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RESUMO

SAWITZKI, Roberta Cristina. A CONTRIBUICAO DOS CURSOS DE POS-
GRADUACAO LATO SENSU NO DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
GERENCIAIS. Porto Alegre. XXX f. Trabalho de Conclusao de Curso Graduagao em
Adminstracao, UFRGS, 20009.

O presente estudo teve por objetivo identificar as principais capacidades e
competéncias consideradas importantes para a atuacao gerencial no mercado atual
(de acordo com a percepcao dos pds-graduandos); a contribuicdo dos cursos de
MBA, em termos de aprendizagem e desenvolvimento dessas capacidades e
competéncias; e a inter-relacado desses resultados com a literatura. A partir desses
objetivos, este trabalho buscou, primeiramente, revisar referencial bibliografico que
abordasse a questao das competéncias gerenciais essenciais, para, posteriormente,
poder relaciona-lo com os dados empiricos levantados. Sendo assim, através de
uma pesquisa junto a 23 pds-graduandos lato sensu de um curso de MBA Executivo
Internacional da UFRGS, encontraram-se resultados que demonstram, por um lado,
a contemporaneidade dessas abordagens, e, por outro, o entendimento por parte
dos gestores das exigéncias para desempenhar com sucesso suas funcdes. Além
disso, de um modo geral, percebe-se que a contribuicdo dos cursos tem sido
avaliada como positiva pelos po6s-graduandos, apesar de ainda ser necessario
ampliar a flexibilizacdo das metodologias e aprofundar as abordagens de ensino
nesses cursos. Por fim, diante das limitacdes apontadas na pesquisa e de uma certa
caréncia de estudos empiricos sobre o objetivo proposto, sugere-se investigar a
efetividade do desenvolvimento e o impacto dessas capacidades e competéncias
nas organizacoes.

Palavras-chaves: competéncias gerenciais; aprendizagem; educagao
gerencial; gestores; desenvolvimento de competéncias.



ABSTRACT

This study aimed to identify the key skills and competencies considered
important for the management activities on the market nowadays (according to the
perception of graduate students); the contribution of the MBA courses, in terms of
learning and development of these skills and competences; and the interrelationship
of these results with the literature. From these objectives, this study aimed, first, to
review bibliographic references to address the question of managerial skills, essential
to, later, be able to relate it with the empirical data collected. Thus, through a survey
with a group of 23 lato sensu graduate students of an Executive International MBA at
UFRGS, we found results that show, on the one hand, the contemporary of these
approaches, and, secondly, the understanding by managers of the requirements to
successfully perform their duties. Moreover, in general, we see that the contribution
of the courses has been assessed as positive by the postgraduate students, although
there is still a need to increase the flexibility of the methodologies and to deepen the
teaching approaches of these courses. Finally, given the limitations outlined in the
research and a certain lack of empirical studies on the proposed objective, it is
suggested to investigate the effectiveness of the development and the impact of
these capabilities and skills in organizations.

Key words: managerial skills, learning, management education,
management, development of skills.
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1 INTRODUCAO

1.1. CENARIO

As competéncias tém sido reconhecidas como um dos recursos estratégicos
mais importantes para diferenciar as empresas. No ambiente atual, onde a
concorréncia, mudanga e inovagdao sao um imperativo, elas sdo imprescindiveis para
entregar solugdes de valor que permitam as empresas seduzir clientes e conquistar

mercados.

Para entregar essas solugdes de valor, as organizacbes precisam evoluir
constantemente, e para isso contam com seus recursos humanos, especialmente
com aqueles que atuam em posicdes de geréncia. Estes profissionais sdo um fator
chave, pois a aplicacao de estratégias organizacionais pode gerar necessidades de
desenvolvimento de novas competéncias gerenciais, dependendo das atribuicdes e
responsabilidades que passam a ser assumidas pelos gestores (MOURA,
BITENCOURT, 2006).

Desse modo, a necessidade de reexame de competéncias essenciais
(PRAHALAD, 1999) tornou-se uma constante, fazendo com que o perfil de gestor
demandado aproxime-se mais ao de um “super-her6i” do que ao de um ser humano
(WOOQOD, 1989; MINTZBERG, 1990; RUAS, 2000; MOURA et. al., 2009).

As portas do novo milénio, todos os executivos precisam enfrentar novos
desafios competitivos. Nao basta pensar em qualidade total, agilidade e
downsizing. Como as mudangas transformam certas competéncias
essenciais em ‘inflexibilidades’ perigosas, 0s executivos precisam saber
‘esquecer’ e ‘aprender’ com tenacidade (PRAHALAD, 1999, p. 3xx-3yy).

Ou seja, a relacdo entre o ambiente competitivo e as competéncias
requeridas pelos gestores é dindmica. Contudo, estas competéncias ndo aparecem
ao acaso nem sao adquiridas instantaneamente. Estas, muitas vezes, tem que ser

desenvolvidas segundo as exigéncias que o ambiente propoe.
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Assim, uma forma de dar conta destas exigéncias elevadas € a capacitacédo
oferecida nos cursos de pos-graduacgédo. Nesses cursos, os profissionais encontram

uma alternativa para apreender e desenvolver novas competéncias.

Pesquisando a literatura nacional e internacional acerca do desenvolvimento
de competéncias gerenciais em cursos de MBA (Master of Business Administration),
verifica-se a importancia da reflexdo acerca da relacdo entre a expectativa de
desenvolvimento de competéncias gerenciais e o perfil de gestor requerido pelas

organizagoes.

Em Perin et al., (2009), a educagao gerencial aparece através de trés linhas
de trabalho: conceitual, processual e metodoldgica.

- A linha conceitual do tema aborda caracteristicas da formacao gerencial,
evolucao longitudinal do conceito, seus propésitos, configuragdes, importancia e
necessidade de sua incorporacao nas organizagées (LUOMA, 2006; DOYLE, 2000;
VLOEBERGHS, 1998).

- A processual, atribui grande valor a aprendizagem continua, visualizando
nela uma maneira de garantir competitividade organizacional (NONAKA &
TAKEUCHI, 1997; SENGE 1997; KOLB, 1997; REALIN e COGHLAN, 2006;
ANTONELLO, 2005).

- Por fim, a metodolégica, foca-se no estudo das praticas e politicas que
promovem a formacéao gerencial, assim como no desdobramento destas praticas nas
organizacdes e na analise dos responsaveis por este processo; dando destaque ao
papel do gestor e a contribuicdo das instituicbes de ensino no seu desenvolvimento
(READY, VICERE, WHITE, 1993; MINTZBERG, GOSLING, 2002; RUAS, 2003a;
ANTONELLO e RUAS, 2005; NICOLINI, 2003).

Sendo assim, observa-se nestes estudos uma tendéncia a abordar os
impactos em termos de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias,
analisando também a qualidade dos cursos, as metodologias utilizadas, inclusive
com sugestdes de alteragdes da forma convencional de ensino. Contudo, poucos
sdo os estudos que analisam se as competéncias desenvolvidas estdo alinhadas
com as expectativas dos participantes e se elas suprem as exigéncias e
necessidades das organizagdes.
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Uma excecdo a ser destacada € o trabalho de Ruas (2003a), que analisa
programas de poés-graduacao, tratando da identidade dos programas de Mestrado
Profissional em Administracdo; e Antonello e Ruas (2005), que abordam a questao
da pés-graduacéao /ato sensu e o papel das comundiades de préatica na formacéao
gerencial.

Wood Jr. e Paula (2004, p. 117) também reconhecem a contribuicdo de Ruas
(2003a) no estudo dos programas de pés-graduacao e salientam que o autor
“reconhece a importancia dos MPAs como supridores de demandas dos executivos
e empresas e propde um aprofundamento do debate acerca do desenvolvimento de

competéncias”.

1.2. PROBLEMA

Nas Ultimas décadas, a complexidade, a pressdo e o0 dinamismo das
mudancas tém exigido das organizacdes habilidades diferentes das valorizadas no
periodo taylorista/fordista. No momento atual, o gestor ndo se limita mais a controlar,
planejar, comandar, avaliar e organizar como pregava Fayol, no inicio do século XX.
Para acompanhar as constantes mudancas, os profissionais precisam desenvolver

novas competéncias.

Uma das formas encontradas tanto pelas empresas quanto pelos gestores
para desenvolver novas competéncias € o da educacao formal. Dentre as op¢des
nesta linha, os programas de MBA (Master of Business Administration) apresentam-
se como uma alternativa para o desenvolvimento de capacidades e competéncias e
como opcao de melhoria da empregabilidade para os mais qualificados (WOOD JR;
PAULA, 2004).

No exame da literatura acerca da formacao gerencial, encontramos debates
sobre as vantagens dos cursos de especializacao (BOLT, 1993; HEQUET, 1992) e,
também, reflexbes da evolucdo e das possibilidades de parcerias entre as
instituicdes de ensino e as organizacées (GHOSHAL et al., 1992; LORANGE, 1994).
Estes trabalhos tém abordado mais o “como” e “para onde” (ANTONELLO e RUAS,
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2005), além dos tipos de oferta, deixando a margem a analise do alinhamento entre
as expectativas de aprendizado dos participantes desses programas e o0 que €

desenvolvido, em termos de capacidades e competéncias.

Considerando a relevancia do assunto, este trabalho pretende investigar se
h&d um gap entre (a) as competéncias gerenciais consideradas essenciais pelos
alunos de uma turma de MBA, (b) as expectativas de desenvolvimento dessas
competéncias por parte desses poOs-graduandos e (c) o que € ou estd sendo
desenvolvido nos programas de MBA (de acordo com a percepcdo dos poés-

graduandos).

Desta forma, o problema de pesquisa é: os programas de MBA
conseguem atender as expectativas, dos pos-graduandos, de desenvolvimento
de capacidades e competéncias importantes para a atuacao gerencial?

1.3.  JUSTIFICATIVA

A escolha desse tema justifica-se pelo contexto da sociedade atual que impée
uma constante adaptacao e exige das organizacdes capacidade de mudar e inovar
num ritmo bastante intenso. Sendo assim, as empresas requerem novas
aprendizagens, bem como, a revisdo dos conhecimentos existentes e a apropriacao
de novas competéncias por parte de seus gestores.

Além disso, cabe ressaltar que a idéia deste trabalho surgiu das atividades de
assistente de pesquisa, na funcao de Bolsista de Iniciacdo Cientifica CNPq (BIC) da
pesquisa “Aprendizagem nas Organizacdes: Configuracbes da articulacdo entre
aprendizagem individual e aprendizagem organizacional com base em trajetdrias
profissionais de participantes de programas de formagdo”. Nessas atividades,
observou-se uma caréncia de estudos que analisem a inter-relacéo entre expectativa
de aprendizagem, desenvolvimento de competéncias nesses cursos e o0 que €

esperado pelo mercado. Sendo assim, este trabalho pretende contribuir para a
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reflexdo acerca da assimilacdo de competéncias que estejam alinhadas as

expectativas dos pds-graduandos e das organizagdes.

Logo, levando em consideracao que: (1) a abordagem competéncias se refere
a uma capacidade de realizar através da mobilizacao de recursos frente a um
contexto especifico (RUAS, 2003b); (2) varios estudos criticam o distanciamento
entre a problematica empresarial e as metodologias e abordagens empregadas nos
programas de poés-graduacao lato sensu (ANTONELLO, RUAS, 2005); este estudo
estrutura-se da seguinte forma, através de uma pesquisa junto a 23 pés-graduandos
lato sensu de um curso de MBA da UFRGS, pretende-se investigar:

a) quais competéncias os pdés-graduandos consideram essenciais para a

atuacao gerencial;

b) quais das competéncias julgadas por eles essenciais, estes pos-
graduandos esperam desenvolver no MBA;

c) e destas que eles esperavam desenvolver, quais eles desenvolveram

(segundo suas préprias percepcoes).

Os resultados deste estudo poderao servir como base para futuras pesquisas
descritivas, pois sabendo que as competéncias sdo um recurso fundamental para
que as empresas consigam se diferenciar, analisa-las a partir de diferentes angulos

€ imprescindivel.
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2 O OBJETIVO DA PESQUISA

2.1. OBJETIVO PRINCIPAL

Verificar se os programas de MBA conseguem atender as expectativas dos
pods-graduandos de desenvolvimento de capacidades e competéncias, consideradas
por eles, importantes para a atuacao gerencial.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar as capacidades e competéncias gerenciais que o0s pos-
graduandos de um curso de MBA consideram importantes para sua
atividade gerencial;

Identificar dentre as capacidades e competéncias consideradas relevantes
para a atuacado gerencial, quais eles esperam desenvolver/aprimorar no
curso de MBA;

Verificar quais, destas capacidades e competéncias consideradas
importantes, eles estdo desenvolvendo/aprimorando, segundo suas

préprias percepcoes;

Identificar os motivos do ndo desenvolvimento ou desenvolvimento parcial
dessas capacidades e competéncias nos cursos de MBA, de acordo com
a visao dos po6s-graduandos.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo, sera explorada a base conceitual que alicercou a construgcao
desse estudo acerca de desenvolvimento de competéncias gerenciais em cursos de
pos-graduacdo modalidade /ato sensu, denominados Master of Business

Administration.

3.1. COMPETENCIAS

A abordagem competéncias pode ser compreendida por meio de diferentes
perspectivas, por isso, é importante contextualizar o assunto em questao, a partir de
referencial tedrico que descrevera, resumidamente, as principais abordagens que

auxiliam o entendimento destas.

Segundo Ruas (2005), o termo competéncias pode ser aplicado a trés
dimensdes distintas: no nivel estratégico, onde se encontram as chamadas
competéncias organizacionais; no nivel intermediario, das éreas funcionais, onde se
situam as competéncias funcionais; e no nivel do individuo, onde estdo as

competéncias individuais ou gerenciais.

Conforme ja mencionado, este trabalho pretende focar o estudo: (a) das
capacidades e competéncias consideradas importantes para a atuacao gerencial e,
(b) das capacidades e competéncias gerenciais desenvolvidas em programas de
pds-graduacado lato sensu, levando em consideragdo somente a percepcao dos
individuos investigados (ou seja, ndao serd averiguado o impacto destas
competéncias nas organizacdes as quais estes pos-graduandos pertencem). Em
fungdo disso, transcorreremos apenas sobre abordagens acerca das competéncias
individuais e competéncias gerenciais, deixando de abordar as competéncias

organizacionais e funcionais.
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3.1.1. Nocao de competéncias individuais

Segundo Ruas (2005), enquanto a perspectiva mais estratégica da nocao de
competéncias apresenta uma origem bem recente — com a abordagem de Prahalad
e Hamel (1990) das core competences, ou a partir da corrente RBV (Resource
Based View in Barney, 2001) —, a dimensao individual apresenta uma construgéo

mais antiga e heterogénea.

Até o final da Idade Média, o termo competéncia era usado apenas no ambito
juridico, dizendo respeito a faculdade atribuida a uma pessoa ou a uma instituicéo,
para apreciar e julgar certas questdes (BRANDAO, BORGES-ANDRADE, 2007). Em
virtude disso, o termo passou a designar o reconhecimento social sobre a
capacidade de alguém pronunciar-se a respeito de determinado assunto e, mais
tarde, passou a ser utilizado também para qualificar o individuo capaz de realizar
certo trabalho (ISAMBERT-JAMATI, 2003; BRANDAO; GUIMARAES, 2002).

No inicio do século passado, com o advento do taylor-fordismo, o termo
competéncia foi incorporado a linguagem organizacional, sendo empregado para
qualificar a pessoa capaz de desempenhar eficientemente determinado papel. Nas
ultimas décadas, sobretudo por causa da emergéncia do modelo de gestdo por
competéncias, o interesse pelo assunto motivou a realizagdo de pesquisas e 0
debate teérico nesta area (BRANDAO e GUIMARAES, 2001; MCLAGAN, 1997).

Fleury e Fleury (2001) associam o inicio desse debate sobre competéncia a
publicacdo do paper Testing for Competence rather than Intelligence publicado por
David C. McClelland em 1973 na American Psychologist.

De acordo com Mcclelland (1973), as empresas deveriam contratar as
pessoas com base em competéncias e ndo na pontuagédo obtida em testes de Q..
(Coeficiente de Inteligéncia). Para o autor, competéncia é uma capacidade que
associa valor econémico aos esforcos de um individuo no seu trabalho; € um
conjunto de caracteristicas pessoais que leva a um desempenho superior na
realizacdo de uma tarefa ou a um nivel mais elevado de trabalho. Ou seja,

competéncia € uma caracteristica subjacente do individuo, o que a difere de aptidao,
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que seria um talento natural da pessoa, podendo ser aprimorado de habilidades e
conhecimentos (opus cit., 1973).

Esse autor (opus cit., 1973), juntamente com Boyatzis (1982) e outros autores
norte-americanos, representam uma das duas grandes correntes tedricas apontadas
por Dutra (2004): a corrente teérica americana. A segunda corrente é composta de
autores franceses, entre eles Le Boterf (2003) e Zarifian (2003) e sera vista mais

adiante.

Seguindo na corrente americana, Boyatzis (1982) ao examinar os dados de
estudos acerca de competéncias gerenciais (SPENCER, SPENCER, 1993;
MCLAGAN, 1998; MIRABILE, 1997), inferiu que havia um conjunto de
caracteristicas e tragcos que demarcavam um desempenho superior. Para ele
competéncia é definida como “uma caracteristica subjacente de uma pessoa que
pode ser um motivo, traco, habilidade, aspecto da auto-imagem, atitudes, valores,
papel social, ou um corpo de conhecimento que ela usa” (BOYATZIS, 1982, p. 21).

De acordo com o autor, estas caracteristicas (conscientes ou inconscientes),
sao denominadas competéncias limiares ou essenciais, e sdo demandadas para que
sejam realizados trabalhos com desempenhos que podem variar entre minimo,
normal ou maximo. Sendo assim, as pessoas sdo consideradas possuidoras de
competéncia superior (ou mais competentes) quando as caracteristicas subjacentes
ao serem medidas demonstram seu desempenho superior se comparado a outras

pessoas com desempenhos médios ou ineficazes (opus cit., 1982).

