdes perdem

talentos ou niao conseguem convergi-los aos objetivos organizacionais, por falhas na atuagdo
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gerencial, muitas vezes consequéncia das competéncias gerenciais que nao atendem a essas novas
demandas.

Lima (2010, p. 99) afirma que “o grande diferencial hoje nas organiza¢des sao as pessoas.
Somente estas sio capazes de transformar e superar os desafios impostos pelo ambiente
organizacional”. Cunha e Martins (2015, p. 2) também salientam que as organizagdes siao
compostas por talentos que “contribuem para sua vantagem competitiva, pois ¢ por meio de
pessoas que acontecem todos os processos € movimentagoes de que a empresa necessita para
atingir a missao para a qual foi criada”.

Outro tema que esta relacionado ao desempenho organizacional e das pessoas sio as
competéncias, que Nepomuceno e Santos (2009) destacam como uma poderosa ferramenta de
competitividade organizacional. Uma equipe competente, ou seja, produtiva, eficiente, eficaz e
proativa deve apresentar um desempenho de destaque e para isso ¢ preciso ter competéncia. Silva
e Amorim (2012, p. 74) também estudam o fenomeno das competéncias e as definem como “um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, envolvendo o conceito de entrega, ou seja, de
um saber agir responsavel e reconhecido” também se referem ao grau de complexidade
organizacional e da entrega, que irdo agregar valor tanto a organizagdo COMO a0S SEus
funcionarios.

Associado a isso, estao as Competéncias Gerenciais, que segundo Freitas e Oledius (2018)
tém ganhado relevo académico, por suas relagdes com a aprendizagem, o desempenho e
estratégia organizacional. Citam diversos autores que definem gestores competentes como o0s que
proporcionam ambientes de aprendizagem, a exemplo de Antonello (2005); Félix (2005); Santos,
Cactano e Jesuino (2008); Zagorsck, Dimovski e Skerlavaj (2009); Leite (2009); conduzem suas
equipes e organizagoes a elevado de desempenho, como Santos, Caetano e Jesuino (2008);
Moraes Corréa (2008), Brandao, Andrade e Guimaraes (2012); e, ainda, aqueles que buscam
alinhamento estratégico, tais como Moura e Bitencourt (2006) e Cardoso, 2009).

Portanto, as competéncias gerenciais exercem um papel relevante, pois a postura e
atuacio dos gestores sera um dos componentes balizadores para a competitividade e
sustentabilidade organizacional (FERREIRA; AMORIM, 2016).

Assim, este estudo busca analisar as competéncias gerenciais e sua influéncia na gestao
das IES privadas, por meio de um estudo de caso, em uma Instituicio Educacional do Vale do
Siao Francisco, no estado de Pernambuco. Essa analise se refere a percepgdo dos tutores de dois

cursos da IES focal, frente a analise das competéncias do principal gestor da Instituicao.
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2. Referencial Teérico
2.1 Competéencias

O conceito de competéncia ¢ algo que ainda ndo esta perfeitamente equalizado, havendo
diversas correntes e entendimentos. Competéncias tém diferentes significados em diferentes
abordagens, dependendo da area de estudo. Muitos autores salientam que na area organizacional
seu estudo passou a se intensificar a partir dos anos 90 como salientam Bonelli e Cabral (2018),
Fleury e Fleury (2007), Loufrani-Fedida e Missonier (2015), Brandao (2007), Cardoso e# al. (2010),
Le Boterf (2014), Freitas e Odelius, 2017 e Odelius ¢# a/. (2011), dentre outros. Apesar de o tema
competéncia ter sido bastante estudado nas udltimas trés décadas, ainda existem divergéncias
quanto a sua conceituacio (FREITAS; ODELIUS, 2017).

Podem ser identificadas pelo menos duas ou trés correntes sobre o estudo das
competéncias nas organizagdes: a americana, a europeia e a integradora. A corrente americana ¢
destacada inicialmente pelos estudos de McClelland (1973) e Boyatzis (1982), seguidos por
Prahalad e Hamel (1990), Garavan e McGuire (2001). Esta corrente define competéncia mais
relacionada as caracteristicas e qualidades do individuo e que proporcionam um bom
desempenho (Aradjo, 2011). O préprio Boyatzis (2008, p. 6) a define "como uma capacidade ou
habilidade", e que é percebida e desempenhada pelos comportamentos, no desempenho de suas
atividades laborais.

Entao, a corrente americana destaca o CHA — conhecimentos, habilidades e atitudes,
incluindo caracteristicas de personalidade, atributos e qualificagdes do individuo, usadas no
trabalho e situagoes diversas, que promovem um bom desempenho, destacam Freitas e Odelius
(2018) e Fogaca ez al. (2018), dentre outros. Batista e Cangado (2017) afirmam que a concepgio
americana sobre competéncia é considerada um estoque de qualificagoes funcionalistas, devido
ao foco no desempenho que adota como referéncia o mercado de trabalho.