Para Boyatzis (1982), algumas das caracteristicas dos individuos que sao
formadoras da competéncia, como os motivos (estado interno, mola propulsora para
a realizacdo, e que é resultante de uma necessidade que estimula o
comportamento) e os tracos pessoais (definidores de personalidade), estdo nas
camadas mais profundas e centrais da singularidade humana. Desta forma, observa-
se a existéncia de fatores que sdo mais facilmente modificados através da interacéo
com o meio do que outros mais dificeis de serem alterados, fazendo com que a
competéncia dependa, pelo menos em parte, das caracteristicas pessoais do

individuo.

Nesta perspectiva, a competéncia € percebida como estoque de recursos que
o individuo detém, estando relacionada ao conjunto de conhecimentos, habilidades e
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atitudes interdependentes, essenciais para a realizacdo de determinado obijetivo
dentro de um contexto organizacional especifico (DURAND, 1998). O autor em seu
artigo “Forms of Incompetence’ acrescenta, ainda, que o desenvolvimento de
competéncias se da por meio da aprendizagem individual e coletiva, envolvendo de
forma simultdnea as trés dimensdes do modelo (assimilagcdo de conhecimentos,
integracdo de habilidades e adocao de atitudes relevantes para a obtengdo de um

desempenho superior no trabalho em um contexto organizacional determinado).

Fleury e Fleury (2001) argumentam que, embora o foco do exame seja o
individuo, a maior parte dos autores americanos aponta a importancia de se
alinharem as competéncias as exigéncias requeridas pelos cargos, ou posi¢cdes

existentes nas organizacoes.

Seguindo nesta linha, Muchinsky (2004, p. 62) define competéncia como um
conjunto de atributos, necessarios para uma realizacao profissional bem-sucedida;
sao classificados em quatro categorias: conhecimento (C), aptidées (A), habilidades
(H) e outras caracteristicas (O), sendo conhecidos como CAHO ou KASO
(knowledges, abilities, skills and others characteristics). Vale ressaltar que
competéncia para Muchinsky estd restrita aos aspectos observaveis do

desempenho, ou seja, ndo leva em consideragado suas cognicoes.

Ja na linha francesa, a competéncia é associada as realizagdes do individuo
em determinado contexto, ou seja, aquilo que ele produz ou realiza no trabalho, e
ndo a um conjunto de atributos da pessoa, como define a corrente americana
(DUTRA, 2004).

Assim, Le Boterf (2003), define competéncia como resultante do saber agir,

poder agir, e querer agir, onde:

- saber agir implica em: saber fazer e saber como mobilizar, integrar e
transferir conhecimentos, recursos e habilidades num contexto profissional

especifico;

- poder agir envolve um contexto facilitador que fornecera os meios
apropriados para a criacado da competéncia: a autoridade para agir, as redes de
recursos e a propria organizacao do trabalho;

- querer agir é ser encorajado por desafios, por uma auto-imagem positiva

que fortalece a expectacao e que incentiva a mobilizacao, também por um contexto
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de reconhecimento e confianca estimulando o trabalhador a assumir riscos
(BRANDAO, BORGES-ANDRADE, 2007).

Le Boterf (2003) situa a competéncia numa encruzilhada com trés eixos
formados: (a) pela pessoa (a formacao do individuo, sua biografia e socializacao),
(b) pela sua formacao educacional e (c) pela sua experiéncia profissional (resultante
de um conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais) (opus cit., p. 158-161).
A competéncia para esse autor é a capacidade de se colocar em pratica aquilo que
se sabe em um determinado contexto, e que € marcado pelas relacdes de trabalho,

cultura de empresa, imprevistos, limitacées de tempo e de recursos.

Ainda na linha francesa, Zarifian (2003) contextualiza competéncia como
“tomada de iniciativa e o assumir de responsabilidade do individuo sobre problemas
e eventos que ele enfrenta em situagcbes profissionais” (opus cit., p. 139-141).
Segundo o autor, o termo esta associado a inteligéncia pratica para situacdes que se
apdiam sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam em forca diretamente
relacionada a complexidade das situacbées (FLEURY, FLEURY, 2001).

Zarifian (2003) introduz dois novos quesitos ao conceito de competéncia:

- a consciéncia de sua responsabilidade com as situagdes impostas por seu
trabalho (ou seja, assumir responsabilidade pode ser entendido como responder
pelas iniciativas tomadas, em termos de alcance, efeitos e consequéncias;

expressando preocupagcdo com 0s outros); e

- a necessidade de uma iniciativa por parte do profissional (onde “iniciativa” é
considerada competéncia em acgéo, e traduz o empenho do sujeito com os efeitos
que sua iniciativa pode provocar).

Segundo Zarifian (2003), a tomada de iniciativa € o ponto mais alto do
exercicio da competéncia e requer pré-atividade do profissional, pressupondo que
este aja antes que a situagao ocorra, ou antes que ela se agrave. Percebe-se que o
autor ndo da énfase apenas a competéncia na realizagdo de tarefas especificas,
pois a competéncia passa a ser vista como gerenciamento do processo de trabalho

como um todo, inclusive de suas conseqléncias.

Trazendo a reflexdo para analisar o caso brasileiro, observa-se que o debate
emergiu na discussao académica baseado, primeiramente, na linha americana — na

qual a competéncia € definida como algo que o individuo possui (input). Com a
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introducdo de autores franceses, como os ja citados (ZARIFIAN, 2003; e LE
BOTERF, 2003), o conceito foi enriquecido e possibilitou a geracdo de novos
enfoques e perspectivas (RHINOW, 1998; AMATUCCI, 2000; HIPOLITO, 2000;
RUAS, 2000; FLEURY, FLEURY, 2001; DUTRA, 2004; ANTONELLO, 2006).

O quadro 1 apresenta resumidamente as distingdes entre essas trés
correntes abordadas nesta pesquisa.

Corrente Principais idéias Autores
Americana Relaciona competéncia a um conjunto de atribuicées | MCCLELLAND
(competéncias = da pessoa. (1973), BOYATZIS
input) A maior parte dos autores americanos aponta a | (1982)

importancia de se alinharem as competéncias as

exigéncias requeridas pelos cargos ou posicdes

existentes nas organizagbes (FLEURY, FLEURY;

2000).
Francesa Competéncia é associada as realizagdes do inidviduo | LE BOTERF (2003),
(competéncia = em determinado contexto, ou seja, aquilo que ele | ZARIFIAN (2003)
output) produz ou realiza no trabalho (LE BOTERF, 2003;

ZARIFIAN, 2003)
Brasileira Competéncia € definida como saber mobilizar o | FLEURY, FLEURY
(competéncia = repertério individual de recursos de competéncias em | (2000); HIPOLITO
inputs determinado contexto ou situagdo, de acordo com a | (2000); DUTRA
combinados + relevancia para a organizagdo, e agregando valor | (2004); RUAS (1999);
output) econdmico a ela, e valor social ao individuo (FLEURY, | ANTONELLO (2006);

FLEURY, 2000; HIPOLITO, 2000; DUTRA, 2004; | LANTELME,

RUAS, 1999; ANTONELLO, 2006; LANTELME, | POWELL, FORMOSO

POWELL, FORMOSO, 2005) (2005)

Quadro 1 - Principais correntes da abordagem competéncias

Dutra (2004) aborda o tema de forma que competéncia so6 faz sentido quando
€ colocada em acao, “traduzindo-se em saber ser e saber mobilizar o repertério
individual em diferentes contextos” (opus cit., p. 30). Desta forma, ndo ha garantias
de que, mesmo que o individuo possua o repertorio (conhecimentos, habilidades e
atitudes) ele conseguira efetivamente utiliza-los ou realizar a entrega de um
resultado desejado, e sdo justamente estes resultados que séo relevantes para a
organizacao. O autor ressalta ainda que o conceito de competéncia precisa levar em
conta a entrega requerida pela organizacdo, a caracterizacao desta entrega e a

forma de mensura-la.

Ainda entre autores brasileiros, Ruas (2000) aborda a questdo de
competéncias em termos de recursos de competéncias. Isso €, para o autor,
competéncia “é a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acéo
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conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de competéncias) a fim de
atingir/superar desempenhos configurados na missdo da empresa e da area”
(RUAS, 1999, p. 10). Os recursos de competéncias, destacados pelo autor, estdo no

quadro 2.

Tipo/Recurso

Principal Modo de Aquisicao

de Competéncia
Conhecimento

Conhecer os elementos do ambiente a fim

do ambiente de adaptar-se a ele e poder atuar | experiéncia profissional,

Conhecimento adequadamente. Educagéao formal,

Técnico Saber compreender, descrever e | Formacao Continuada.
interpretar.

Formagéo continua e

Conhecimento
operacional

Conhecer os métodos e procedimentos
adequados a realizagdo daquilo que é

Educacao formal,
Formacao continuada.

esperado.

Saber perceber e conhecer aspectos que
ndo sao explicados nos métodos e
procedimentos.

Conhecimento
tacito

Experiéncia profissional

Saber-fazer Saber realizar um método ou | Experiéncia profissional
operacional procedimento.

Saber-fazer Saber agir. Educagéao formal,
atitudinal Saber comprometer-se. Formagéao Continuada.

Saber relacionar-se. Experiéncia social e
profissional.
Educacao formal,

Formagéao Continuada.

Saber-fazer
cognitivo

Saber tratar a informagéo.
Saber refletir e pensar.
Saber conceituar o que esta fazendo. Experiéncia social e profissional
Saber aprender. apoiada em reflexao.

Quadro 2 - Tipos de conhecimentos, funcées e modos de aquisicao

Fonte: Ruas (2000, p. 13), adaptado de Le Boterf (2003)

Ja Fleury e Fleury (2000, p. 21; 2001 p. 188), definem competéncia individual
como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a
organizacao e valor social ao individuo”.

Bitencourt (2001, p. 28) cita que, para Hipdlito (2002) a abordagem
competéncia sintetiza a mobilizacdo, integracédo e transferéncia de conhecimentos e
capacidades em estoque, devendo, através disso, (a) adicionar valor ao negdcio, (b)
estimular um continuo questionamento do trabalho e a aquisicdo de
responsabilidades por parte dos profissionais, e (c) agregar valor em duas

dimensdes: valor econémico para a organiza¢ao e valor social para o individuo.

Antonello (2006), Formoso (2005), contextualizam

competéncia individual como uma capacidade de acao eficaz e/ou de resolver

Lantelme, Powell,
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problemas profissionais de maneira satisfatéria dentro de um contexto particular, ao
mobilizar diversas capacidades do individuo de maneira integrada — sendo esta

mobilizagao pertinente e oportuna a situagao.

Desta forma, a capacidade de entrega pode ser vista como output, resultado
ou mobilizagdo do repertério de conhecimentos, habilidades e atitudes de uma

pessoa, enquanto o conjunto de qualificacdes € visto como input.

Atualmente, segundo Moura, Zardo e Dutra (2009), os autores buscam
visualizar a competéncia como a somatéria das linhas americana e francesa, ou
seja, como a soma da “entrega” com “as caracteristicas da pessoa” que podem
ajuda-la a entregar com maior facilidade (MCLAGAN, 1997; PARRY, 1996). Moura,
Zardo e Dutra (2009, p. 80) ainda observa que “outra linha importante é a de autores
que procuram discutir a questao da competéncia associada a atuacao da pessoa em
areas de conforto profissional, usando seus pontos fortes e tendo maiores
possibilidades de realizacao e felicidade (SCHEIN, 1990; DERR, 1988)".

Sendo assim, com base na literatura pesquisada, chega-se a construgao do

quadro:
AMBITO AUTOR, DATA COMPETENCIA INDIVIDUAL DEFINIDA COMO...
Juridico Até o final da Faculdade atribuida a uma pessoa ou a uma instituicao para
Idade Média apreciar e julgar certas questoes.

Incorporado & | Inicio do séc.XX, .
P Termo empregado para qualificar a pessoa capaz de

Imggagem apos o taylor- desempenhar eficientemente determinado papel
organizacional fordismo
Capacidade que associa valor econdmico aos esforgos de
um individuo no seu trabalho. E um conjunto de
McClelland

caracteristicas pessoais que leva a um desempenho superior
na realizagdo de uma tarefa ou a um nivel mais elevado de
trabalho.
“Caracteristica subjacente de uma pessoa que pode ser um
motivo, trago pessoal, habilidade, aspecto da auto-imagem,
valores, papel social, ou um corpo de conhecimento que ela

Boyatzis (1982, usa’.

p- 21) Estoque de recursos que o individuo detém e que esta
relacionada ao conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes.

Estoque de recursos que o individuo detém (conhecimentos,
habilidades e atitudes) e que séo essenciais para a
realizagdo de determinado objetivo dentro de um contexto
organizacional especifico.

Muchinsky Conjunto de atributos necessarios para uma realizagao
(2004) profissional bem-sucedida, classificados em quatro

Organizacional (1973)

Organizacional

Organizacional Durand (1998)

Organizacional

Continua
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categorias: conhecimento (C), aptidées (A), habilidades (H) e
Outras caracteristicas (O).

Organizacional

Le Boterf (2003)

Resultante do saber agir, poder agir e querer agir; sendo
definida como a capacidade de colocar em prética aquilo que

se sabe em um determinado contexto (marcado ~='-- _
relagées de trabalho, cultura da empresa, imprev Continua
limitacdes de tempo e de recursos).

Organizacional

Zarifian (2003)

Tomada de iniciativa e 0 assumir de responsabilidade do
individuo sobre problemas e eventos que ele enfrenta em
situagdes profissionais. A competéncia é vista como
gerenciamento do processo de trabalho como um todo,
inclusive de suas consequéncias.

Organizacional

Dutra (2004)

Traduz-se em saber ser e saber mobilizar o repertorio
individual em diferentes contextos, precisando levar em
conta a entrega requerida pela organizacao, a caracterizagao
desta entrega e a forma de mensura-la. Competéncia sé faz
sentido quando colocada em agéo.

Organizacional

Ruas (2005, p.5)

“A nocao de competéncias aproxima-se mais da capacidade
de combinar e mobilizar adequadamente recursos ja
desenvolvidos do que um stock de conhecimentos e

habilidades”.

Organizacional

Fleury e Fleury
(2000, p.21)

“Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, entregar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econémico a organizagao e
valor social ao individuo”.

Organizacional

Hipdlito (2002,
p.7)

Mobilizacao, integragéo e transferéncia de conhecimentos e
capacidades em estoque, devendo adicionar valor ao
negdcio, estimular um continuo questionamento do trabalho
€ a aquisicao de responsabilidades por parte dos
profissionais e agregar valor em duas dimensdes: valor
econdmico para a organizagao e valor social para o
individuo.

Organizacional

Antonello (2006),
Lantelme, Powel,
Formoso (2005)

Capacidade de acao eficaz e/ou de resolver problemas
profissionais de maneira satisfatéria dentro de um contexto
particular ao mobilizar diversas capacidades do individuo de
maneira integrada, sendo esta mobiliza¢do pertinente e
oportuna a situacao.

Quadro 3 - Definicoes de Competéncias Individuais

Desta forma, os aspectos mais importantes para esse trabalho, em se

tratando de competéncias individuais, sdo aqueles apresentados por Ruas (2005),

em que a definicdo de competéncias aparece como uma capacidade de combinar e

mobilizar recursos de competéncias, a fim de atingir/superar desempenhos

configurados na estratégia da empresa e da area.
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3.1.2. Funcao gerencial

Desde que as atividades gerenciais foram diferenciadas das atividades dos
demais profissionais da organizagdo, elas tém sido consideradas elementos
importantes no sucesso empresarial. Algumas atividades gerenciais impactam mais
na vida organizacional, e por isso sdo consideradas fatores chaves de sucesso,
como, por exemplo, a tomada de decisao.

As atividades gerenciais sdo em numero tdo grande — variando de empresa
para a empresa, de area para area, de nivel de geréncia para nivel de geréncia, etc.
— que a dificuldade da literatura em definir as fungdes gerenciais tém aumentado
sobremaneiramente. Essa dificuldade tem sido expressiva, principalmente, em
funcdo das constantes transformagdes em todos os cenarios, do aumento da
competitividade e da necessidade de sobrevivéncia das empresas. Motta (1999,

p.19) expressa bem essa idéia:

O trabalho gerencial é atipico, ndo se parece com nenhuma outra fungéo ou
profissdo; por isso torna-se até dificil descrevé-lo. [...] apesar de muitas
pesquisas e estudos diversos, permanece ainda [sua definigdo] um tanto
ambigua e até mesmo misteriosa para muitos dos que tentam se aproximar
do seu estudo. Ninguém logrou caracteriza-la com exatiddo, nao se
aprendeu a avalid-la corretamente [...] (MOTTA, 1999, p. 19)

Na década de 1920, Henry Fayol escreveu que todos os gerentes executam
cinco fungdes: planejam, organizam, comandam, coordenam e controlam. Essa

definicao ficou conhecida como as “fung¢des administrativas” de Fayol (ver quadro 4).

Maximiano (2002), baseado nas teorias de Fayol, acredita que as atividades
de planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar, devam estar em uma
sequéncia légica; sendo assim, o trabalho do gerente consiste em tomar decisoes,
estabelecer metas, definir diretrizes e atribuir responsabilidades aos integrantes da
organizacao. Ainda, segundo o autor:

Fayol foi o pioneiro no reconhecimento de que a administragdo deveria ser
vista como funcdo separada das demais funcdes da empresa. O maior
impacto dessa idéia esta em identificar o trabalho dos administradores e
separa-lo das atividades operacionais da empresa. Dirigentes que nao
conseguem perceber essa distingdo envolvem-se com os detalhes técnicos
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da producgéo e prestagéo de servigos, negligenciando o papel de administrar
a empresa inteira (MAXIMIANO, 2002, p. 49)

Com o tempo, a definicao de Fayol foi difundida e adaptada. Hoje, utilizam-se
quatro fungdes na classificacdo do cargo de um gerente: planejamento, organizacao,
lideranga e controle.

Segundo Robbins (2005, p.33), essas funcdes podem ser assim descritas:

- planejamento: fungdo gerencial que abrange a definicdo das metas de
uma organizacao, o estabelecimento de uma estratégia global para alcangéa-
las e o desenvolvimento de uma hierarquia abrangente de planos para
integrar e coordenar atividades;

- organizacao: fungdo gerencial que inclui a definicdo de quais tarefas
devem ser realizadas, quem deve realiza-las, como devem ser agrupadas,
quem se reporta a quem e onde as decisdes devem ser tomadas;

- lideranca: fungado gerencial que abrange a motivacdo dos funcionérios,
direcdo das atividades dos outros, selecdo do canal de comunicagdo mais
eficaz e solugéo de conflitos entre os membros;

- controle: fungdo gerencial que envolve o processo de monitoramento das
atividades para garantir que sejam realizadas conforme planejado e de
corregao de quaisquer desvios significativos (ROBBINS, 2005, p.33).

Ja no final dos anos de 1960, Henry Mintzberg desenvolveu um estudo
criterioso sobre o trabalho de cinco diretores executivos, e com base nesse estudo,
Mintzberg (1986) concluiu que os gerentes executam 10 papéis diferentes, porém
muito inter-relacionados. Vale ressaltar que o termo papéis gerenciais diz respeito a
categorias especificas de comportamento gerencial.

No estudo Trabalho do Executivo: o Folclore e o Fato, Mintzberg (1986)
agrupa esses 10 papéis em torno de trés temas: relacbes interpessoais,

transferéncia de informagoes e tomada de decisdes (conforme quadro 4).

Para Mintzberg (1986) as tarefas do administrador podem ser agrupadas
nesses papéis que descrevem a conduta esperada para a funcdo. Sendo assim, o
autor define que os papéis gerenciais se originam da autoridade formal, sendo que o
papeis interpessoais dao origem aos papeis informacionais, que juntos possibilitam o
desempenho dos papeis decisoriais.

Os papéis interpessoais estariam ligados: (1) a obrigacbes de carater
cerimonial e simbdlico, quando ligadas ao papel da fungcdao ou papel de chefe

nominal; (2) a contratar, treinar, motivar e disciplinar os funcionarios, quando ligadas
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ao papel de lider; (3) ao contato com fontes externas, quando ligadas ao papel de
ligacao.

Os papéis informacionais tém origem na busca e compartiihamento de
informacdes, ou seja, no papel de monitor, 0 executivo busca e recebe informacdes;
ja no papel de disseminador, ele compartilha as informag¢des no interior da
organizacdo ou de sua unidade; e ainda, no papel de porta-voz, o gerente divide

suas informacdes com pessoas fora da organizacao ou de sua unidade.

Finalmente, os papéis decisoriais referem-se a quatro papéis que giram em
torno das escolhas. No papel de empreendedores, os gerentes iniciam e
supervisionam projetos novos que buscam melhorar o desempenho de sua
empresa, pois 0s mesmos tém a responsabilidade de procurarem adequar sua
empresa ou unidade as transformagdes externas. Como controladores de disturbios,
precisam tomar medidas corretivas em resposta a problemas imprevistos e que
estao fora de seu controle. No papel de alocadores de recursos, sao responsaveis
por distribuir os recursos (humanos, fisicos e monetarios) geralmente escassos. Por
ultimo, os executivos, devido a sua autoridade e informacgdes privilegiadas, operam

como negociadores, buscando vantagens para suas unidades ou para sua empresa.

Assim, baseando-se na literatura vista até entdo, elaborou-se o seguinte

quadro-resumo:

Autor Papéis/Fungoes Atividades
Fayol 1. Planejamento 1. Formular objetivos e os meios para alcanga-los;
(década 2. Organizacao 2. Organizar o trabalho, alocar recursos e coordenar atividades;
de 1920) 3.Comando 3. Supervisionar as pessoas;
4. Coordenacao 4. Designar pessoas, dirigir seus esfor¢cos, motiva-las, lidera-las e

5. Controle comunicar;
5. Monitorar as atividades e corrigir os desvios.

Robbins 1. Planejamento 1.1 Define metas;

(2005) 1.2 Estabelece estratégia global para alcancar as metas

1.3 Desenvolve hierarquia abrangente de planos para integrar e
coordenar atividades;

2. Organizagéao 2.1 Define quais tarefas devem ser realizadas, quem deve realiza-
las, como devem ser agrupadas, quem se reporta a quem e onde
as decisdes devem ser tomadas;

3. Lideranca 3.1 Motiva funcionarios;

3.2 Dirige as atividades dos outros;

3.3 Seleciona canal de comunicagao mais eficaz;
3.4 Soluciona conflitos entre os membros;

4. Controle 4.1 Monitora as atividades para garantir que sejam realizadas
conforme planejado;
4.2 Corrige quaisquer desvios significativos.

Continua
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Mintzberg
(1986)

Interpessoal:
1. Chefe nominal
2. Lider

1. Obrigagbes de carater cerimonial e simbolico;
2. Contratar, treinar, motiva e disciplinar os funcionarios;
3. Contato com fontes externas

3. Ligagéo

Informacional: 4. Busca e recebe informacgdes;

4. Monitor 5. Compartilha informagdes no interior da organizagdo ou de sua

5. Disseminador unidade;

6. Porta-voz 6. Divide informagdes com pessoas fora da organizagao ou de sua
unidade;

Decisorial: 7. Iniciam e supervisionam projetos novos;

7. Empreendedor
8. Controlador de
distlrbios

9. Alocador de
recursos

10. Negociador

8. Tomam medidas corretivas em resposta a problemas
imprevistos e que estdo fora de seu controle;

9. Distribuem recursos (humanos, fisicos e monetarios) geralmente
€SCassos;

10. Buscam vantagens para suas unidades ou para sua empresa.

Quadro 4 - Papéis, Funcoes e Atividades Gerenciais segundo Fayol
(década de 1920), Robbins (2005) e Mintzberg (1986)

3.1.3. Perfil gerencial baseado em habilidades e competéncias gerenciais

Segundo Mintzberg (1986), cada papel gerencial requer determinadas

habilidades, como segue:

[...] desenvolver relagbes com seus pares, fazer negociagdes, induzir os
subordinados, solucionar conflitos, estabelecer redes de informagdes e,
posteriormente, difundir informagdes, tomar decisGes diante de condigdes
de extrema ambiglidade e alocar recursos. O executivo precisa ser
introspectivo com relacao a seu trabalho, para que continue a aprender no
cargo (MINTZBERG, 1986, p.36)

Maximiano (1997), descreve que a habilidade de desenvolver relagbes com

seus pares envolve algumas capacidades especificas: (1) networking (construcao de

uma rede de contatos), (2) comunicacao (formal e informal), (3) negociacéo e, (4)

politica (compreensdo e sobrevivéncia dentro de estrutura de poder das grandes

burocracias).

Ja a habilidade de liderar, associada a personalidade do administrador, exige

que este oriente, treine, induza e use sua autoridade para com os subordinados.
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As condigdes referentes a resolucdo de conflitos inclui as habilidades
interpessoais de: (a) arbitrar conflitos entre pessoas e (b) a de tomar decisdes para

resolver disturbios, além de, (c) exigir tolerancia em situacoes de tensao.

Para o processamento de informacdes, o administrador tem que desenvolver

a habilidade de comunicacgéo e expressar eficazmente suas idéias.

As habilidades e competéncias requeridas dos gestores, tornam-se mais
abrangentes, quanto mais alta é a posicdo hierarquica que ele ocupa na

organizacao.

O profissional da administracdo tem que manter certas relagbes externas:
com os clientes, com o Estado, com os acionistas, fornecedores e o publico.
Tem que manter um tipo particular de relagdo dentro da empresa, peculiar
ao que denominamos organizagao. Tem de manter uma relagéo formalizada
com o trabalho sindicalizado dentro de sua prépria empresa. E provavel que
seja envolvido na relagdo tipica entre um e outro gerente especial. E, por
fim, preocupa-se intimamente com a relagdo entre uma caracteristica e
outra dentro de si mesmo (BARRY, 1974, p. 191).

Segundo Robbins (2005), as abordagens baseadas em habilidades, em se
tratando das atividades gerenciais, preocupam-se com 0S comportamentos

indispensaveis ao sucesso no cargo gerencial.

Os proponentes da abordagem das habilidades afirmam que nao basta
conhecer a administracdo de organizacbes e pessoas, € preciso estar
preparado para pratica-las! Habilidades gerenciais identificam os
comportamentos ou habilidades indispensaveis ao sucesso em cargo
gerencial. Essa abordagem comec¢a com a identificagdo de habilidades
gerais e, em seguida, passa a busca de habilidades especificas
relacionadas a eficacia (ROBBINS, 2005, p. 34).

Para Maximiniano (2002), o desempenho de qualquer papel gerencial
depende de habilidade. Habilidades estas que o autor traduz como competéncias
determinantes do grau de sucesso ou eficacia do gerente no cargo de uma

organizacao.

Katz (1986) buscou aprofundar habilidades gerenciais em um trabalho que
alcancou grande repercussao. Neste trabalho, o autor dividiu as habilidades

gerenciais em trés categorias:

1 - Habilidade técnica: relaciona-se com atividade especifica do gerente, os
conhecimentos, métodos e equipamentos necessarios para a realizacao das tarefas
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que estdo dentro do campo, compreendem conhecer os produtos e suas aplicacdes,
preco de venda, canais de distribuicao, cliente, mercado e técnica de venda.

2 - Habilidades humanas: abrangem a compreensao das pessoas e suas
necessidades, interesse e atitude. A capacidade de entender, liderar e trabalhar com

pessoas.

A verdadeira aptiddo de saber trabalhar com os outros deve tornar-se uma
atitude natural e constante, uma vez que ela envolve sensibilidade nao
apenas no momento de tomar uma decisdo, mas também na conduta
cotidiana do individuo. A habilidade humana nao pode ser “algo ocasional”.
As técnicas nao podem ser aplicadas a esmo nem os tragos da
personalidade podem ser colocados e retirados como se faz com um
sobretudo. Isso porque tudo o que um executivo faz ou diz (ou deixa de
dizer ou fazer) tem algum efeito sobre seus colegas e seu verdadeiro ego se
revelard com o tempo. Por isso, para ser positiva, essa habilidade deve ser
desenvolvida natural e inconscientemente, bem como continuamente, sendo
demonstrada em todas as atitudes do individuo. Deve tornar-se parte
integrante do proprio ser (KATZ, 1986, p. 63)

3- Habilidade conceitual: envolve a capacidade de compreender e liderar a
complexidade de toda a organizagdo e de usar o intelecto para formular
estratégicas, criatividade, planejamento, raciocinio abstrato e entendimento do

contexto.

As atitudes do principal executivo definem o carater da organizagao e
determinam a ‘personalidade empresarial’ que distingue a maneira de
trabalhar de uma empresa das outras. Tais atitudes sédo reflexos da
habilidade conceitual do administrador (considerada por alguns como sendo
sua ‘habilidade criativa’) — a forma como ele compreende e reage ao sentido
em que 0s negécios devem desenvolver-se, 0s objetivos e politicas da
empresa e 0s interesses dos acionistas e dos empregados (KATZ, 1986, p.
68).

Robbins (2005), por outro lado, define que os gerentes eficazes devem ser
proficientes em habilidades gerais e habilidades especificas. Entre as habilidades
gerais, estao as habilidades conceituais, interpessoais, técnicas e politicas. Ja entre
as habilidades especificas, segundo o autor, estdo seis conjuntos de
comportamentos que explicam mais de 50% de eficacia de um gerente, e séo elas:
controle do ambiente da organizagdo e de seus recursos, organizacdo e
coordenacdo, tratamento de informacdes, previsdo de crescimento e
desenvolvimento, motivagdo dos funcionarios e administracdo de conflitos, solucéo

de problemas estratégicos.
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As habilidades conceituais sdo aquelas relacionadas a aptiddo mental para
analisar e diagnosticar situacbes complexas, colaborando na percepcao de como as
coisas se relacionam e na tomada de decisdes acertadas (ROBBINS, 2005). “Ela
envolve a compreensdo do funcionamento global da empresa e seu relacionamento
com o meio ambiente” (SACHUCK, COCITO, 2005, p. 38).

As habilidades interpessoais incluem a capacidade para trabalhar em equipe,
entender e motivar as outras pessoas, tanto individualmente quanto em grupo. Os
gerentes precisam ter habilidades interpessoais para comunicar, motivar e delegar
(ROBBINS, 2005).

Ja as habilidades técnicas, segundo Robbins (2005), referem-se a habilidade
do especialista e, sdo exigidas de todos os gerentes, pois sdo essenciais para
aplicar conhecimento especializado ou experiéncia. Para a média e baixa
administracdo, essas habilidades referem-se ao conhecimento especializado exigido
nas areas com as quais trabalham (financas, marketing, recursos humanos, etc.); ja
para a alta administracédo, essas habilidades estao relacionadas ao conhecimento da
organizacao e do setor, e, também, a uma compreensao geral dos processos e
produtos/servigos da organizagao.

Por fim, as habilidades politicas sdo utilizadas para que o gerente possa

“ampliar sua posi¢ao, construir uma base de poder e fazer contatos concretos’
(ROBBINS, 2005, p. 34).

Segundo Motta (2001), ha certos comportamentos gerenciais comuns aos
gerentes bem-sucedidos, e entre eles estd um que assume papel importante: a
capacidade analitica (lado racional e técnico da geréncia), normalmente adquirida
nas universidades. No entanto, Motta (2001) afirma que o aprendizado gerencial é
baseado também na experiéncia individual — adquirida dentro ou fora da

organizacao — e nao sé no conhecimento.

O aprendizado gerencial é o processo pelo qual um individuo adquire novos
conhecimentos, atitudes e valores em relagdo ao trabalho administrativo;
fortalece sua capacidade de andlise de problemas; toma consciéncia de
alternativas comportamentais; conhece melhor seus proprios estilos
gerenciais e obtém habilidades para uma acao mais eficiente e eficaz em
determinados contextos organizacionais (MOTTA, 2001, p. 28).
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Para Motta (2001), o aprendizado gerencial envolve a criacdo ou o
desenvolvimento de quatro habilidades basicas: cognitiva; analitica;
comportamentais; acdo. O autor também aborda que, para 0 sucesso no exercicio
da funcao gerencial de alto nivel, é essencial que o gestor possua um conjunto de
conhecimentos e habilidades, assim definidas: estratégia; racionalidade; lideranca;
habilidades interpessoais; processo decisério. Porém, como o gestor nem sempre
tem as informacbes necessarias para a tomada de decisdo, ele acaba utilizando,
inconscientemente, um processo intuitivo baseado na reflexdo constante, na

experiéncia adquirida, etc.

Segundo Matthew Culligan apud Motta (2001, p. 51), “o administrador deve
ser mais do que racional em termos de conhecimento e raciocinio e saber combinar

mente, corpo e emocgoes”.

Ja para Silva (2001), o executivo deve procurar se especializar, porém, nao
pode perder a visdo de todo o sistema, assim como, ele deve ter a capacidade de
aprender, desaprender e reaprender.

Ainda segundo este autor, o desenvolvimento de conhecimentos e
habilidades essenciais ao gestor, é influenciado por algumas caracteristicas
adquiridas ao longo da vida, as quais ele chama de valores e atitudes. Entre elas
estdo: buscar autoconhecimento; buscar a superagdo em situagdes de frustracao,
estresse, pressao por resultados e hierarquia; capacidade de mobilidade pessoal;
adaptacao rapida ao novo; ser favoravel a mudancas; humildade; agilidade;
lealdade; flexibilidade; integridade; dignidade; autoconfiangca; ética no trato de
questdes profissionais e aspectos sociais; criatividade (SILVA, 2001).

Se considerarmos o gerente como um lider, podemos utilizar um conjunto de
qualidades e atributos de um lider proposto por Bower (1999): confiabilidade
(considerando a integridade e honestidade); justica (prezar pela igualdade,
reciprocidade e imparcialidade); comportamento despretensioso; capacidade de
ouvir; mente aberta; sensibilidade as pessoas (intuicdo, percepcao, empatia);
sensibilidade as situacdes; iniciativa; bom senso; liberalidade (ser tolerante a varias
visbes); flexibilidade e adaptabilidade; capacidade de tomar decisdes precisas e
oportunas; capacidade de motivar; senso de urgéncia (uso do tempo para gerar

vantagem competitiva).
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Ja Heifetz (1999), divide habilidades, conhecimentos e atitudes ao propor um

novo sistema de lideranca. Este modelo é apresentado a seguir de forma reduzida.

Muitas habilidades,
(1999) podem ser

mencionados.

conhecimentos e valores destacados no sistema de Heifetz
comparados com o ponto de vista de outros autores ja

Habilidades Conhecimentos Atitudes
Refletir e analisar Analise pessoal e do contexto Aumento da capacidade de
adaptacao
Diferenciar-se do papel Contexto para um processo Paixao pela sabedoria
desempenhado no momento sistematico de trabalho de
adaptacao
Saber ouvir
Impor limites e saber lidar com Contexto para a intervencao Exame dos valores
eles
Autoridade
Criar e aproveitar associacoes Conhecimento de temas, Dilemas morais de
processos, instituicdes e politicas | lideranca
relevantes
Orquestrar o conflito e a
diversidade
Inspiracao

Criatividade e curiosidade

Coragem e resisténcia

Quadro 5 - Sistema de Lideranca baseado em habilidade, conhecimentos e atitudes

Fonte: Heifetz (1999)

Ainda na definicdo do perfil gerencial, ha uma abordagem mais recente,

originada no Reino Unido, chamada de iniciativa de padronizagao gerencial ou MCI

(Management Charter Initiative). Lima (2002) descreve bem essa organizagao:

O Management Charter Initiative — MCI, que também utiliza a nocdo de
competéncia em sua estratégia, € uma organizacdo nao governamental,
mantida por contribuicdes de associados e subvencao do governo britanico,
destinada a pesquisa, formagdo e desenvolvimento profissional,
particularmente o desenvolvimento gerencial baseado na competéncia, para
beneficio de organizagdes e individuos (LIMA, 2002, p.51).