A segunda cortrente de estudos das competéncias, a Francesa/Europeia, a partir da década
de 90 iniciou a divulgar seus entendimentos, com destaque aos estudos de Parry (1996), Zarifian
(1999) e Le Boterf (1999), e buscaram ir além das ideias americanas, quando inseriram a questao
do contexto organizacional e da entrega dos individuos de suas competéncias a este contexto.
Pode-se entender como uma visao mais critica a partit dos processos sistematicos de
aprendizagem, enfatizando as relagdes trabalho e educagdo. Para eles, as competéncias sio as
saidas ou owtputs do sistema, pelos comportamentos desejados e desempenho elevado para a
organizacao. Em oposicdo a corrente americana que as identifica como os inputs pela

personalidade e atributos pessoais.
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A terceira corrente que se identifica ¢é a integradora, mais atual, em que procura associar as
ideias das duas correntes anteriores, buscando uma abordagem mais completa, que segundo
Freitas e Odelius (2018), defende que nido apenas os atributos pessoais compdem as
competéncias porque ¢ preciso que sejam colocados em pratica, para atingirem bons resultados,
uma vez que precisam que os individuos estejam determinados a disponibilizarem suas
competéncias em determinado contexto, que pode amplia-las, a partir de capacitagdes e
treinamentos, as desenvolvendo e aperfeicoando, e com isto, gerando um desempenho superior.
Segundo Nascimento, Souza e Correio (2020, p. 102) “para ser competente, o desempenho
necessita gerar impacto nos resultados do trabalho do individuo (nivel micro) e na organizacio,
pela abrangéncia dos resultados individuais (nfvel macro).”

Dentre autores que vém estudando o tema das competéncias no Brasil pode-se destacar
Fleury e Fleury (2001, p. 185), cujos ensinamentos mencionam que “competéncia é pensada
como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto é, conjunto de capacidades
humanas) que justificam um alto desempenho”. Entio, para os autores, a competéncia é um
saber agir responsavel e reconhecido, implicando mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos ¢ habilidades que agreguem valor econémico a organizac¢ao e valor social ao individuo.
Brito, Paiva e Leone (2012) ampliam o entendimento do aludido autor e acreditam que o
conceito de competéncia é polissémico, ou multifacetado, por abordar diferentes perspectivas e
énfases.

Faria e Brandao (2003, p. 36) defendem que competéncia passou a ser “reconhecimento
social sobre a capacidade de alguém se pronunciar a respeito de determinado assunto e, mais
tarde, passou a ser utilizado para qualificar o individuo capaz de realizar determinado trabalho”.
No ponto de vista de Mello, Mello e Mello Filho (2015, p. 360) competéncia pode ser
“considerada uma capacidade mobilizada, integrada e apreendida, que leva a um desempenho
desejado. Sua mobiliza¢ao depende de uma cultura organizacional que favoreca as condi¢des para
agir”.

Entdo, para esses autores a competéncia se evidencia pela a¢do, ou seja, este agir esta
vinculado a uma situagao profissional e imerso em um contexto. Relato semelhante traz Zarifian
(2005), quando afirma que o trabalho nao é apenas um conjunto de atividades relativas a um
cargo, mas pode ser entendido como o prolongamento direto das competéncias mobilizadas pelo
trabalhador com exigéncias cada vez mais mutaveis e complexas.

Também em termos de classificacdes das competéncias, varios estudos afirmam
diferentes classificagoes, mas ha certo consenso entre as competéncias individuais e coletivas,

como defendem Cassol, Cintra, Ruas e Bassani, (2016, p. 2), quando afiancam que as
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competéncias podem ser: “coletiva, menos conhecida que pode ser associada tanto a atividade da
organiza¢ao, quanto a de suas areas ou func¢oes e a individual, ja bastante desenvolvida, tanto no
campo académico, quanto empirico”.

Ja Cardoso (2009, p. 149) destaca que “dentre o conjunto de competéncias de uma
organizacdo, especial atencdo é dada as competéncias gerenciais por serem o0s gestores
considerados elementos fundamentais na concretizagdo das estratégias de suas organizagoes’.
Paiva (2007, p. 45), por sua vez, ressalta que a competéncia gerencial “implica na mobilizacio de
forma peculiar pelo sujeito na sua agdo produtiva de um conjunto de saberes de natureza
diferenciada, gerando resultados reconhecidos individual, coletiva e socialmente”. Coelho Jr. et al.
(2017) destacam que as competéncias gerenciais e o apoio prestado pelos gerentes tém forte
efeito no desempenho dos funcionarios.