38

Com base no pressuposto de que algumas competéncias e padrbes de
desempenho sdo comuns ao segmento gerencial — concentrando-se mais naquilo
que os gerentes eficazes precisam ser capazes de fazer do que naquilo que eles
sabem — e a partir de pesquisa realizada junto a cerca de 4.000 gerentes de sucesso
que atuavam em diferentes setores da economia européia, o MCI identificou sete
“papéis-chave” para esse segmento profissional: gerenciar recursos, atividades,
pessoas, informacdo, energia, qualidade e projetos. Em sequéncia, produziu
publicacées nas quais aborda a melhor forma de desempenhar cada um desses
papéis, permitindo assim a auto-avaliacao de desempenho, identificando lacunas de
competéncia e adotando acdes de auto-desenvolvimento para minimizar tais lacunas

ou mesmo elimina-las.

Cabe ressaltar que o importante da abordagem utilizada pelo Management
Charter Initiative € que associa diretamente a competéncia a no¢cao de desempenho,
fato que nado tinha sido encontrado em outros trabalhos tedricos. Outro ponto
interessante € que as iniciativas britdnicas do MCI utilizam o termo em inglés
competence, referindo-se a “area de trabalho” em que o individuo é competente (por
exemplo, na avaliagdo de cargos e salarios), assumindo sentido relacionado ao

cargo ou tarefas.

llés (1993) lembra, ainda, que ha outro termo em inglés a se considerar:
competency (termo relacionado ao trabalho de McClelland, 1973). Competency
refere-se as dimensdes de comportamento que sdo subjacentes ao desempenho
competente, tendo sentido quando relacionado ao individuo, sendo identificado

como as caracteristicas que uma pessoa possui.

Segundo Hartman e Skulmoski (1999), além de Mcclelland (1961), os autores
White (1959) e Boyatzis (1982) também desenvolveram estudos interessantes
acerca de competéncias gerenciais; sendo que este Ultimo analisou mais
profundamente os aspectos da competéncia gerencial. De acordo com Wood e
Payne (1998), foi o livro de Boyatzis (1982), The Competent Manager: a Model for
Effective Performance, que iniciou o debate acerca de competéncias gerenciais.

O modelo de Boyatzis apresenta um constructo de 21 atributos que formam
um perfil ideal de gestor (BITENCOURT, 2004). O quadro que segue apresenta esta

relacao:



39

As Vinte e Uma Competéncias de Boyatzis

1. Metas e Gestao pela Acao . Orientacédo eficiente

. Produtividade

. Diagnostico e uso de conceitos

. Preocupacédo com impactos (pré-ativo)

. Autoconfianca

. Uso de apresentagdes orais

. Pensamento Légico

. Conceitualizacao

. Uso de poder socializado

10. Otimismo

11. Gestéo de grupo

12. Auto-avaliacédo e senso critico

4. Direcao de Subordinados 13. Desenvolvimento de outras pessoas

14. Uso de poder unilateral

15. Espontaneidade

5. Foco em outros clusters 16. Autocontrole

17. Objetividade perceptual

18. Adaptabilidade

19. Preocupagdo com relacionamentos préximos

6. Conhecimento especializado 20. Memoria

21. Conhecimento especializado

Quadro 6 - As Vinte e Uma Competéncias de Boyatzis
Fonte: adaptado de Wood e Payne (1998)

2. Lideranca

OO NO Ol =

3. Recursos Humanos

Vale ressaltar que Boyatzis (1982) baseava seu trabalho em
‘comportamentos observaveis”, tendo como alicerce a concepcao behavorista.
Segundo Bitencourt (2004, p. 26), o modelo de Boyatzis “prevé, ainda, aspectos
psicolégicos relacionados a trés fatores: motivacao; auto-imagem e papel social; e
habilidades”.

Mais recentemente Spencer e Spencer (1993) apresentaram um modelo
multidimensional de competéncia que foi além de habilidades e conhecimento. Para
esses autores, partindo do pressuposto de que as competéncias gerenciais sao
competéncias esperadas dos gestores (especificas a atuacao gerencial); torna-se
viavel identificar atributos (recursos de competéncias) que precisam ser observados

na selecao e avaliacao de pessoas em cargos de geréncia e supervisao.

Esse modelo, ao valorizar a mensuracao de recursos de competéncias que
promovam um desempenho mais elevado do gestor nas empresas, nao favorece
alternativas que promovam o desenvolvimento dessas competéncias (MOURA,
BITENCOURT, 2006).
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Segundo Moura e Bitencourt (2006), o modelo fenomenolbgico e
interpretativo das competéncias gerenciais, proposto por Sandberg (1996),
estabelece um contraponto a essa concepcdo racionalista ao avaliar porque
determinados atributos passam a ser mais relevantes que outros. A seguir,
apresenta-se um quadro comparativo (veja o Quadro 7), desenvolvido por Moura e
Bitencourt (2006), que aborda algumas diferencas entre a abordagem racionalista e

a relativista/interpretativista.

Competéncias Gerenciais

Proposta Racionalista Proposta Interpretativista
Visao aplicada das competéncias Visao estratégica das competéncias
Perspectiva indutiva e racionalista Perspectiva dedutiva e fenomenoldgica
Paradigma descritivo e estatico Paradigma interpretativo e dinamico

A cultura e o modelo de gestdo ndo sdo | A cultura e o modelo de gestdo determinam
considerados variaveis intervenientes para a | aspectos na definicdo das competéncias
definicdo das competéncias gerenciais gerenciais

Enfase sobre a definicdo de competéncias | Enfase sobre as exigéncias macro-
que traduzem o melhor desempenho | organizacionais e a internalizacdo do

gerencial significado do trabalho
Corrente  Americana (McCleland, 1973; | Corrente européia (Sandberg, 1996; Boterf,
Boyatzis, 1982; Spencer e Spencer, 1993) 1997; Zarifian, 2001)

Quadro 7 - Proposta racionalista versus relativista
Fonte: Moura e Bitencourt, 2006.

A partir dessa construcédo, pode-se questionar acerca das contribuicdes que
cada uma dessas propostas traz para o desenvolvimento de competéncias. Ao
pensarmos na gerac¢ao de valor econémico para as empresas e valor social para as
pessoas, a linha interpretativa privilegia o desenvolvimento de competéncias

gerenciais (tema desse estudo), caracterizando uma visdo processual.

Ainda na contextualizacdo das abordagens referentes as competéncias
gerenciais, Quinn et al. (2004), ao analisarem quatro grandes modelos gerenciais,
detectaram inter-relacbées e entrelacamentos entre eles. Esses modelos representam
quatro subdominios de um construto mais amplo, a eficacia organizacional, e
formam um quadro de valores competitivos (figura 1), conforme segue:
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Flexibilidade
A
Modelo das Modelo dos
Relacoes Compromisso, Inovagdo, Sistemas
Humanas moral adaptagéo
Participacao, Crescimento,
abertura aquisigao de
recursos
Interno P _ Externo
Documentagao,
gerenciamento Produtividade,
de informagoes realizagao
Modelo de Modelo das
Processos Estabiidade, | D530 Metas Racionais
Internos controle objetivos
v

Figura 1 - Quadro de valores competitivos: critérios de eficacia.
Fonte: Quinn et al. (2004, p.13)

O quadro de valores concorrentes tem utilidade na especificacdo de alguns
valores e critérios de sucesso apontando para o foco da eficacia do lider, ndo da
organizacdo ou unidade de trabalho, detalhando fungdes que podem ser
experimentadas por um gerente (QUINN et al., 2004).

Para cada um desses modelos ha dois papéis a serem desempenhados,

conforme pode-se observar no quadro 8 que segue:

MODELO GERENCIAL ENFASE PAPEL GERENCIAL
Modelo das relac6es | Na participagao, abertura, | De facilitador e de mentor
humanas compromisso e moral
Modelo dos sistemas | Na inovacao, adaptacao, crescimento | De inovador e de
abertos € aquisicao de recursos negociador
Modelo de metas | Na clareza de objetivos, direcdo, | De diretor e de produtor
racionais produtividade e realizacao
Modelo de processos | Na documentacao, gerenciamento de | De monitor e de
internos informacodes, estabilidade e controle coordenador

Quadro 8 - Grandes modelos gerenciais de Quinn et al. (2004)
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A cada um desses modelos, atribuem-se dois papéis,e para cada um desses
papéis, existem competéncias-chaves necessarias para o bom desempenho do
papel em questdo. No modelo das Metas Racionais, os papéis de Diretor e de

Produtor sao salientados (quadro 9):

Papel Competéncias-chaves

Papel de Diretor 1. Desenvolvimento e comunicagdo de uma visao

2. Estabelecimento de metas e objetivos

3. Planejamento e organizacio

Papel de Produtor | 1. Trabalho produtivo

2. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo

3. Gerenciamento do tempo e do estresse

Quadro 9: Atividades e Competéncias-chaves do gestor relacionado aos papéis do
modelo das Metas Racionais

A aplicacdo destes papéis ocorre quando a situacao esta bem compreendida,
quando os objetivos podem ser bem definidos e/ou quando se faz necessario manter

a consisténcia na producao ou na prestacao de algum servico (Quinn et al., 2004).

Ja no modelo dos Processos Internos, os papéis enfatizados sdo o do Monitor

e o do Coordenador, apresentados da seguinte forma:

Papel Competéncias-chaves

Papel de Monitor 1. Monitoramento do desempenho individual

2. Gerenciamento do desempenho e processos coletivos
3. Analise de informagbes com pensamento critico
Papel de 1.Gerenciamento de projetos

Coordenador 2.Planejamento do trabalho

3.Gerenciamento multidisciplinar

Quadro 10 - Atividades e Competéncias-chaves do gestor relacionado aos papéis do modelo
dos Processos Internos

Os lideres, neste modelo, preocupam-se em utilizar estratégias inovadoras,
tendo o objetivo de lidarem com um ambiente em constante mudanga. Assim, os
lideres encaram essas transformagdes como oportunidades desafiadoras de
crescimento, de desenvolvimento positivo, tanto para a organizacdo quanto para

seus funcionarios.
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O terceiro modelo Quinn et al. (2004), o das relacées humanas, apresenta 0s
papéis de facilitador e de mentor. Esses papéis podem ser assim descritos:

Papel de Facilitador | 1.Construcdo de equipes

2.Uso do processo decisério

3.Administracao de conflitos

Papel de Mentor 1.Compreensdo de si mesmo e dos outros

2.Comunicacao eficaz

3.Desenvolvimento dos empregados

Quadro 11 - Atividades e Competéncias-chaves do gestor relacionado aos papéis do
modelo das Relac6es Humanas

No modelo das relagbes humanas, o objetivo é que individuos sintam-se
valorizados individualmente, possuindo objetivos pessoais, mas também valorizando

as metas organizacionais e contribuindo para a missdo da empresa.

Finalmente, no quarto modelo, o dos sistemas abertos, os papéis delineados
pelo autor foram os de inovador e de negociador.

Papel Competéncias-chaves
Papel de Inovador 1. Convivio com a mudanca

2.Pensamento critico

3. Gerenciamento da mudanca

Papel de 1. Construcdo e manutengéao de uma base de poder
Negociador 2. Negociacao de acordos e compromissos

3. Apresentacdo de idéias

Quadro 12 - Atividades e Competéncias-chaves do gestor relacionado aos papéis do
modelo dos Sistemas Abertos

Ja neste ultimo modelo, os lideres gerenciais devem estar focados em manter
um fluxo de trabalho e informacdes, buscando monitorar a situacao que os cercam,
e fazendo uso das ferramentas analiticas para controlarem os processos.

De acordo com Quinn et al. (2004), para cada um dos pap€is gerenciais

descritos até entdo, existe a zona negativa e a zona positiva, conforme quadro 13:



Papel Zona Negativa Zona Positiva

Produtor Desempenho exacerbado, | Foco em tarefas (deflagra a agéo)
individualista (destro6i a coesao)

Diretor Pouco receptivo, insensivel (ofende | Decisivo, diretivo (proporciona
os individuos) estrutura)

Coordenador Cético, clinico (sufoca o progresso). Digno de crédito e confianca

(mantém a estrutura)

Monitor Sem imaginacao, tedioso (negligencia | Competente tecnicamente, bem
possibilidades) preparado (coleta informacdes)

Facilitador Excessivamente democratico, | Foco em processos (facilita a
demasiadamente participativo | interacao)
(retarda a producao)

Mentor Coracao mole, permissivo (abdica da | Solicito, simpatico (demonstra
autoridade) consideracao)

Inovador Sem  realismo, pouco  prético | Criativo, inteligente (vislumbra
(desperdiga energia) mudancas)

Negociador Oportunista, excessivamente | Foco em recursos, astuto
ambicioso (rompe a continuidade) politicamente (levanta recursos)
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Quadro 13 - Zona Negativa e Positiva dos papéis gerenciais, segundo QUINN et al. (2004)

Para Robinns (2005)

honestidade e sinceridade), competentes (ter conhecimento, habilidades técnicas e

os gerentes devem ser integros (demonstrar
interpessoais), consistentes (demonstrar confianga, previsibilidade e discernimento
no controle das situacoes), leais (demonstrar disposicao para proteger e salvar as
aparéncias de uma pessoa) e francos (demonstrar disposicdo para compartilhar

livremente idéias e informacdes).

De acordo com o mesmo autor, aprender a se tornar um lider de equipe
eficaz, € um dos maiores desafios enfrentados pela maioria dos gerentes. Eles
precisam aprender habilidades, como saber quando intervir, confiar nas pessoas,
compartilhar informacdes e delegar tarefas e autoridade. Sob essa perspectiva, o
modelo proposto por Quinn et al. (2004), assume importancia, visto que compreende
todas essas caracteristicas como partes formadoras de um todo mais amplo, que

sao as competéncias gerenciais.

Quinn et al. (2004), parte da idéia de que as empresas precisam ser ao
mesmo tempo adaptaveis e flexiveis, estaveis e controladas; de que precisam dar
atencao simultaneamente (a) a seus ambientes externos e situacdo competitiva e (b)
a seus ambientes internos e as pessoas e processos de trabalho, para ter bons
resultados.
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Desta forma, segundo Quinn et al. (2004), para tornar-se um gerente eficaz é
necessario que as competéncias gerenciais incluam o desempenho de todos os oito
papéis, além da capacidade de utilizar de forma equilibrada, e quando necessario,
os diferentes papéis de modo apropriado, lembrando o carater contingencial do

construto.

A partir do levantamento feito até entdo, parece haver uma superestimacao
do perfil gerencial demandado, no qual as habilidades, conhecimentos e atitudes
requeridas aos gerentes ultrapassam as condicdes normais de desenvolvimento de
individuos. Bennis (1999, p. 08) coloca de forma pertinente esta constatacao:

Nossa mitologia organizacional esta fora de sincronia com nossa realidade.
Apegamo-nos ao mito do lider onipotente, o individuo maior do que a
propria vida, que pode resolver todos os problemas institucionais, ainda que
vacilantemente. Continuamos a acreditar no CEO como Hércules
corporativo, ainda que ougcamos, quase diariamente, historias
precaucionarias de lideres antes ‘lionizados’ e que fracassaram
dramaticamente e foram substituidos, apds gestées cada vez mais breves,
por decisdo de conselhos cada vez mais furiosos (BENNIS, 1999, p. 08).

Entao, o intuito deste trabalho ndo é o de contribuir para a mistificacdo do
perfil de um "Hércules" organizacional (ODERICH, LOPES; 2001), pelo contrario,
busca-se delimitar apenas quais competéncias estdo entre as pretensdes de
desenvolvimento por parte dos pés-graduandos em MBA, e quais formam ou estao
sendo desenvolvidas nestes cursos. A intengao do trabalho néao é fazer criticas aos
cursos de MBA no sentido de estes ndao desenvolverem todas as competéncias
gerenciais requeridas pelo mercado, mas sim de identificar se as expectativas dos
participantes dos cursos estdo sendo atendidas.

Sendo assim, referente as competéncias gerenciais, este estudo pretende
construir um arcabouco baseado na percepcdo dos pods-graduandos, e, portanto,
usara as teorias apresentadas até entdo para fins de comparacdo com os dados

encontrados.

O que se verifica até aqui é que a discussdao a respeito do perfil dos
gerentes tem apresentado abordagens distintas. Estas podem ser resumidas em
abordagens relacionadas:

a) ao comportamento;

b) as habilidades/capacidades;
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c) as atitudes;

d) aos conhecimentos;
e) aos valores;

f) as competéncias;

g) qualidades e atributos, como mostra figura a seguir.

Habilidades/

Capacidades
Mintzberg,
Maximiano, Katz,
Robbins, Motta,
Silva, Heifetz

Comporta Atitudes
mento Motta,
Motta Silva, Heifetz
Perfil
Gerencial

Conhecimen

tos
Motta, Valores
Qilva .
Silva

Competéncias
MCI, Boyatzis,
Spencer e
Spencer,
Sandberg e Quinn

Figura 2 - Abordagens referente ao Perfil Gerencial (segundo literatura pesquisada)

Sendo assim, em se tratando do perfil gerencial baseado em
habilidades/capacidades, a abordagem de Katz (1986) estd mais proxima da
questdo que se pretende investigar nesta pesquisa, e, portanto, ela sera usada na

comparacao com os resultados encontrados.
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Ja, relacionado ao perfil gerencial baseado em competéncias, nesta
pesquisa sera usada a abordagem de Quinn et al. (2004) para alicercar reflexdes e

fazer comparagdes com os dados empiricos encontrados.

Esse posicionamento deve-se a fato da abordagem de Quinn et al. (2004)
salientar aspectos que envolvem: (a) a utilizacdo equilibrada, apropriada e
contingencial dos oito papéis gerenciais, (b) os quatro modelos gerenciais, (c) a
complexidade comportamental e a eficacia dos lideres gerenciais, (d) a necessidade
de desenvolvimento de novas competéncias, (e) os diferentes niveis
organizacionais, (f) a identificacdo das competéncias relevantes para a atuacao
gerencial, e (g) por apresentar uma formulacdo que mostra a realidade de maneira
mais clara, sendo, portanto, uma abordagem mais proxima da linguagem utilizada

pelos respondentes.

3.2. APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

De acordo com Pozo (2002), as pessoas utilizam principalmente a
programacao genética e a aprendizagem para adaptarem-se ao meio em que
vivem. O primeiro mecanismo, ou seja, a programacao genética, & constituido por
respostas especificas frente a determinados estimulos e ambientes; o segundo, que
seria a aprendizagem, constitui a possibilidade de a pessoa modificar o seu
comportamento diante de mudancas no ambiente (BRANDAO, 2008).

Dessa forma, a aprendizagem torna-se essencial para que o individuo possa
adaptar-se ao seu meio e gerar mudanga de conhecimentos, habilidades ou atitudes
anteriores. Brandao (2008) aborda em seu trabalho que aprender constitui uma
mudanca relativamente duradoura na capacidade ou no comportamento da pessoa,
transferivel para novas situagdes com as quais ela se depara (GAGNE e MEDSKER,
1996; POZO, 2002; SONNENTAG et al., 2004). Sendo assim, a aprendizagem pode
ser vista como um processo dindmico, que gera mudancgas qualitativas na forma
pela qual uma pessoa vé, experimenta, entende e conceitua algo (MATTHEWS e
CANDY, 1999).
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Trazendo a aprendizagem para o contexto organizacional, seu processo tem
como finalidade promover mudangas nos dominios cognitivo, psicomotor e atitudinal
(SONNENTAG et al., 2004), podendo ocorrer tanto para responder a necessidades
correntes de trabalho como para desenvolver competéncias relevantes para o futuro
(ABBAD e BORGES-ANDRADE, 2004).

Como a aprendizagem implica mudar CHAs (conhecimentos, habilidades e
atitudes), pode, por conseguinte, promover o desenvolvimento de
competéncias. Uma nova competéncia revela, inexoravelmente, que a
pessoa aprendeu algo novo, porque mudou sua forma de atuar (FREITAS e
BRANDAO, 2005). Sob essa o6tica, os conteudos aprendidos pelo individuo
(conhecimentos, habilidades e atitudes) revelam-se elementos constitutivos
da sua competéncia (BRANDAOQO, 2008).

Visto que o desenvolvimento de competéncias ocorre por meio da
aprendizagem, buscar um curso de pés-graduacao para aprender a desenvolvé-las
tém-se tornado uma alternativa muito utilizada por gestores de organizagdes.
Sobretudo porque a complexidade do ambiente organizacional faz surgir
diversificadas demandas de competéncias, aumentando a distancia entre o que as
pessoas sabem e 0 que elas precisam aprender (POZO, 2002). Em funcao disso,
esse estudo pretende analisar tal alternativa.

3.3. PROGRAMAS DE POS-GRADUAGCAO

A expansao de cursos de pds-graduacao vém ocorrendo de forma acelerada
no Brasil, principalmente devido ao avanco dos cursos de especializacao (educagao
continuada), conhecidos por Master of Business Administration — MBAs (IKEDA,
CAMPOMAR e VELUDO-DE-OLIVEIRA; 2005).

Entre os cursos e programas de poés-graduagdo encontramos cursos de
aperfeicoamento, especializagcées, mestrados e doutorados, sendo todos de nivel
superior e destinados a portadores de diploma de graduacdo, segundo a nova Lei de

Diretrizes e Bases da Educacéao Nacional (LDB).
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De acordo com Oliveira (1996, p. 7) os objetivos da pés-graduacao (e dos

cursos que delam fazem parte) sdo os que seguem:

formar professores para o magistério superior, com o propésito de atender a

expansdo quantitativa do ensino de terceiro grau e contribuir para a

elaboragéo de sua qualidade;

. formar pesquisadores para o trabalho cientifico;

. preparar profissionais de nivel elevado, em funcdo da demanda do
mercado de trabalho nas instituicdes publicas e privadas.

Estes objetivos dizem respeito ao sistema geral de pés-graduacado, e que

abrange, suas duas modalidades: lato sensu e stricto sensu.

O desenvolvimento da pés-graduacao confunde-se com a histéria da
Coordenacgao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), afirma
Motta (1997, p. 375). A partir dos relatos de Motta (1997), Campomar (2002) e
Fischer (2002), estruturou-se um quadro com as informacdes histéricas da péds-

graduacao no Brasil.

PERIODO POS-GRADUACAO ENFASE

Década de 50 Fomentacado da formacao de mestres e Modalidade Stricto
doutores através da CAPES (MOTTA, 1997). | Sensu (Mestrados

Décadas de 60 e 80 Implantagdo de cerca de 1.500 cursos de | e Doutorados),

pbds-graduacdo (MOTTA, 1997).

Décadas de 60 e 70

Investimentos na formagdo de pessoal,
especialmente no exterior, € no apoio a
implantacdo dos cursos de mestrado ao
inicio dos doutorados (FISCHER, 2002).

énfase na
demanda
académica.

Final da Década de 70

Criacdo de outros cursos, que nao de
mestrado ou de doutorado, mas que eram
destinados a pessoas que ja tinham
graduacdo e, embora fossem oferecidos a
todas as areas, proliferaram mais na area de
Administracdo. Decorréncia da necessidade
de pessoas que ocupavam cargos gerenciais
(mas eram formadas em Engenharia,
Economia, Medicina, Direito etc.),
conhecerem as técnicas de Administracao
(CAMPOMAR, 2002).

Modalidade Lato
Sensu (que em
latim significa: na

ampliacdo do
conceito  original),
énfase na
demanda do
mercado.

Quadro 14 - Informacdes histéricas da pés-graduacao no Brasil

Como se pode observar no quadro acima, 0s cursos lato sensu, referem-se
aos cursos voltados as demandas do mercado, como o MBA. Ja os cursos stricto
sensu se referem a abordagem académica, sendo os mestrados académicos e
profissionais, € os doutorados. No entanto, o mestrado profissional, apesar de se



50

caracterizar como stricto sensu, também esta voltado as demandas do mercado, o
que intensifica a confusdo sobre as definicdes dessas duas modalidades de MBAs
(IKEDA, CAMPOMAR e VELUDO-DE-OLIVEIRA; 2005).

Ja, tratando-se especificamente do processo de adocdo da denominacdo
MBA (Master of Business Administration) pelos cursos de pos-graduacao /ato sensu,
CAMPOMAR (2002, p.1-2), explica que:

No inicio da década de 80, [0 Instituto de Pds-Graduagéo e Pesquisa em
Administragdo (COPPEAD)], da Universidade Federal do Rio de Janeiro deu
o0 nome de MBA (Master of Business Administration) a um desses cursos
por analogia aos cursos de formacgéo profissional na area de Administracdo
que existem nos Estados Unidos, onde o aluno é graduado em Artes ou
Ciéncias e somente depois ingressa em escolas de Engenharia, Direito,
Medicina ou Administracdo, que oferecem, em geral, cursos para
graduandos. [...] Em Administragéo, o “master” do MBA americano, vem do
mestre das corporacdes de artes e oficios, que era o individuo que
dominava certo conhecimento. Nao tem nada a ver com o nosso mestre,
que é como sdo chamados os professores. O MBA americano ndo equivale
ao nosso mestrado. O MBA nos Estados Unidos dura cerca de um ano e
meio a dois anos, ndo exige dissertacdo ou tese e tem o conteudo
programatico da nossa graduacdao em Administracdo, sendo somente mais
compactado. Ha também nos Estados Unidos o chamado MBA executivo,
que é dado ao finais de semana ou a noite para pessoas com cerca de 10
anos de experiéncia, conferindo o mesmo titulo, embora tenha menos horas
em classe, porque considera a experiéncia desses executivos como parte
da carga horéaria (CAMPOMAR, 2002, p. 1-2).

O proximo tépico fala mais especificamente sobre os cursos de MBA.

3.3.1. O MBA como curso de Pé6s-Graduacao em Administracao, no /ato sensu

Segundo lkeda, Campomar e Veludo-de-Oliveira (2005), muitas instituicdes
tém adotado o nome fantasia MBA para caracterizar programas de educacio
continuada (especializacao), o que tém provocado confusdo entre essa modalidade

e outros cursos de pés-graduacao.

A confusdo e o uso indiscriminado € tao grande que, é possivel encontrar
cursos de areas que nao sao ligadas a Administracao utilizando o termo MBA — fato
totalmente fora do contexto, ja que a origem da sigla vem dos cursos americanos de
formacao profissional — Master of Business Administration.
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“O uso da sigla MBA indistintamente por todo tipo de curso” (FISCHER, 2002,
p. 5) tem provocado confusdo entre os objetivos de varias modalidades de cursos de
especializacdo e a oferta dos mesmos. A confusdo aumenta se considerarmos
também a que ja é gerada pela diferenciacdo entre os cursos /ato sensu e 0s cursos

de mestrado profissional.

No Brasil, MBA é a denominacdo que se da aos cursos de especializacao
voltados a educacéao continuada para executivos, que procuram se reciclar ou entrar
em contato com as técnicas de Administragao (IKEDA, CAMPOMAR e VELUDO-DE-
OLIVEIRA; 2005). Este tipo de curso € uma forma dos profissionais desenvolverem-
se e aperfeicoarem-se, aproveitando para completar sua formacao apés a concluséao

da graduacao.

FISCHER (2002, p. 5) discorre sobre as relagdes entre os cursos de MBA
(lato sensu) e os demais cursos de pés-graduacao stricto sensu (doutorado,
mestrado e mestrado profissional):

Enquanto a pds-graduacao académica evolui incrementalmente influenciada
por critérios internacionais e nacionais, a poés-graduagdo profissional
representada pela especializagdo pelos MBA (que podem ser
especializagdo, mas também, cursos de extensdo, ou nem isso) e pelos
mestrados profissionais, evolui segundo légicas de mercado de modo quase
cadtico e com problemas de leitura pela sociedade, que € levada a atribuir
valor quase ‘magico’ ao titulo de MBA (FISCHER, 2002, p. 5).

Ja referente ao enquadramento dos cursos de MBA como cursos de pés-
graduacdao, vale ressaltar a passagem de Campomar (2002, p.2):

[...] conforme definicdo da Lei de Diretrizes e Bases, os cursos de pos-
graduacdo sdo mestrado (e mestrado profissionalizante) e doutorado.
Outros cursos, independentemente do numero de horas, devem ser
considerados formacgao profissional ou educagédo continuada, sendo que os
cursos de pds-graduacdo com mais de 360 horas sdo chamados de
especializagdo. Qualquer curso que ndo seja mestrado, mestrado
profissionalizante ou doutorado com mais de 360 horas deve ser
considerado especializa¢do, embora, no ‘lato sensu’, possa ser chamado de
pbds-graduacao porque é cursado apds o graduagdo. Os MBA estdo nesses
casos (CAMPOMAR, 2002, p. 2).

Tomando como base as informacdes apresentadas até entdo, baseadas no
estudo “a pos-graduacao em Administracao no Brasil: definicdes e esclarecimentos”
feito por l|keda, Campomar e Veludo-de-Oliveira (2005) pode-se definir as
caracteristicas que os cursos de MBA assumem:
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a) é pbs-graduacao, no /ato sensu,

b) é educacao continuada,

c) é especializacao, se conta com mais de 360 horas,
d) se refere, por definicdo, a area de Administracao e

e) tem por objetivo preparar profissionais de nivel elevado para o trabalho de
mercado, cujo interesse estda em se reciclar ou entrar em contato com as
técnicas de Administracao, para completar a formacao ap6s a conclusao

da graduagao.

3.3.2. Criticas aos programas de MBAs

Os programas de pds-graduacao lato sensu, mais especificamente, os MBAs,
tém sido objeto de estudo tanto de trabalhos cientificos quanto de trabalhos técnicos
e também gerenciais. Wood JR e Paula (2004) apontam que os estudos acerca dos
cursos de MBA apresentam dois discursos distintos: um de redeng¢do e outro de
critica. O da redencéo refere-se aos trabalhos observados na midia de negdécios nos
Estados Unidos, na Europa e também no Brasil no intuito de apontar os pontos
positivos, sendo que o principal seria o de atribuir a esses cursos um caminho

seguro para o sucesso profissional.

Ja o discurso da critica, segundo os mesmos autores, pode ser dividido, de
forma geral, em dois grandes grupos: a gerencialista (liderada por Mintzberg, 1986),
e a da filiada aos Critical Management Studies (CMS). A corrente de Mintzberg
enfoca a importancia da reflexdo para a aprendizagem gerencial; e a CMS da maior
énfase ao papel da reflexao critica, que permite a ampliacdo de consciéncia para
enfrentar as problematicas atuais. Wood JR e Paula (2004, p. 117) descrevem bem

esta realidade,

A educacao executiva, e os MBAs em particular, tém sido objeto de intensa
atengéo de pesquisadores (ver Gioia e Corley, 2002; Mintzberg e Gosling,
2002; Mintzberg e Lampel, 2001; Warde, 2000; Fox e Grey, 2000;
Antonacopoulou, 1999; Dehler, Welsh e Lewis, 1999; Gold, Holman e
Thorpe, 1999; Reynolds, 1997; Boje, 1996; Grey e French, 1996; Grey,
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Knights e Willmott, 1996; Robert, 1996; Willmott, 1994; Warner, 1990). No
Brasil, entretanto, sdo raros os trabalhos publicados que tratam do ensino
no nivel de pés-graduacgéo voltado para executivos. Uma notavel excegao é
o trabalho de Ruas (2003), que trata da questdo da identidade dos
programas de MPA. O autor reconhece a importdncia dos MPAs como
supridores de demandas dos executivos e empresas e propde um
aprofundamento do debate acerca do desenvolvimento de competéncias
(WOOD JR; PAULA, 2004, p. 117).

A corrente de Mintzberg (1986) questiona a eficacia dos programas,
acusando-os de nao capacitar para a gestdo, embora vendam a idéia de que
capacitam. Este grupo defende que a aprendizagem gerencial acontece na pratica, e
em decorréncia disso, a educacao desses profissionais deve envolver e incentivar
que eles aprendam com sua experiéncia, “uma vez que, gerenciamento, no seu
entender, é uma pratica que engloba habilidade (experiéncia), arte (insight) e ciéncia
(analise)” (CLOSS e ANTONELLO, 2008, p. 62).

A evolugcédo do debate acerca destes cursos pode ser mais bem visualizada
no quadro que segue:

PERIODO ESTUDOS SOBRE MBAS — CORRENTE DE MINTZBERG

Final da década | Segundo Mintzberg e Lampel (2002), os programas passaram por um sério
de 1950 escrutinio a fim de reforcar seu lado teérico e analitico

Década de 1980 | Apesar das reformulagdes, varios criticos afirmavam que a formacgdo oferecida
pelos MBAs incentivava a reflexdo voltada para o curto prazo, além de privilegiar
as areas de marketing e finangcas em detrimento das areas de produgédo e de
inovacoes tecnoldgicas (Warde, 2000).

Década de 1990 | Linder e Smith (1992) elaboraram um caso que ganhou o titulo de The complex
case of management education, e em 1993, oito especialistas (gerentes, docentes
e pesquisadores) geram um debate intitulado MBA: is the traditional model
dommed? > ambos colocavam em questdo a eficacia dos programas e dos
métodos de ensino empregados nos MBAs.

Henry Mintzberg - um dos especialistas, afirmou que os gerentes ndo poderiam
continuar sendo treinados por meio de estudos de casos fragmentados e teorias
desconectadas.

Warner (1990) constatou problemas semelhantes: segundo ele, as escolas de
negocios falham em atender as necessidades das empresas porque se valem de
um discurso generalista, mas acabam focalizando especialidades funcionais, sem
atentar adequadamente para a interdependéncia dos aspectos que dizem respeito
a gestao.

Quadro 15 - Estudos sobre MBAs — corrente de Mintzberg (1986)

De acordo com Wood JR e Paula (2004), o acirramento da critica aos MBAs
na década de 1990 ndo esteve somente relacionado aos estudos da corrente de
Mintzberg (1986), mas também, como ja citado anteriormente, a corrente dos Critical
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Management Studies — CMS (ver Alvesson e Willmott (1992; 1993) e Alvesson e
Deetz, (1996)), conforme pode ser constatado pela reflexao abaixo:

Os autores filiados aos CMS apontam os seguintes problemas no ensino de
gestao (Fox e Grey, 2000; Antonacopoulou, 1999; Dehler, Welsh e Lewis,
1999; Gold, Holman e Thorpe, 1999; Reynolds, 1997; Boje, 1996; Grey e
French, 1996; Grey, Knights e Willmott, 1996; Robert, 1996; Willmott, 1994):
* as concepgdes e visdes tradicionais do ensino de gestdo sdo cada vez
menos aceitaveis, pois costumam reduzir excessivamente a complexidade
dos fenbmenos examinados;

+ a tendéncia a instrumentalidade do conhecimento é cada vez mais
acentuada, com o uso de receitas prontas, o que leva os estudantes a
aprenderem a reprodugdo de técnicas, em vez da realizacdo de
diagnésticos;

+ 0s contetidos e métodos do ensino de gestao estado se tornando cada vez
menos efetivos;

* 0s estudantes estdo sendo considerados meros espectadores do processo
de ensino, e quase nao ha incentivo a autonomia e ao autodidatismo; e

* 0 ensino de gestdo estd sofrendo forte processo de “mercadorizagao”
(WOOD JR; PAULA, 2004, p.119).