Zarifian (2005), um dos tedricos tradicionais no estudo das competéncias, evidencia as
competéncias técnicas que se relacionam com os conhecimentos especificos sobre o trabalho que
devem ser realizadas pelo gestor, bem como as competéncias sobre a organizacio que estao
relacionadas com o saber organizar os fluxos de trabalho na organizagao. Fleury e Fleury (2001,
p- 188) mencionam que as competéncias gerenciais “ter visao estratégica, conhecer e entender o
negbécio da organizagao, o seu ambiente, identificando oportunidades e alternativas” sao
fundamentais para a gestao.

Considerando competéncia como um conceito relacional, Saraiva e Anjos (2019, p. 39)
defendem que “transcende tanto a abordagem educacional académica como a tecnicista,
reconhece a necessidade de articular teoria e pratica, os saberes, os fazeres e as atitudes, de
diferentes formas e em diferentes momentos, ao longo do processo formativo”.

Freitas e Oledius (2018, p. 40) elaboraram um resumo das competéncias gerenciais,
seguindo as principais correntes tedricas: a) na escola classica, salientam a eficiéncia e a
racionalidade, em que os gestores eram responsaveis por selecdo, adequagdo, treinamento;
incentivos e apoio aos trabalhadores. Enfim, planejar a a¢do, dar ordens com sangbes justas,
pagamento de um salario justo, promo¢ao da ordem e harmonia entre pessoas e unidades; b) no
enfoque das Relagbes Humanas, os gestores sdo responsaveis por mentoria; postura empatica;
trabalho em equipe; gestio de conflitos; atengao aos fatores motivacionais; e desenvolvimento
dos funcionarios; c¢) a escola burocratica destaca que as func¢des gerenciais seriam definir
claramente as responsabilidades dos trabalhadores, selecionar com base no mérito e dominio
técnico, decidir objetivamente, com normas escritas em manuais ¢ padronizacao das tarefas; d) e
na teoria contingencial, decidir rapidamente, negociar com asticia politica, inovar continuamente,

agir com criatividade e gerir mudangas e riscos; e) ainda salientam que a Teoria da Dependéncia
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de Recursos atribui aos “gestores o papel de gerenciar as conjecturas ambientais por meio da
captagdo de recursos necessarios a consecug¢ao dos resultados esperados pela organizagio, a partir
do tratamento das intempéries ambientais e das interdependéncias”.

Entdo, a importancia das competéncias gerenciais para os resultados organizacionais é
indiscutivel, pois elas sio responsaveis, segundo Alves, Becker e Quartin (2014, p. 37), por
“mobilizar e articular as competéncias dos individuos e das equipes, com o objetivo de atingir ou
superar as estratégias estabelecidas para a organizac¢ao”. Madruga, Colossi e Biazus (2016, p. 188)
complementam que “os atributos essenciais a efetividade de sua func¢do gerencial, em sintese,
podem ser assim enumerados: visio conceitual, competéncia interpessoal e disposicdo para
mudancas”.

O desenvolvimento das competéncias gerenciais portanto, pode contribuir tanto para a
qualificagdo profissional, quanto para a melhoria no desempenho e no clima organizacional como
um todo, tornando mais proxima a relagio entre as expectativas da organizagdo e os resultados
obtidos (COSTA e# al., 2010).

Alguns autores relacionam as principais competéncias gerenciais que efetivam os
resultados organizacionais. Cardoso, Riccio e Albuquerque (2009, p. 375) ressaltam as seguintes
competéncias primordiais para uma gestdo eficiente e valorizada pelos colaboradores:
competéncias de articulagao (saber ouvir, atendimento e trabalho em equipe); competéncias de
técnicas de gestao (negociacdo e gerenciamento da informagao); competéncias de conduta e
administragdo (comunicagao, ser empreendedor, estratégico e integridade e confianga). Bundchen
e Silva (2005) também destacam: negociagdao, comunicagao e trabalho em equipe.

Cassol ez al. (2016) afirmam que algumas competéncias se configuram como vitais para o
bom funcionamento de uma organizagdo e sua sobrevivéncia, entre elas a competéncia de
relacionamento, por ser responsavel pela propria sobrevivéncia do negécio. Ja Madruga, Colossi e
Biazus (2016) abordam que sao competéncias essenciais aos gestores, entre outras: lideranca,
saber motivar, ser exemplo e respeitar os colaboradores, ter flexibilidade, ou seja, saber negociar,
adaptar-se as mudancas, saber conciliar, ter visio estratégica, entender o contexto do negdcio
com uma visdo interdisciplinar e conhecer o negbcio que estd atuando, possibilitando uma
melhor orientagio para o cliente e direcionamento dos colaboradores.