Além dessas duas correntes internacionais, muitos estudos desenvolvidos no
Brasil também analisaram a aprendizagem gerencial em cursos de MBA,
questionando sua eficacia. Entre os autores que buscam fazer reflexdes acerca dos
impactos destes cursos estdo Ruas (2001), Antonello e Ruas (2005), Wood JR e
Paes de Paula, (2004); Roglio, Corso e Silva (2008), Moura et. al. (2009), |keda,
Campomar e Veludo-de-Oliveira (2005), Closs e Antonello (2008), Antonello (2005),
Perin et al. (2009), Closs et al. (2008).

Roglio, Corso e Silva (2008), apresentam estratégias para o desenvolvimento
do pensamento conectivo em Programas de Educacao Executiva; Closs e Antonello
(2008) sugerem a utilizagdo da abordagem transformadora para ampliar a
aprendizagem gerencial; Antonello e Ruas (2005) analisam a perspectiva da
abordagem aprendizagem na acado nos cursos de formacado gerencial de longa
duracao, entre outros.

Segundo Antonello e Ruas (2005), as metodologias e abordagens utilizadas
nos cursos de MBA ndo estdo proximas da problematica empresarial, o que,
aparentemente, ndo permite o atendimento das demandas organizacionais em
formacao gerencial, em virtude do ambiente complexo de negécios que se apresenta
atualmente. Em contrapartida, nos ultimos anos, os programas de especializacao
(MBAs) estao procurando flexibilizar estes aspectos através da insercdo de
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experiéncias e simulacées em sala de aula ou laboratérios, porém, segundo Ruas

(2001), continuam longe da perspectiva de desenvolvimento de competéncias.

Sendo assim, observa-se que o0 questionamento e o estudo acerca dos
impactos desses cursos na aprendizagem gerencial é tema bastante difundido tanto
em ambito internacional quanto nacional. Porém, quanto aos objetivos propostos por
este trabalho — de analisar quais capacidades e competéncias sdo consideradas
importantes para a atuacdo gerencial e se as expectativas de aprendizagem dos
poés-graduandos estdo sendo supridas por estes cursos — nao ha um numero tao
grande assim de pesquisas. Em virtude disso, este estudo empirico pretende
verificar a contribuicAo destes cursos para seus participantes, em termos de
desenvolvimento de capacidades e competéncias, consideradas por eles,
importantes para a atuacao gerencial.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Com o objetivo de conhecer a opinido de alunos de uma escola de pos-
graduacao modalidade /ato sensu a respeito do desenvolvimento de competéncias
nesse tipo de programa, realizou-se uma pesquisa alunos do curso MBA Executivo
Internacional da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Vinte e trés alunos
responderam a pesquisa feita em dois momentos distintos: um, no inicio do curso; e

outro, numa fase mais avangada.

4.1. O METODO

A ciéncia, como um exercicio de conhecimento, é o resultado da articulacao
do légico com o real, do teérico com o empirico (SEVERINO, 2002). Esta nao é
simplesmente um levantamento e posterior acumulo de dados e informacdes
isoladas. Pois, € na sistematizagdo destes (dados e informagbes) que € possivel
estabelecer relacdes, identificar regularidades e prever fendmenos. O resultado final,
da dita sistematizacao, serao “corpos” teéricos capazes de formar uma determinada
ciéncia.

A construcdo de novo conhecimento pela ciéncia, entendida como processo
de saber, sé poderd acontecer com a utilizacdo de um método especializado
(SEVERINO, 2002).

Nesse sentido, o presente estudo é um “treino especializado” na area das
ciéncias sociais aplicadas, mais especificamente na area de recursos humanos, pois
permitird que a autora se familiarize com os métodos de pesquisa que Ihe auxiliem a

comecar a transitar no caminho da ciéncia.

Segundo Richardson (1999), escolher um determinado método de pesquisa
depende da natureza do problema, dos objetivos do trabalho e das possibilidades do
pesquisador. Para o autor os métodos de pesquisa, em fungdo dos seus objetivos,

Sao.
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1 — Histdrico: é utilizado para reconstruir o passado, em termos relativamente

precisos e objetivos, para explicar fatos atuais.

2 — Exploratorio: tem por objetivo conhecer as caracteristicas de um
fenbmeno para procurar posteriormente, explicacdes das causas e

consequéncias de dito fendmeno.

3 - Descritivo: este método visa descrever sistematicamente um fendmeno ou

area de interesse. Dita descricao deve ser detalhada e objetiva.

4 - Explicativo enquetes: quando a finalidade é investigar possiveis relacoes
causa-efeito, observando as conseqiéncias de um fenémeno em
amostras relativamente grandes (mais de 200 casos), 0 método explicativo

se apresenta como o mais adequado.

5 - Explicativo experimentos: € usado para investigar possiveis relacoes de
causa-efeito, submetendo um ou mais grupos experimentais a um ou mais
tratamentos, e comparando os resultados com um ou mais grupos de

controle que nao receberam o tratamento.

Como se observa, a presente pesquisa tem a finalidade de conhecer algumas
caracteristicas existentes a respeito das capacidades e competéncias que o0s
gerentes (pds-graduandos em um curso de MBA, especificamente) consideram
importantes para sua atuagdo profissional, e quais destas (capacidades e
competéncias relevantes) estes gerentes esperam desenvolver e estado
desenvolvendo neste curso. Assim, pela natureza do problema e pelos objetivos
procurados o meétodo descritivo-exploratorio, utilizado na presente pesquisa,

apresenta-se como o0 mais adequado.

Segundo Malhotra (2001, p. 106), quando um estudo visa “explorar um
problema ou uma situagcdo para prover critérios e compreensdao”, o método
exploratério da os subsidios necessarios para entender a natureza do fenémeno a

ser estudado.
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4.2. TECNICAS DE PESQUISA

No que tange as técnicas de pesquisa, este estudo focou-se basicamente em

duas, a pesquisa bibliografica e o estudo de caso.

4.2.1. Pesquisa bibliografica

Segundo Andrade (2001), a pesquisa bibliografica é o primeiro passo para
desenvolver atividades académicas e € obrigatdéria nas pesquisas exploratorias.
Mesmo reconhecendo-se a existéncia de fontes bibliograficas primarias e
secundarias, o inicio do estudo centrou-se em fontes secundarias. Vale dizer,

referencias tedricas vindas da literatura de competéncias, publicadas até a data.

Além disso, através do levantamento bibliografico, pode-se elaborar um
constructo com o perfil e as competéncias consideradas importantes para o

desempenho da fung&o gerencial.

4.2.2. Estudo de Caso

A segunda técnica utilizada, o estudo de caso, pode ser descrito como uma
estratégia de pesquisa utilizada “para contribuir com o conhecimento que temos dos
fenbmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros

fendmenos relacionados” (YIN, 2005, p.20).

Segundo Yin (2005), um estudo de caso € uma investigacao empirica que
tem como intuito compreender um fenébmeno dentro de seu contexto real, em
especial quando os limites entre o fenbmeno e seu meio ndo estdo claramente
delimitados, especialmente quando existem muitas variaveis de interesse do

pesquisador.
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A escolha deste método permite uma investigagdo que preserve as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos na vida real (Yin, 2005). De
acordo com Godoy (1995), utilizando-se um enfoque exploratério no estudo de caso,
0 pesquisador deve estar aberto a novas descobertas.

Por fim, em relacdo a natureza das variaveis pesquisadas, este estudo de
caso pode ser classificado como uma pesquisa quantitativa, pois preocupa-se em
mensurar os eventos estudados, medindo e quantificando os dados e buscando a
precisao nos resultados.

4.3. TECNICAS DE COLETA DE DADOS

No que tange a técnica de coleta de dados, de acordo com Malhotra (2001),
sdo quatro as técnicas de amostragem nao-probabilistica: amostragem por

conveniéncia, por julgamento, por quotas e bola-de-neve.

Assim, na presente pesquisa, em relacdo ao processo de amostragem, esta
sera nao-probabilistica, pois os participantes foram escolhidos por conveniéncia da
pesquisadora. A unidade de analise € o individuo (pés-graduandos).

4.4, MOMENTOS OU PONTOS NO TEMPO

Em relagdo ao numero de momentos ou pontos no tempo em que os dados
sao coletados, Sampieri et al. (1991) colocam que a pesquisa pode ser longitudinal

ou corte-transversal.

Neste estudo, utilizou-se a dita longitudinal, pois a coleta dos dados ocorreu
ao longo do tempo em dois momentos especificados (um, no inicio do curso; e outro,
numa fase mais avancada do curso), buscando verificar a evolu¢cdo ou as mudancas

das variaveis estudadas e, ainda, as relagcdes entre elas.
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4.5. INSTRUMENTO DE PESQUISA

Como instrumento de pesquisa, utilizou-se o questionario, pois, através de
um conjunto de questdes, sistematicamente articuladas, pdde-se levantar
informacdes dos alunos de um curso de MBA. As questbes foram objetivas e

levantadas com questionarios contendo perguntas abertas e fechadas.

O primeiro questionario, aplicado no inicio do curso, contava com uma
questao fechada que investigava quais eram as cinco capacidades e competéncias
que os poés-graduandos consideravam importantes para a atuagdo gerencial no
contexto de negécios atual (geral). Essa questdo contava com dezessete categorias
de resposta pré-estabelecidas, e a décima oitava, denominada “outras”, permitia a
criacdo de outras categorias.

O segundo questionario, aplicado numa fase mais avancada do curso,
contava com dois grupos de questdes (um grupo com questdes abertas e outo grupo
com questdes fechadas escalares) e buscava validar as respostas encontradas no

questionario anterior.

Este segundo questionario foi montado de forma personalizada, ou seja, cada
respondente teria acesso as suas respostas dadas no questionario 1. Este segundo
questionario foi aplicado para que se pudesse identificar em relacao as capacidades
e competéncias importantes para a atuacdo gerencial (apontadas no primeiro

questionario):
a) quais eles julgavam ja possuir;
b) quais eles esperam desenvolver no MBA;
) quais eles esperam aprimorar no MBA; e

d) quais eles esperavam aprimorar/desenvolver em outro local que ndo o

MBA. Nesta questdo ainda pedia-se para especificar qual seria esse local.

Este questionario ainda pretendia verificar se as expectativas de aprendizado
em relagdo ao desenvolvimento de capacidades e competéncias tinham sido

atendidas e em que grau, levando em consideracdo a seguinte escala: “0 = nao
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sei/ndo quero opinar’, “1 - ndo atendeu as expectativas (= ndo desenvolvi)’, “2 -
atendeu parcialmente as expectativas (= desenvolvi um pouco)”, “3 - atendeu as
expectativas (= desenvolvi o quanto esperava)”, e “4 - superou as expectativas (=
desenvolvi mais do que esperava)”.

Caso as respostas relacionadas ao desenvolvimento de capacidades e
competéncias fossem “1 = ndo atendeu as expectativas” ou “2 = atendeu
parcialmente as expectativas”, buscou-se verificar o motivo pelo qual ndo houve o

atendimento das mesmas.

4.6. METODOLOGIA EMPREGADA NA ANALISE DOS DADOS

Posteriormente a coleta dos dados, foi feita a analise dos mesmos da
seguinte forma: (a) para as questdes abertas, utilizou-se primeiramente a analise de
conteudo, através da categorizacao dos dados, e depois, utilizaram-se a analise
univariada e bivariada dos dados encontrados; (b) para as questdes fechadas usou-
se a analise univariada e bivariada, no intuito de procurar por padrdes que

evidenciassem a opinidao dos participantes sobre o objetivo proposto.

O processo de categorizacao é uma das técnicas mais utilizadas na analise
de conteddo. Esse processo ocorre através do agrupamento de elementos da
mensagem, a partir de caracteristicas comuns. Para a construcao das categorias de
analise, devem-se seguir as seguintes caracteristicas, segundo Flick (2004), entre

outras:

exclusdo mutua: os dados ndo podem ser classificados em mais de uma

categoria;

pertinéncia: as categorias devem atender as questbes propostas na

investigacao;

objetividade: descricao sumaria dos elementos a que se refere cada
categoria.
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As analises univariadas foram feitas através da analise de freqiéncia das
respostas de determinada questdo. Ja nas bivariadas, realizou-se o teste qui-
quadrado para demonstrar a dependéncia entre duas variaveis. Para Malhotra
(2001), esta técnica permite determinar se existe uma associacao sistematica entre

as duas variaveis.

4.7. LIMITACOES DO ESTUDO

Como ja mencionado anteriormente, uma limitacdo que o presente estudo
pode apresentar, refere-se ao fato de o mesmo nao ter abordado a questdo dos
estilos de aprendizagem dos péds-graduandos. Essa abordagem permitiria realizar
cruzamentos entre o desenvolvimento e o0 ndo desenvolvimento com os estilos
individuais, gerando reflexdes quanto aos cursos ndo conseguirem desenvolver com
tanta efetividade competéncias em pessoas com estilos mais voltados para a
aprendizagem através da experimentacdo e da observacdo. No entanto, por
limitac6es de tempo, nao foi possivel investigar esses aspectos. Porém, sugere-se

que em préximo estudo, essa investigacao seja feita.

Outra limitacao refere-se a investigacao de apenas uma turma de MBA da
instituicao estudada. Essa limitacdo deve-se, também ao fator tempo. Sendo assim,
os resultados refletem apenas as percepg¢des dos individuos estudados.

Como a pesquisa nao buscou investigar a mobilizacdo na organizagdo das
capacidades e competéncias percebidas como desenvolvidas pelos poés-
graduandos, outra limitacdo do estudo estd na impossibilidade de comprovar se
estas capacidades e competéncias foram efetivamente desenvolvidas. Sugere-se
que em outros estudos essa investigacao seja feita.

Outra questao que limita o presente trabalho refere-se a estruturacdo do
instrumento de pesquisa. Acredita-se que com 0 acréscimo: (a) de perguntas que
solicitassem aos entrevistados relatarem mudangas ocorridas na sua prética

profissional, ou (b) de entrevistas em profundidade, ou ainda (c) observacéao, seria
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possivel encontrar respostas, acerca do desenvolvimento das competéncias, mais

condizentes com a literatura pesquisada.

Por outro lado, apesar do questionario ter sido um instrumento utilizado de
forma inadequada para checar o desenvolvimento (ou n&o) de capacidades e
competéncias, ela ndao perdeu sua utilidade, pois foi um bom instrumento para
investigar as cinco capacidades e competéncias consideradas relevantes para a
atuacao gerencial pelos p6s-graduandos.

Sendo assim, ndo obstante a existéncia de limitagdes, este estudo continua

tendo validade na contribuicdo para outras pesquisas sobre 0 mesmo tema.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A analise de dados tem como objetivo analisar e discutir os dados coletados
com o levantamento bibliografico e os questionarios desenvolvidos. Vinte e trés
alunos do curso de MBA Executivo Internacional da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (instituicAo escolhida por conveniéncia) responderam aos trés

questionarios propostos.

Em se tratando da coleta dos dados através do questionario, as vinte e trés
respostas, a cada um dos dois questionarios aplicados (totalizando quarenta e trés
questionarios, pois trés alunos nao responderam o segundo questionario), foram
inseridas no software SPHINX®, disponibilizado pela Escola de Administracado, para

tratamento estatistico.

Primeiramente, categorizaram-se o0s dados encontrados através do

agrupamento de elementos da mensagem, a partir de caracteristicas comuns.

Apés a categorizacao dos dados, procedeu-se a descricao da amostra, e logo
em seguida, realizaram-se as andlises univariadas das informagbes e as analises
bivariadas. E importante destacar que, apesar da amostra conter apenas 23
entrevistados, algumas questdes podem apresentar um numero superior de citacdes
em relacao ao total, dado que ha questbes que oferecem a opcao de apontamento
de mais de uma alternativa de resposta.

Para facilitar a compreensdo das analises feitas estruturamos as secoes
seguintes de forma que, primeiro fosse feita a descricdo da amostra e, em seguida,
fossem apresentados os dados coletados com o questionario 1 e com o questionario
2 (os quais foram obtidos com analises univariadas e bivariadas). Logo apoés, na
segunda e terceira parte respectivamente, apresentam-se as reflexdes referente aos
resultados das analises univariadas e bivariadas relativas aos objetivos propostos

pelo estudo.
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5.1. DESCRICAO DA AMOSTRA

Os vinte e trés individuos investigados sao alunos do curso de MBA Executivo
Internacional da UFRGS, de uma turma que teve inicio no ano de 2008.

Destes vinte e trés pds-graduandos, 65,2% (quinze) sdo do sexo masculino, e
34,8% (oito) do sexo feminino. A média de idade é de 35,65 anos, sendo a idade
minima de 22 anos e a maxima de 56 anos. Os maiores percentuais encontram-se
na faixa etaria de 24 a 29 anos (26,1%) e na faixa de 30 a 35 anos (26,1%). Ou seja,
52,2% dos respondentes estdo na faixa dos 24 aos 35 anos. 17,4% dos pos-
graduandos tem idade entre 36 e 41 anos, 13% entre 42 e 47 anos, 13% tem mais
de 48 anos, e 4,3% menos de 24 anos.

Do total de respondentes, 82,6% (dezenove) tinham experiéncia gerencial
(atual ou anterior) quando iniciaram o curso, e 17,4% (quatro) ndo tinham. Quando
questionados quanto a atividade atual que desempenhavam, 68,2% (quinze)
coordenavam pessoas e negocios (categoria denominada como “Gerencial A”),
13,6% coordenavam apenas pessoas (atividade denominada “Gerencial C”), 18,2%
eram Analistas ou Técnicos, e nenhum coordenava apenas negdécios (atividade

“Gerencial B”).