Barth ef al. (2007) consideram que o desenvolvimento de competéncias-chave é baseado
em disposi¢des cognitivas e nado-cognitivas e requer multiplos contextos, formais e informais, que
pela combinacao destes contextos de aprendizagem no ensino supetiot, favorece e aprimora o
desenvolvimento de competéncias como parte de uma nova cultura de aprendizado. Perrenoud

(2013) lembra que atualmente, o desenvolvimento de competéncias no mundo do trabalho deixa
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de ser uma escolha do individuo e passa a ser uma condi¢ao, ou exigéncia, e praticamente nao se
consegue sobreviver sem aprender.

Assim, o relacionamento dos gestores com os colaboradores da empresa é de vital
importancia para a competitividade do negocio, pois sio eles que estardo decidindo nos diversos
niveis organizacionais e lidando com os clientes e suas demandas diretas. Por isso, formagao e

bom desempenho das competéncias gerenciais para os gestores sao essenciais.

2.2 Competéncias gerenciais em instituicdes educacionais

No mercado competitivo no qual as empresas estdo inseridas, faz-se necessario serem
utilizadas estratégias para que a organizacao consiga se manter. No segmento educacional, esta
realidade nio ¢ diferente, principalmente apds a expansio do ensino a distancia, em que a
concorréncia aumentou e continua aumentando consideravelmente.

Por isso, as institui¢oes de ensino precisam maximizar os esfor¢os para nao perderem
mercado. Tachizawa e Andrade (2006), bem como Kobs e Reis (2008), salientam que as IES —
Institui¢des de Ensino Superior tém necessidades para sobreviver no mundo globalizado, e seus
recursos fisicos e humanos precisam se reestruturar constantemente para se adaptarem as
mudangas impostas.

Nesse contexto, as competéncias gerenciais mantém seu papel relevante, pois a postura
do gestor académico influencia no desempenho organizacional e do capital intelectual, que sao as
pessoas envolvidas na organizagao. Além disso, sua gestao também tera reflexos na satisfagao dos
clientes, que, no caso, sao principalmente os discentes, impedindo melhores resultados para a
empresa e para que esta mantenha um diferencial competitivo.

Na visao de Oderich (2009, p. 9) o gestor académico “representa um diferencial de vital
importancia nas organizagdes atuais, pois esta inserido em um contexto de mudangas, que exige
competéncia e posicionamento”. Barbosa, Mendonga e Cassundé (2016) corroboram afirmando
que o contexto do trabalho no ensino superior tem sofrido transformacgdes significativas nas
ultimas décadas, quer seja por mudancas sociais, quer sejam tecnologicas, que levam os diversos
atores envolvidos a empreenderem modificagdes estruturais e comportamentais, em especial os
gestores.

Lemos e Andrade (2013, p. 0) salientam que “as Competéncias Gerenciais sao as que
determinado profissional precisa possuir ou desenvolver para gerir situagdes profissionais
complexas, estando, assim, intimamente ligadas ao saber inventar, reconstruir e inovar’. Ja
Ferreira e Paiva (2017) chamam atengao para o fato de que outro desafio para as IES ¢ a falta de

preparo dos gestores que, geralmente, nao tém capacitagao necessaria para a fungao.
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Assim, o estudo de competéncias gerenciais ¢ importante para que os gestores de IES
possam se posicionar, de forma adequada, frente aos novos desafios do setor e tomar decisdes
acertadas frente a concorréncia, porque precisam envolver estratégias bem formuladas para a
empresa continuar sendo competitiva (MASTELLA; REIS, 2008).

Outra tendéncia de atuagdo das competéncias gerenciais é a retengao de talentos
organizacionais, a partir da existéncia de programas que proporcionem motivagao e satisfagio aos
colaboradores, reconhecendo-os como profissionais valorizados. Isto produz mais eficiéncia,
proporcionando maiores resultados e vantagens competitivas para a empresa (CUNHA;
MARTINS, 2015).

Godoy e D"Amélio (2012) investigaram as competéncias de diversos gestores brasileiros,
com formagbes variadas desde engenheiros, a administradores e psicologos e relacionaram
competéncias comuns a eles: dominio técnico; visao estratégica do negdcio; gestdo orientada
para resultados e para clientes internos e externos; consciéncia da complexidade de gerenciar
pessoas; relacionamento ético e valorativo com stakeholders; e capacidade de aprender a
aprender.

Na pesquisa de Dias e Paiva (2011), especificamente com gestores da area da saude,
listaram as principais competéncias gerenciais como: necessidade de conhecer o mercado; visao
estratégica e conhecimento sobre tecnologia de sistemas; gerenciar o desempenho humano e
financeiro do negocio; analise e sintese para a tomada de decisao; adaptabilidade; e disposicao
para mudanca. Outro estudo sobre gestores da area da saude, o de Hilbert, Duarte e Milaré-
(2011), identificaram as seguintes competéncias: automonitoramento; saber trabalhar em equipe;
comprometimento; comunica¢ao; resiliéncia; e capacidade de resolver conflitos. Vieira et al.
(2019, p.12) defendem que “o gestor da area de saude deve desenvolver competéncias de
natureza tanto técnica quanto comportamental”, que abrange os conhecimentos e as habilidades
operacionais.

Outros estudos abordam o professor que atua na gestio de faculdades e universidades,
nos mais variados cargos estratégicos e gerenciais, desde reitor a chefe de departamento e
coordenador de curso. Castro e Tomas (2011) salientam que como gestor, o professor
desempenha um papel especifico, o de professor-gestor (academic manager), e atua na gestio do
ensino superior. Barbosa, Paiva e Mendonga (2018, p. 102) destacam que “o papel social de
professor-gestor é, em certa medida, composto das competéncias gerenciais esperadas desses
sujeitos, as quais, em algum aspecto, sao diferentes das competéncias profissionais exigidas no

papel de docente ou de pesquisador”.

Cadernos de Ciéncias Sociais Aplicadas | _ano XIX | wol 19 | n"34 | pdgs. 109-129 | jul./dez. 2022 | UESB | Vitéria da Conquista/ BA | pag. 117




Florisvaldo Cunha Cavalcante Jinior; Tdnia Nobre Gongalves Ferreira Amorim

Na academia, Silva (2012) destaca que geralmente as atividades de ensino, pesquisa e
extensdo, atividades pertinentes a gestao universitaria, sio integradas, e raramente um docente
deixa completamente suas atividades académicas para se dedicar exclusivamente as fun¢oes de
gestor. Salles e Villardi (2014) em seus estudos com docentes gestores, identificaram a
necessidade capacitacio gerencial para desenvolver competéncias gerenciais nos docentes que
assumem cargos decisorios.

O docente do ensino superior, segundo Barbosa, Paiva e Mendonga (2018, p. 11), para
desenvolver todos os papeis que lhe sdo exigidos em ensino, pesquisa, extensao € gestdo
universitaria, “mobilizard competéncias profissionais diferenciadas e interdependentes em cada
papel, dentre elas as competéncias gerenciais”.

Portanto, concordando com Santos e Hondrio (2014), as varias concepgdes sobre
competéncias a serem desenvolvidas pelo gerente que atua em ambientes complexos como as
organizagoes atuais, denota a complexidade da tematica e a necessidade de amplo estudo. Assim,
os gestores de IES sao fundamentais para o bom desempenho organizacional e manutengao
competitiva neste momento de acirrada concorréncia, porque sua formagio e desempenho vao

influenciar sobremaneira nos resultados organizacionais.
3. Metodologia

A pesquisa realizada pode ser considerada aplicada e exploratéria, pois buscou conhecer
com maior profundidade a tematica, para torna-la mais clara e aprofundar o conhecimento sobre
questdes importantes correlacionadas.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, foram utilizadas pesquisa bibliografica e
estudo de caso, uma vez que a pesquisa bibliografica objetiva levantar os principais
entendimentos e comparar as abordagens, enriquecendo o embasamento do estudo. (MARTINS,
2008). Beuren, (2003, p. 94) afirma que o “estudo de caso se caracteriza, principalmente, pelo
estudo concentrado de um tnico caso. Este estudo é preferido pelos pesquisadores que desejam
aprofundar seu conhecimento a respeito de determinado caso especifico”.

A coleta de dados foi realizada por intermédio de questionarios aplicados a todos os 35
tutores dos cursos de Bacharelado em Administracio e Ciéncias Contabeis de uma instituicao
educacional do Vale do Sao Francisco, Pernambuco, no periodo de agosto a outubro de 2017,
objetivando analisar as competéncias gerenciais e sua influéncia na competitividade das IES
privadas, com o emprego do estudo de caso, em uma Instituicio Educacional do Vale do Sao
Francisco, Pernambuco. Os questionarios foram enviados por e-zai/ utilizando o google docs. Nao

houve amostra e sim censo, uma vez que todos os contatados aceitaram participar.
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O questionario foi elaborado especificamente para a pesquisa, composto por 11 questdes
objetivas, em escala grafica (atende satisfatoriamente; atende parcialmente e nao atende), sobre as
competéncias gerenciais mais abordadas pela literatura estudada, e uma questdo aberta para
sugestoes de outras competéncias na opinido dos participantes. As competéncias gerenciais
abordadas nos questionarios da pesquisa estio descritas no Quadro 1, sendo as mais citadas entre

os autores estudados na pesquisa bibliografica. Nesse sentido, vejamos:

Quadro 1 - Relagao de competéncias objeto do estudo

COMPETENCIAS GERENCIAIS AUTORES QUE ABORDAM

1. Lideranca Amaral (20006); Callado e Amorim (2017); Cardoso (2009); Le Boterf

(2003); Oderich (2005); Madruga, Colossi, Biazus (2016).