O tempo médio de atividade daqueles que desempenhavam a atividade
“Gerencial A” é de 7,72 anos, sendo o tempo minimo de dois anos e 0 maximo de 20
anos. Dos que desempenhavam a atividade “Gerencial C”, o tempo médio era de 4,5
anos, sendo o minimo de dois anos e 0 maximo de 10 anos. E em relacdo a
atividade de Analista ou Técnico, o tempo médio é de cinco anos, sendo o minimo

de um ano e o maximo de 10 anos.

Em relacdo ao tempo de experiéncia gerencial, a média de anos dos
respondentes € de 7,81 anos, sendo o tempo minimo de dois anos e 0 maximo de
20 anos. 27,8% tinham menos de trés anos de experiéncia, 16,7% de trés a seis
anos, 22,2% de seis a nove anos, 11,1% de nove a doze anos, 5,6% de 12 a 15
anos e 16,7% de mais de quinze anos.
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Em relacdo ao setor de atuacao, o maior percentual encontrado foi na area de
servicos (39,1%), o segundo foi na area da industria (34,8%), e o terceiro em
“outros” (26,1%).

5.2. QUESTIONARIO 1 — CINCO PRINCIPAIS CAPACIDADES E
COMPETENCIAS IMPORTANTES PARA ATUACAO GERENCIAL

5.2.1. Analise univariada

Aos pbs-graduandos foi questionado quais as cinco capacidades e
competéncias que eles consideravam mais importantes para a atuagao gerencial no
contexto de negécios atual (geral). Essa questdo era fechada e apresentava 18

categorias de resposta, como segue:
1) Gestao de projetos;
2) Identificar e desenvolver uma visédo sistémica do negocio;
3) Comunicacéo;
4) Conhecimento técnico sobre area especifica;
5) Flexibilidade;
6) Mobilizar as pessoas frente as dificuldades e mudancas;

7) Utilizar mais minha intuicdo nos processos decisérios e de solucdo de

problemas;
8) Sentir-se mais confiante com sua condicao de gestor;
9) Negociacao;
10) Fortalecer relacionamentos com as pessoas com as quais interajo;
11) Trabalho em equipe;

12) Planejamento de sua prépria carreira;
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13) Avaliar os préprios pontos fortes e fracos em sua atuacao profissional;
14) Avaliar as situagdes de risco que surgem no ambiente de negécios;

15) Tolerar “insucessos” e considera-los uma importante forma de
aprendizado;

16) "Enxergar” novas oportunidades;
17) Associar sua atividade as perspectivas estratégicas; e
18) Outras.

A especificacdo da categoria “outra” resultou nas seguintes respostas: (1)
Criatividade; (2) Conhecimento amplo; (3) Grande disponibilidade para mudancas,
desafios e questionamentos.

Sendo assim, em relagdo a essa pergunta, encontramos as seguintes
respostas (quadro 18):

Capacidades e Competéncias Gerenciais Freqliéncia %

C1 Identificar e desenvolver uma visdao sistémica do 16 13,40%
negocio

C2 Flexibilidade 13 10,90%

C3 Comunicacao 12 10,10%

C4 Avaliar as situacoes de risco que surgem no ambiente 12 10,10%
de negoécios

C5 Negociacao 12 10,10%

C6 Enxergar novas oportunidades 10 8,40%

Cc7 Trabalho em equipe 9 7,60%

C8 Associar sua atividade as perspectivas estratégicas 8 6,70%

C9 Tolerar “insucessos” e considera-los uma importante 4 3,40%
forma de aprendizado

C10 Avaliar os proprios pontos fortes e fracos em sua 4 3,40%
atuacao profissional

Ci1 Sentir-se mais confiante com sua condicao de gestor 2 1,70%

Ci12 Fortalecer relacionamentos com as pessoas com as 2 1,70%
quais interajo

C13 Gestao de projetos 2 1,70%

Ci14 Planejamento de sua prépria carreira 1 0,80%

C15 Conhecimento técnico sobre area especifica (citar 1 0,80%
area)l

C16 Criatividade 1 0,80%

C17 Conhecimento amplo 1 0,80%

Continua
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Continuacao

Ci18 Grande disponibilidade para mudancas, desafios e 1 0,80%
questionamentos

C19 Mobilizar as pessoas frente as dificuldades e 8 6,70%
mudancas

Cc20 Utilizar mais minha intuicao nos processos decisorios 0 0,00%
e de solucao de problemas

C21 Nao soube/nao quis opinar 0 0,00%

TOTAL DE CITACOES 119 100%

Quadro 16 - Capacidades e Competéncias importantes para a atuagao gerencial na visao dos
pés-graduandos em MBA Executivo Internacional da UFRGS, Turma 2008.

Observa-se que o maior numero de citacdes encontra-se nas seguintes
categorias: “ldentificar e desenvolver uma visdo sistémica do negécio” (13,4%),
“Flexibilidade” (10,9%), “Comunicacao” (10,1%), “Avaliar as situacdes de risco que
surgem no ambiente de negécios” (10,1%) e “Negociacao” (10,1%). Sendo que a
categoria “Utilizar mais minha intuicdo nos processos decisérios e de solugcao de
problemas” nao apresentou citacées. Ja as categorias menos citadas foram:
“Planejamento de sua prépria carreira” (0,8%), “Conhecimento técnico sobre area
especifica” (0,8%), “Criatividade” (0,8%), “Conhecimento amplo” (0,8%), e “Grande
disponibilidade para mudancas, desafios e questionamentos” (0,8%).

Em relacdo as capacidades e competéncias mais citadas, entende-se que:

e [dentificar e desenvolver uma visdo sistémica do negdcio, a mais citada
das capacidades/competéncias, parece pertinente, pois evidencia a
importancia da visdo processual, em contraste a visdao de evento
baseada em treinamentos formais para o desenvolvimento e formagao
de gestores (SENGE, 1990). Essa capacidade refere-se a visualizacao
das inter-relacdes e ndo apenas de cadeias lineares de causa e efeito.

e Flexibilidade, a segunda mais citada, encontra-se entre as
competéncias volateis descritas por Ruas (2004), como necessaria
para a atuacdo gerencial num ambiente instdvel e de baixa
previsibilidade. O autor salienta que nesses ambientes, competéncias
como disponibilidade e adaptacdo as mudancas, capacidade de
improvisar em situagdes imprevistas sem descuidar da estratégia,
perceber oportunidades e ameacas em cenarios futuros, e capacidade
de inovagdo ganham importancia. Ruas (op. cit., 2004) argumenta que

essas competéncias, dificeis de conceituar, desenvolver, mensurar e
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avaliar, sado sustentadas por elementos pouco tangiveis como

percepcao, criatividade, flexibilidade e improvisacao.

Comunicacao, vital para qualquer atividade, tem sido cada vez mais
valorizada no &mbito gerencial. A complexidade ambiental modificou o
modelo da comunicagdo empresarial. O grande desafio hoje esta
associado a transmissao do conhecimento nas organizagdes (interna e
externamente, em todas as direcoes e sentidos). As empresas tém
diferenciado-se pelo conhecimento que criam e compartilham
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997), e é na comunicagdo organizacional
que se encontra a condicdo capacitadora do compartilhamento do
conhecimento. “Estabelecer e reconhecer a importancia dos
relacionamentos, por meio do gerenciamento da comunicacdo pode
ser visto como um capacitador da gestdo do conhecimento” (DAZZI,
ANGELONI; 2004, p. 21).

Avaliar as situacées de risco que surgem no ambiente de negocios,
uma das terceiras mais citadas, certamente é importante para a
atuacao gerencial no mercado atual. Com o numero grande de
variaveis que estdo em jogo, muitos cenarios podem vir a acontecer
num futuro proximo (KOTLER, 1996), e ter consciéncia dos impactos
que as decisées podem causar na organizacao é fundamental. Para
tanto, & preciso avaliar bem as situagdes de risco que surgem, pois
elas podem ser potencializadas, minimizadas ou transformadas em

oportunidades.

Negociacdo, essa capacidade/competéncia, que pode gerar lucro ou
prejuizo para um empreendimento, depende substancialmente da
habilidade do negociador (gerente). Saber empregar essa
capacidade/competéncia na atividade gerencial € realmente
importante, pois, dependendo da forma como é conduzida, uma
negociacdo pode ser responsavel pela mobilizagdo (ou nao) de
equipes, pela diminuigcdo (ou aumento) de atritos, pela manutencao (ou

pelo rompimento) de relacbes comerciais (COHEN, 1980).
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Pode-se observar que todas as capacidades/competéncias mais citadas
refletem as exigéncias do mercado atual: com constantes mudancas, globalizado,
complexo, operando em rede e repleto de inter-relacbes. Como ja dito

anteriormente, novos tempos exigem novas capacidades/competéncias.

As categorias Criatividade, Conhecimento amplo e Grande disponibilidade
para mudancas, desafios e questionamentos, foram sugeridas por um poés-
graduando quando especificou a categoria “Outras”, e, em funcao disso, sua baixa
freqUéncia ndo gera grandes questionamentos.

Fazendo uma comparacdo com as teorias abordadas neste estudo, pode-se
chegar ao constructo apresentado no quadro 19, que relaciona os dados
encontrados no levantamento empirico as teorias de Katz (1986) e Quinn et. al.
(2004). Nesse constructo, para maior entendimento, dividiram-se as habilidades
humanas em habilidades humanas1 = habilidades humanas relacionadas aos
outros (interpessoais), e¢ habilidades humanas2 = habilidades humanas

consigo mesmo (intrapessoais).

O quadro 19 mostra a relacao das respostas encontradas no levantamento
realizado com as teorias pesquisadas e abordadas neste trabalho. Ou seja, pode-se
observar que ha relagdo entre as capacidades e competéncias que 0s pos-
graduandos consideram importantes para a atuacdo gerencial e entre as
capacidades, habilidades e competéncias consideradas essenciais pelos teéricos
pesquisados.

Capacidades e Competéncias Gerenciais Katz (1986): Quinn et. al. (2004): Competéncias-

consideradas importantes para a atuacao Habilidades / chaves relacionadas ao:

gerencial Capacidades
C1 | Identificar e desenvolver uma visao| Habilidade Papel de Diretor (Desenvolvimento e
sistémica do negocio Conceitual comunicagao de uma visao)
C2 | Flexibilidade Habilidades Papel de Inovador (E encarregado de
Humanas1 facilitar a adaptacao)
C3 |Comunicacao Habilidades Papel de Mentor (Comunicagéo eficaz)
Humanas1
C4 | Avaliar as situacoes de risco que| Habilidade | Papel de Inovador (Deve prestar atencao
surgem no ambiente de negocios Conceitual ao ambiente em transformacgéao)
C5 |Negociacao Habilidades Papel de Negociador (Negociagao de
Humanas1 acordos e compromissos)
C6 | Enxergar novas oportunidades Habilidade Papel de Inovador (Deve identificar
Conceitual tendéncias significativas, e enxergar
longe, vislumbrar inovacdes)
C7 | Trabalho em equipe Habilidades Papel de Facilitador (Construcéo de
Humanas1 equipes; Administracaod e conflitos)

Continua
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C8 | Associar sua atividade as| Habilidade Papel de Monitor (Andlise de
perspectivas estratégicas Conceitual informagdes com pensamento critico)

C9 |Tolerar “insucessos” e considera-| Habilidades Papel de Produtor (Gerenciamento do
los uma importante forma de| Humanas2 estresse)
aprendizado

C10 | Avaliar os proprios pontos fortes e | Habilidades Papel de Mentor (Compreenséo de si
fracos em sua atuacao profissional Humanas2 mesmo e dos outros)

C11 | Sentir-se mais confiante com sua| Habilidades Papel de Coordenador (Quem é
condicao de gestor Humanas2 | incumbido desse papel deve ser digno de

confianga e crédito)

C12 | Fortalecer relacionamentos com as| Habilidades Papel de Facilitador (Espera-se que o
pessoas com as quais interajo Humanas1 facilitador fomente os esforcos coletivos,

promova a coesao e o trabalho em
equipe e administre conflitos
interpessoais)

C13 | Gestao de projetos Habilidade Papel de Coordenador (Gerenciamento

técnica de projetos)

C14 |Planejamento de sua propria| Habilidades Papel de Mentor (As pessoas sédo
carreira Humanas2 recursos a serem desenvolvidos)

C15 | Conhecimento técnico sobre area| Habilidade Papel de Coordenador (Gerenciamento
especifica técnica de multidisciplinar)

C16 | Criatividade Habilidade Papel de Inovador (Espera-se que os

Conceitual gerentes sejam criativos)
C17 | Conhecimento amplo Habilidade Papel de Monitor (O monitor domina
Conceitual todos os fatos e detalhes, e € um bom
analista)

C18 | Grande disponibilidade para| Habilidades Papel de Inovador (Convivio e
mudancas, desafios e| Humanas2 gerenciamento da mudancga)
questionamentos

C19 | Mobilizar as pessoas frente as| Habilidades | Papel de Produtor (Atividade que envolve
dificuldades e mudancas Humanas1 a motivagao dos membros da equipe)

C20 | Utilizar mais minha intuicdo nos| Habilidades Papel de Inovador (Os gerentes
processos decisdrios e de solucdo| Humanas2 baseiam-se na inducdo, em idéias e

de problemas

insights intuitivos)

Quadro 17 - Capacidades e Competéncias importantes para a atuacao gerencial relacionadas a
teoria pesquisada

Se analisarmos as capacidades/competéncias segundo a abordagem de Katz

(1986), podemos observar que as habilidades conceituais — relacionadas a trés das

seis capacidades/competéncias mais citadas — tornam-se importantes, conforme ja

abordado neste estudo, e refletem, mais uma vez o alinhamento da visdo dos pos-

graduandos com as exigéncias do mercado apontadas pelos teéricos. Katz (1986)

enfatiza que essa habilidade é relevante para a atividade gerencial visto que envolve

a capacidade de compreender e liderar a complexidade de toda a organizacéo e de

usar o intelecto para formular estratégicas, criatividade, planejamento, raciocinio

abstrato e entendimento do contexto.

As outras trés das seis primeiras mais citadas relacionam-se as habilidades

humanas — capacidade de entender, liderar e trabalhar com pessoas. Katz (1986) ja
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havia frizado a importancia destas habilidades para os gerentes, pois é através
dessas habilidades (da capacidade de compreensdo das pessoas € de suas
necessidades, interesses e atitudes) que o gestor podera mobilizar sua equipe e
reter talentos.

Ja trando-se da abordagem de Quinn et al. (2004), o papel que aparece
relacionado a um numero maior das capacidades/competéncias mais citadas, € o
Papel de Inventor, revelando a adecuacao da percepcao dos poés-graduandos ao
ambiente atual organizacional: em constante transformagédo. O autor refere-se ao
gerente (no papel de inventor) como o profissional responsavel por facilitar a
adaptacdo e a mudanca, devendo estar sempre atento ao ambiente em
transformacao, identificando tendéncias significativas, conceitualizando e projetando
mudancas necessarias e tolerando as incertezas e riscos. “Os gerentes baseiam-se
na inducao, em idéias e em insights intuitivos; espera-se que sejam sonhadores
inteligentes e criativos, capazes de enxergar longe, vislumbrar inovacoes, apresenta-
las em embalagens convidativas e convencer os demais de que sdo necessarias e
desejaveis”’(QUINN et al., 2004, p. 20).

5.2.2. Analise bivariada

Procurou-se estudar se haviam variagées nas respostas entre: (a) homens e
mulheres; (b) as diferentes faixas etarias; (c) os tipos de atividade (Gerentes A,
Gerentes B, Gerentes C e Analistas e Técnicos); e (d) as faixas de tempo de
atividade gerencial. Vale relembrar que a pergunta pedia que fossem identificadas
as cinco capacidades e competéncias mais importantes, na visdo deles, para a

atuacao gerencial no mercado atual.

5.2.2.1. Diferencas entre os tipos de atividade gerencial

Em se tratando das capacidades e competéncias importantes para o

desempenho da atividade gerencial no contexto de negécios atual, verificou-se que
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a maioria dos profissionais (Gerentes A e Gerentes C), citavam em primeiro lugar
Identificar e desenvolver uma visdo sistémica do negoécio. Ja as segundas e

terceiras categorias mais apontadas diferem entre os tipos de atividade:

1) Os profissionais de Gerencia A, dao maior énfase para aprender a
desenvolver em segundo lugar, Flexibilidade; e em terceiro lugar, Avaliar
as situacoes de risco que surgem no ambiente de negdcios atual e
Enxergar novas oportunidades;

2) Entre os profissionais de Gerencia C, as categorias Comunicagéo,
Negociacdo e Trabalho em equipe apresentaram o mesmo numero de

citacées que a primeira descrita anteriormente.

Observa-se que as capacidades/competéncias relacionam-se diretamente as
atividades as quais os respondentes estdo habituados a desempenhar, pois é
compreenssivel que um profissional que coordena apenas pessoas (Gerencia C), ira
dar maior importancia para as habilidades humanas (KATZ, 1986). Da mesma forma,
profissionais que coordenam pessoas e negécios (Gerencia A), irdo privilegiar
capacidades/competéncias relacionadas as suas atividades, onde ha necessidade
de ter habilidades conceituais € humanas bem desenvolvidas.

Os Gerentes A apontaram mais as habilidades conceituais como relevantes
para a sua atuacado gerencial, 0 que comprova a importadncia que Katz (1986),
Robbins (2005) e Sachuck e Cocito (2005) atribuiram a elas. Essas habilidades
envolvem a compreensao global da empresa, sendo necessarias para diagnosticar
situacées complexas, permitindo que o gestor perceba como as coisas se
relacionam, o que, consequentemente, permite a tomada de decisbes mais

acertadas.

Entre os Analistas e Técnicos, que nao sao o foco desse estudo, a primeira
categoria mais citada foi Negociacao, e as segundas foram Identificar e desenvolver
uma visdo sistémica do negdcio, Comunicacdo e Avaliar as situagcées de risco que

surgem no ambiente de negdcios atual.
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5.2.2.2. Diferencgas entre os géneros

Homens e mulheres apresentaram diferencas nas citacbes quanto as
capacidades e competéncias importantes para a atuagao gerencial (vide grafico 1):

- entre as mulheres, a categoria que teve o maior numero de citacoes foi
Identificar e desenvolver uma visdo sistémica do negdcio. Em segundo
lugar, Comunicagdo; em terceiro lugar, Flexibilidade; e em quarto lugar,
Mobilizar as pessoas frente as dificuldades e mudancgas.