2. Capacidade Gerencial
(Conhecimento de Gestdo
Administrativa)

Carneiro e Silva Neto (2015); Man e Lau (2000).

3. Relagbes Interpessoais Alves, Becker e Quatrin (2014); Amorim e Silva (2011); Brandio,
Andrade e Guimaries (2012); Cassol ez a/ (2016); Man e Lau (2000);

Madruga, Colossi e Biazus (2016).

4. Capacidade de Articulagdo e Amaral (2000); Bindchen e Silva (2005); Cardoso (2009); Carneiro e
Negociagio Silva Neto (2015); Godoy, D’Amelio (2012); Le Boterf (2003).
5. Conscientizacao da Mudanca Amaral (2006); Amorim e Silva (2011); Brandao, Andrade e

Guimaraes (2012); Fleury e Fleury (2007); Madruga, Colossi e Biazus
(20106).

6. Visio Estratégica Callado e Amorim (2017); Fleury (2009); Madruga, Colossi e Biazus

(2016); Oderich (2005) e Sant’anna (2008).

7. Empreendedorismo e Inova¢io Cardoso (2009); Fleury (2009); Le Boterf (2003); Madruga, Colossi e

Biazus (2016); Sant’anna (2008).

8. Conhecimento Técnico do Negocio | Alves, Becker ¢ Quatrin (2014); Amaral (2006); Amorim e Silva
(2011); Callado ¢ Amorim (2017); Fleury e Fleury (2007); Madruga,

Colossi e Biazus (2016); Zarifian (1999, 2005).

9. Orientacdo para o Cliente Brandio, Andrade e Guimaries (2012); Hipélito (2001).

10. Trabalho em Equipe e Flexibilidade
Comportamental

Amaral (2006); Cardoso (2009); Le Boterf (2003); Madruga; Colossi
e Biazus (2016); Oderich (2005).

Fonte: dados da pesquisa

4 Analise dos Resultados

A primeira competéncia analisada foi sobre o nivel de lideranca do gestor da institui¢ao de
ensino pesquisada, a maioria (65,7%) opinou que ‘atende parcialmente’, ou seja, nao reconhecem
efetivamente a lideranca na gestio superior da IES estudada. 28,6% responderam que ‘atende
satisfatoriamente’ e 5,7% que ‘nao atende’. Este cenario nao é propicio a um clima organizacional
favoravel, pois a competéncia gerencial de lideranca ¢ substancial, segundo Madruga, Colossi e
Biazus (2016) para motivar, ter bom relacionamento com os colaboradores, administrar conflitos,
estabelecer o trabalho em equipe e atingir comprometimento dos integrantes para alcance dos

melhores resultados.
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A competéncia Capacidade Gerencial e Conhecimento de Gestao Administrativa do
principal gestor da IES estudada também foi respondida pela maioria dos respondentes que
‘atende parcialmente’ (74,3%), seguido de 20% que responderam atender satisfatoriamente e
5,7% respondeu que ‘nao atende’. Isto é preocupante, uma vez que concordando com Carneiro e
Silva Neto (2015), a importancia de ter conhecimentos teéricos e praticos sobre gestao
administrativa e de pessoas, é essencial a uma boa gestao organizacional.

Quando se questionou sobre a competéncia de Relagoes Interpessoais, que desempenha
papel relevante no processo de gestdo, a maioria (62,9%) respondeu que ‘atende
satisfatoriamente’. Menos de 1/3 dos colaboradores consideram que o gestor possui boas
relagoes interpessoais com os colaboradores da IES (28,6%), ao responderem que ‘atende
satisfatoriamente’, e 8,6% responderam que ‘nao atende’. Diversos autores salientam a
importancia das boas relagoes interpessoais dos gestores com a equipe para um bom desempenho
organizacional, como Alves, Becker e Quatrin (2014); Amorim e Silva (2011) e Madruga, Colossi
e Biazus (2016).

A competéncia gerencial Capacidade de Articulacio e Negociagdo, considerada o
fundamental para a gestao organizacional porque facilita a integracio da equipe e¢ uma gestao
efetiva de conflitos, por exemplo, 48,6% responderam que ‘atende parcialmente’, pouco mais de
um terco dos tutores (31,4%) respondeu que ‘atende satisfatoriamente’ e 20% responderam que
‘nao atende’. Isto representa uma tendéncia a processos complexos de negociagao das agdes e
decisdes tomadas pelo gestor, sem a devida discussdo com sua equipe de tutores, o que gera um
clima organizacional nio muito favoravel, como destacado por autores como Godoy, D’Amélio
(2012) e Carneiro e Silva Neto (2015).

A necessidade de mudanga também é um fator que precisa ser levado a sério pela
organiza¢ao, entao a competéncia gerencial de Conscientizacao da Mudanga ¢ muito importante
para uma boa gestao organizacional. Novamente a maioria respondeu que ‘atende parcialmente’
(51,4%), pouco mais de um terco dos tutores da IES respondeu que o gestor principal da
organiza¢ao ‘atende satisfatoriamente’ (31,4%), e 17,1% responderam que ‘nao atende’. Este dado
também ¢é preocupante, uma vez que as IES estdo passando por muitas novas exigéncias do
mercado, em termos de concorréncia e novas demandas internas e externas, que exigem o bom
desenvolvimento desta competéncia.

Esses resultados sugerem que o gestor nao tem uma visao clara da necessidade de
mudanca, o que consiste em uma situagao inadequada no cenario atual que as organizacoes estao
inseridas. Barbosa, Mendonca e Cassundé (2016) corroboram com a importancia da competéncia

Conscientizacio da Mudanga, afirmando que o contexto do trabalho no ensino superior tem
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sofrido transformacgdes significativas nas ultimas décadas, quer seja por mudancas sociais, quer
sejam tecnologicas, que levam os diversos atores envolvidos a serem obrigados a empreender
modifica¢Oes estruturais e comportamentais na gestao organizacional.

Em termos da competéncia gerencial de Visio Estratégica, fundamental para a gestdo
organizacional, novamente a maioria dos tutores respondeu que ‘atende parcialmente’ (68,6%),
agravado por respostas de ‘atende satisfatoriamente’, com menos de um terco dos tutores
(22,9%) e 8,6% de que ‘ndo atende’.

E recomendével que todo empreendimento tenha orientagao para o futuro, ou seja, deve
definir objetivos de longo prazo e tragar acOes estratégicas para atingir. O gestor precisa entender
a importancia da visao estratégica para que o negocio seja competitivo e sustentavel. Entretanto,
os resultados do estudo apontam para o lado contrario. Este cenario ¢ desfavoravel e pode
acarretar consequéncias negativas para a IES estudada a longo prazo. Callado e Amorim (2017) e
Madruga, Colossi e Biazus (2016), dentre outros citados anteriormente, destacam a importancia
da competéncia gerencial de visdo estratégica para a organizacao se manter a frente em sua
competitividade de mercado, que influencia sobremaneira a sobrevivéncia organizacional.

Outra competéncia gerencial destacada como fundamental a uma boa gestio ¢ o
Empreendedorismo e Inovagao. Na opinido de 60% dos tutores da IES, o gestor principal da
IES ‘atende parcialmente’, para 22,9% ‘nao atende’e os demais 17,1% responderam que‘atende
satisfatoriamente’. Estes dados siao preocupantes, pois diante da concorréncia crescente no
segmento educacional, é recomendavel que a gestdo inove constantemente para se manter
competitiva, além de saber empreender novas oportunidades, como salientam Cardoso (2009);
Fleury (2009); Le Boterf (2003); Madruga, Colossi e Biazus (2016), dentre outros.

No que se refere a competéncia Conhecimento Técnico do Negocio, apenas 37,1%
apontam que o gestor ‘atende satisfatoriamente’, e novamente a maioria afirma que ele ‘atende
parcialmente’ (60%). Mais um aspecto preocupante, pois o gestor principal de qualquer
organiza¢ao deve ter sélidos conhecimentos do negdcio em que atua, muito mais em periodos de
acirrada concorréncia, como o que esta ocorrendo em relacio ao ensino superior no Brasil.

Quanto a competéncia gerencial de Orientacio para o Cliente Interno e Externo, que
também ¢ indispensavel para a viabilidade de qualquer empreendimento, 74,4% dos tutores
afirmam que ele ‘atende parcialmente’. Contudo, 8,6% dos tutores respondentes afirmaram que o
gestor principal da IES nao possui esta competéncia e 20% julgam que ele ‘atende
satisfatoriamente’; ademais, sem clientes externos a empresa provavelmente deixara de existir e

sem orientagao para o cliente interno, os resultados finais provavelmente serdo a insatisfacdo do
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cliente externo, que consequentemente, podera até levar a faléncia do negocio, como sugerem
Brandao, Andrade ¢ Guimaraes (2012).

Em termos das competéncias sobre Trabalho em Equipe e Flexibilidade
Comportamental, os resultados mostram uma falha que pode acarretar em inimeros prejuizos
para a organizagao, pois sao competéncias que nao deveriam faltar aos gestores, segundo diversos
autores como Madruga, Colossi e Biazus (2016). Apenas 20% dos tutores afirmam que o gestor
tem estas competéncias satisfatoriamente, 17,1% afirmaram que o gestor principal da IES nao
tem essa competéncia e para 62,9% ‘atende parcialmente’. Alves, Becker e Quartin (2014)
lembram a importancia de mobilizar e articular as competéncias dos individuos e das equipes,
pode favorecer o atingimento ou mesmo superacdo das estratégias estabelecidas para a
organizagao.

Foi solicitado aos tutores que listassem as principais consequéncias da falta de
competéncias gerenciais ou uso parcial delas pelo gestor principal da IES e as respostas
apontaram que as seguintes consequéncias: Insatisfacao do cliente, clima organizacional frio,
desmotivagao, elevada rotatividade e queda da produtividade. Isto representa preocupagiao para o
desempenho individual e organizacional, pois reflete em diversos aspectos da atuagao profissional
dos tutores, seus inter-relacionamentos, nivel motivacional para se integrar e buscar solugdes.

A tultima questdo foi aberta e buscou saber sobre outras competéncias que o gestor de
uma IES deveria possuir para desenvolver uma gestao eficiente e eficaz. Nao era obrigatéria a
resposta, e, mesmo assim, 18 tutores (51,4%) listaram 11 competéncias que julgam importantes.
Destas, 04 se destacaram um pouco mais que as demais: Capacidade de escutar/saber
dialogar/ser mais aberto a sugestoes; Visao sistémica/visio holistica/visdo competitiva; Conhecer
as competéncias do quadro de pessoal e Respeito ao empregado.

As sugestoes foram bem variadas, mas principalmente voltadas ao relacionamento
interpessoal entre gestor e tutores, em termos de dialogo e maior abertura para ideias e sugestoes
dos tutores sobre as atividades desenvolvidas na IES, bem como falta de um maior conhecimento
dos colaboradores e suas competéncias, conforme pode-se constatar no detalhamento

apresentado no Quadro 2 a seguir:
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Quadro 2- Competéncias citadas pelos pesquisados

Outras competéncias gerenciais importantes Frequéncia Percentual
Capacidade de escutar/saber dialogar/ser mais aberto a sugestdes 4 22,22%
Visdo sistémica/visdo holistica/visdo competitiva 3 16,66%
Conhecer as competéncias do quadro de pessoal 2 11,11%
Respeito ao empregado 2 11,11%
Capacidade de desenvolver patrcerias com outras instituicdes/agregar valor 1 5,55%
Capacidade de resolver conflitos 1 5,55%
Capacidade de motivar os funcionarios 1 5,55%
Desenvolver a capacidade de enxergar o cliente como uma oportunidade 1 5,55%
Proatividade 1 5,55%
Saber lidar com o clima organizacional 1 5,55%
Tempestividade no cumprimento dos requisitos 1 5,55%
Total 18 100%

Fonte: dados da pesquisa
CONCLUSOES

O objetivo da pesquisa que originou este artigo foi analisar as competéncias gerenciais e
sua influéncia na competitividade das IES privadas, utilizando o estudo de caso, em uma
Instituicao Educacional do Vale do Sio Francisco, Pernambuco.

Inicialmente percebeu-se, pelos achados da pesquisa, que o principal gestor da institui¢ao
nao atende satisfatoriamente a maioria das principais competéncias gerenciais listadas. As cinco
competéncias gerenciais com os maiores percentuais de “nio atende ou atende parcialmente”
apontado pelos tutores, foram as Competéncias de: Empreendedorismo e Inovag¢ao; Capacidade
Gerencial, Orientacao para o Cliente e Trabalho em Equipe e Visio Estratégica, sendo relevante
destacar, ainda, que a competéncia gerencial de “Empreendedorismo e Inovagao” obteve o maior
percentual de “nao atende”.

Esses resultados sio preocupantes, pois o principal gestor da IES estudada nao possui ou
pratica parcialmente competéncias gerenciais importantes para inova¢ao e agdes para
crescimento estratégico da IES, que sao essenciais em um mercado competitivo como o que esta
efetivado na atualidade especialmente para as IES, as quais estio sofrendo grande concorréncia e
reducao do numero de discentes.

Os efeitos de uma gestdo pouco voltada a inovacio e visio de futuro podem
comprometer todo o desempenho organizacional, refletindo no nivel de motivacio e satisfagao
dos colabores internos, bem como entre os discentes, que poderdo perceber a falta de integragao
entre as praticas pedagogicas dos tutores e a gestao organizacional.

O estudo de caso, apesar de suas limitagbes naturais por examinar apenas a realidade de
uma organizacao, em especial no que concerne a impossibilidade de generalizagdo dos seus
achados, mas tem relevancia vez que os resultados identificados no estudo confirmam a

importancia das competéncias gerenciais para os resultados organizacionais, por exercerem um
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papel preponderante na viabilidade dos negdcios. A forma como se gerencia o capital intelectual
de uma organizacao é um fator relevante para a competitividade e continuidade dos negdcios.
Assim, a inobservancia de ag¢bes e decisdes que envolvem aspectos tio importantes para a
manutencdo organizacional, podera ocasionar sérias consequéncias para a rentabilidade,

sustentabilidade e competividade da IES estudada.
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