- j& os homens, citaram mais: Negociacdo, em primeiro lugar; Avaliar as
situacbes de risco que surgem no ambiente de negdcios e Identificar e
desenvolver uma visdo sistémica do negocio, em segundo; e Enxergar
novas oportunidades, Flexibilidade e Trabalho em equipe, em terceiro. O

gréfico que segue, foi desenvolvido apenas para facilitar a compreensao.

A diferenca encontrada entre os géneros aponta, novamente, o que ja foi
relatado na questdo anterior: um grupo apresenta maior nimero de citacdes de
capacidades/competéncias relacionadas as habilidades conceituais e outro as
habilidades humanas.

Mulheres dao mais importancia, em geral, as habilidades humanas, o que
reflete constatagdes feitas por outros estudos acerca das diferencas relacionadas ao
género (BRUSCHINI, 2008; BRUSCHINI e PUPPIN, 2004). Katz (1986) enfatiza que
essa habilidade envolve sensibilidade ndo apenas no momento de tomar uma
decisdo, mas também na conduta cotidiana do individuo. Contudo, diferentemente
do que apontam alguns resultados encontrados nestes estudos, a
capacidade/competéncia mais citada pelas mulheres como importante para a
atuacao gerencial (/dentificar e desenvolver uma visdo sistémica do negocio) esta

relacionada as habilidades conceituais.

Para contrastar, os homens, em geral, ddo mais importancia as habilidades
conceituais — capacidade de usar o intelecto para formular estratégicas, criatividade,
planejamento, raciocinio abstrato e entendimento do contexto — que estariam mais
associadas a parte légica e racional, atribuida tradicionalmente ao sexo masculino.

Da mesma forma que os achados encontrados entre as mulheres, os homens nao
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valorizam apena um tipo de habilidade; eles dao importancia significativa a
habilidades humanas também (Negociacao, Flexibilidade e Trabalho em equipe).

Esses achados refletem o que muitos estudos ja vém mostrando: apesar de
pesquisas apontarem diferencas na atuacdo gerencial entre os géneros, as
capacidades/competéncias essenciais para a atuagdao gerencial referem-se as
exigéncias que a funcao requer, questao que independe do género. As organizacdes
valorizardo capacidades/competéncias que possam a ela agregar valor, nao
importando se as ac¢des sao provenientes de homens ou de mulheres.
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Legenda:
C1 = Identificar e desenvolver uma visdo sistémica do negdcio

C2 = Flexibilidade

C3 = Comunicagao

C4 = Avaliar as situagdes de risco que surgem no ambiente de negdcios

C5= Negociagéao

C6 = Enxergar novas oportunidades

C7 = Trabalho em equipe

C8 = Associar sua atividdade as perspectivas estratégicas

C9 = Tolerar “insucessos” e considera-los uma importante forma de aprendizado

C10 = Avaliar os proprios pontos fortes e fracos em sua atuacgao profissional

C11 = Sentir-se mais confiante com sua condigédo de gestor

C12 = Fortalecer relacionamentos com as pessoas com as quais interajo

C13 = Gestao de projetos

C14 = Planejamento de sua propria carreira

C15 = Conhecimento técnico sobre area especifica

C16 = Criatividade

C17 = Conhecimento amplo

C18 = Grande disponibilidade para mudancgas, desafios e questionamentos

C19 = Mobilizar as pessoas frente as dificuldades e mudancas

C20 = Utilizar mais minha intuicdo nos processos decisorios e de solugéo de problemas
Grafico 1 - Capacidades e Competéncias Importantes para a atuacao gerencial versus Género
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5.2.2.3. Diferencgas entre as faixas etarias

Analisando as faixas etarias, encontramos em duas delas (de 30 a 35 anos; e
de 48 anos ou mais) como uma das mais citadas a categoria Identificar e
desenvolver uma visdo sistémica. Na faixa de 24 a 29 anos, as categorias mais
citadas foram Negociacdo e Enxergar e novas oportunidades. Na de 36 a 41 anos, a
categoria mais citada foi Flexibilidade. Na faixa de 42 a 47 anos, as mais citadas
foram Identificar e desenvolver uma visdo sistémica, Comunicacdo e Avaliar as
situacées de risco que surgem no ambiente de negocios. Na de menos de 24 anos,
houve similaridade na quantidade de citagdes, ou seja, cinco categorias diferentes

receberam o mesmo numero de citagoes.

5.2.2.4. Diferencas entre as faixas de tempo de atividade gerencial

Verificando o tempo de experiéncia profissional, encontramos em trés faixas
de tempo de atividade (de seis a nove anos; de nove a 12 anos; e com 15 anos ou
mais) Identificar e desenvolver uma visdo sistémica como uma das categorias mais

citadas. Entre as outras mais citadas nessas faixas, encontram-se:

- experiéncia de seis a nove anos: Flexibilidade e Avaliar as situagdes de

risco que surgem no ambiente de negdcios;

- experiéncia de nove a 12 anos: Comunicagdo e Avaliar as situacées de

risco que surgem no ambiente de negdcios;

- experiéncia de 15 anos ou mais: 6 categorias receberam a mesma
quantidade de citacdes, estando todas estas entre as mais citadas pelo

grupo, nao havendo predominancia em relagao a frequencia.

Na faixa ‘experiéncia menor que trés anos”, as categorias mais citadas foram:
Enxergar novas oportunidades e Negociacdo; na de “experiéncia de trés a seis
anos”, a mais citada foi Avaliar as situagbes de risco que surgem no ambiente de
negocios; e na de experiéncia de 12 a 15 anos, todas as categorias citadas

apresentaram a mesma freqiéncia.
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UESTIONARIO 2 — DESENVOLVIMENTO DAS CINCO PRINCIPAIS

CAPACIDADES E COMPETENCIAS IMPORTANTES PARA ATUACAO
GERENCIAL NO MBA

@)

question

questionario 2 teve o intuito de: (a) validar as respostas encontradas no

ario 1 e (b) procurar compreender uma série de questdes, como:

- entender quais das capacidades e competéncias citadas como importantes

para a atuacdo gerencial: (a) os pds-graduandos acreditavam ja ter; (b)
quais eles esperavam desenvolver ou aprimorar no MBA; e quais eles

esperavam desenvolver ou aprimorar em outro lugar que néao o MBA;

relacionado aquelas capacidades e competéncias citadas como relevantes
para a atuacao gerencial que eles esperavam desenvolver/aprimorar no
MBA, entender (a) quais eles haviam desenvolvido/aprimorado, (b) e em

que grau; e (c) quais eles ndo haviam desenvolvido/aprimorado.

Sendo assim, foram feitos dois grupos de questdes, um grupo era de

perguntas basicamente fechadas escalares e o outro grupo era de questdes abertas.

O questionario era personalizado (foi montado com as respostas dadas no

question

ario 1), e apresentava alternativas para a contestacdo/negacdo das

respostas (caso os péds-graduandos nao concordassem, ou quisessem alterar as

respostas dadas por eles na questionario 1, poderiam fazé-lo).

Sendo assim, o primeiro grupo de questdes investigava:

1) quais capacidades e competéncias citadas como as cinco mais importantes

para a atuacao gerencial eles esperavam desenvolver através do curso de
MBA;

quais das capacidades e competéncias citadas como as cinco mais
relevantes para a atuacao gerencial eles julgavam ja ter, e, portanto, nao

estariam entre as que eles gostariam de desenvolver no curso de MBA.

a percepcao dos pbés-graduandos em relacéao ao

desenvolvimento/aprimoramento ou ndo das capacidades e competéncias



no mercado de negdcios atual.
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indicadas, no inicio do curso, como importantes para a atuacao gerencial

3) quais das capacidades e competéncias citadas como as cinco mais

importantes para a atuacéao gerencial eles esperavam

desenvolver/aprimorar em outro local que nao no curso de MBA.

Desta forma, em se tratando do ponto 1, os dados encontrados refletem que

0s pos-graduandos desejam desenvolver praticamente as mesmas capacidades e

competéncias consideradas por eles importantes para a atuacao gerencial, sendo

que foram encontradas diferengas na ordenagado das primeiras mais citadas. Esses

achados podem ser visualizados na tabela 20 e no gréfico 2, apresentados a seguir.

Expectativas de Desenvolvimento de Capacidades e Competéncias

Gerenciais Essenciais no curso de MBA

Frequencia

C1 Identificar e desenvolver uma visao sistémica do negécio 13,00
C2 Flexibilidade 12,00
C3 |Comunicacao 8,00
C4 Avaliar as situacoes de risco que surgem no ambiente de

negocios 9,00
C5 Negociacao 8,00
C6 Enxergar novas oportunidades 9,00
C7 |Trabalho em equipe 5,00
C8 | Associar sua atividdade as perspectivas estratégicas 6,00
C9 Tolerar “insucessos” e considera-los uma importante forma

de aprendizado 3,00
C10 |Avaliar os proprios pontos fortes e fracos em sua atuacao

profissional 3,00
C11 | Sentir-se mais confiante com sua condicéo de gestor 2,00
C12 | Fortalecer relacionamentos com as pessoas com as quais

interajo 2,00
C13 | Gestao de projetos 2,00
C14 | Planejamento de sua propria carreira 1,00
C15 | Conhecimento técnico sobre area especifica 1,00
C16 |Criatividade 0,00
C17 |Conhecimento amplo 0,00
C18 |Grande disponibilidade para mudancas, desafios e

questionamentos 0,00
C19 | Mobilizar as pessoas frente as dificuldades e mudancas 6,00
C20 |Utilizar mais minha intuicdo nos processos decisorios e de

solucédo de problemas 0,00
TOTAL DE CITACOES 90,00

Quadro 18 — Expectativas de Desenvolvimento de Capacidades e Competéncias importantes

para a atuacao gerencial através do curso de MBA
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Legenda:
C1 = Identificar e desenvolver uma visdo sistémica do negdcio

C2 = Flexibilidade

C3 = Comunicacao

C4 = Avaliar as situagoes de risco que surgem no ambiente de negdcios

C5= Negociagéo

C6 = Enxergar novas oportunidades

C7 = Trabalho em equipe

C8 = Associar sua atividdade as perspectivas estratégicas

C9 = Tolerar “insucessos” e considera-los uma importante forma de aprendizado

C10 = Avaliar os proprios pontos fortes e fracos em sua atuacao profissional

C11 = Sentir-se mais confiante com sua condi¢édo de gestor

C12 = Fortalecer relacionamentos com as pessoas com as quais interajo

C13 = Gestao de projetos

C14 = Planejamento de sua propria carreira

C15 = Conhecimento técnico sobre area especifica

C16 = Criatividade

C17 = Conhecimento amplo

C18 = Grande disponibilidade para mudancgas, desafios e questionamentos

C19 = Mobilizar as pessoas frente as dificuldades e mudancas

C20 = Utilizar mais minha intuicdo nos processos decisdrios e de solucao de problemas
Grafico 2 - Expectativas de Desenvolvimento de Capacidades e Competéncias importantes

para a atuacao gerencial através do curso de MBA

Em relacao ao ponto 3 (capacidades e competéncias que eles julgavam ja ter
e nao esperavam aprimorar no MBA), as mais citadas foram: Flexibilidade, Trabalho
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em equipe, Comunicagdo e Tolerar ‘insucessos’ e considera-los uma importante
forma de aprendizado. Essas capacidades/competéncias sao relacionadas as
habilidades humanas de Katz (1986), e segundo o autor, elas devem ser
desenvolvidas naturalmente. Os resultados encontrados podem ser facilmente
compreendidos ja que essas habilidades nao referem-se somente a atuacéo
gerencial, mas sim a habilidades necessarias para atuacdo em qualquer area
profissional e pessoal.

Ja em relacao as capacidades e competéncias que eles tinham (segundo a
percepcao deles), e desejavam aprimorar no MBA, as mais citadas foram: Identificar
e desenvolver uma visdo sistémica do negocio (em primeiro lugar por nimero de
citacoes), Avaliar as situagbes de risco que surgem no ambiente de negdocios (em
segundo lugar), Negociacdo (terceiro lugar), e Comunicacdo (quarto lugar). O
quadro 21 traz a relacao dessas capacidades e competénicas, o numero de citacdes
de cada uma, a avaliagdo do aprimoramento e a média das notas atribuidas a cada

categoria.
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MEDIA

C1 |Identificar e desenvolver uma visao

sistémica do neg()CiO LN 3: 2:2:3:3:4: 4:3: 3 27 3,00
C2 |Flexibilidade 4.00!3:2:3:3 11 275
C3 | Comunicacao 2:0: 4:3: 3 14 280
C4 |Avaliar as situacoes de risco que

surgem no ambiente de negocios 3:2:2:3: 3: 4:3 20 2,86
& |EeHie 3;2;14;2;2 14 2,33
C6 | Enxergar novas oportunidades 4.00|2:4:2: 4 12 300
C7 |Trabalho em equipe 4.00|4: 4:2:3 13 305
C8 |Associar sua atividdade as

perspectivas estratégicas 3,00 |4:3; 2 9 3,00
C9 |[Tolerar “insucessos” e considera-los

uma importante forma de aprendizado 1,00 3 3 3,00
C10 | Avaliar os proprios pontos fortes e

fracos em sua atuacéo profissional 1,00 |2 2 2,00
C11 |Sentir-se mais confiante com sua

condicéo de gestor 1,00|2 2 2.00
C12 |Fortalecer relacionamentos com as

pessoas com as quais interajo 1,00 |4 4 4,00
C13 | Gestao de projetos } . - i
C14 | Planejamento de sua propria carreira 1.00l0 0 0.00
C15 |Conhecimento técnico sobre area

especifica - - - ;
C16 | Criatividade ) ) } }
C17 | Conhecimento amplo ) ) } ;
C18 | Grande disponibilidade para mudancas,

desafios e questionamentos - - - -
C19 |Mobilizar as pessoas frente as

dificuldades e mudancas 4,00|2:2:1: 1 6 1,50
C20 |Utilizar mais minha intuicido nos

processos decisorios e de solucao de

problemas - - - -
TOTAL DE CITACOES 51.00 137 269

Legenda:

Categoria mais citada, em primeiro lugar.

Categoria mais citada, em segundo lugar.

Categoria mais citada, em terceiro lugar.

Categoria mais citada, em quarto lugar.

Quadro 19 - Aprimoramento de Capacidades e Competéncias importantes para a atuacao
gerencial através do curso de MBA
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Para facilitar a compreensao dos resultados encontrados, foram montados

trés e quatro. O quadro trés traz o numero de citacbes de expectativa de

aprimoramento de capacidades/competéncias no MBA, e o gréafico quatro, traz os

resultados relacionados ao atendimento dessas expectativas.

N2 de Citac¢oes

m Nede Citegoes

Flexibilidade
Comunicacao
Negociacao
Enxergar novas...
Fortalecer...
Criatividade

Gestdo de projetos
Utilizar mais minha...

Mobilizaras pessoas... I

Identificar e desenvolver...
Avaliaras situacoes de...
Trabalho em equipe
Tolerar “insucessos” e...

Sentir-se mais confiante...
Planejamento de sua...
Conhecimento técnico...
Conhecimento amplo
Grande disponibilidade...

Associar sua atividdade as...
Avaliar os proprios pontos...

(8]
=

C2|C3|C4|C5|C6|C7|C

)
(o]
[
w0
[
s

OC1l1C12C13C14C15C16CL7C18C13C20

Legend

Ci1=
C2=
C3=
C4 =
C5=
C6 =
C7 =
C8 =
C9=
C10 =
Ci1 =
Cl12 =
C13 =
C14 =
C15 =
C16 =
C17 =
C18 =
C19 =
C20 =

a:

Identificar e desenvolver uma visao sistémica do negocio

Flexibilidade

Comunicacao

Avaliar as situagoes de risco que surgem no ambiente de negdcios
Negociagao

Enxergar novas oportunidades

Trabalho em equipe

Associar sua atividdade as perspectivas estratégicas

Tolerar “insucessos” e considera-los uma importante forma de aprendizado
Avaliar os proprios pontos fortes e fracos em sua atuagéo profissional
Sentir-se mais confiante com sua condi¢do de gestor

Fortalecer relacionamentos com as pessoas com as quais interajo

Gestao de projetos

Planejamento de sua prépria carreira

Conhecimento técnico sobre area especifica

Criatividade

Conhecimento amplo

Grande disponibilidade para mudangas, desafios e questionamentos
Mobilizar as pessoas frente as dificuldades e mudancgas

Utilizar mais minha intuicdo nos processos decisérios e de solu¢édo de problemas

Grafico 3 - Capacidades e Competéncias importantes para a atuacao gerencial mais citadas

como expectativas de aprimoramento através do curso de MBA
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Sendo assim, encontraram-se onze citacdes de expectativas superadas em
relacdo ao aprimoramento de capacidades e competéncias importantes com o MBA;
dezoito citacoes de expectativas atendidas; dezoito de expectativas atendidas
parcialmente; trés de expectativas nao atendidas; e uma citacdo nao sei / nao
quero opinar. Esses resultados refletem que os p6s-graduandos sentem, em geral,
que o curso tem contribuido para o aprimoramento das capacidades e competéncias
que eles esperavam desenvolver no MBA. Os achados podem ser conferidos no
grafico abaixo.

= e N
OMNPEPOOONBOCO

..-—|.

B N° de Citagoes

Grafico 4 - Atendimento de Expectativas de Aprimoramento de Capacidades e Competéncias
importantes para a atuacao gerencial através do curso de MBA

Em se tratando do ponto 2 (desenvolvimento das capacidades e
competéncias relevantes com o MBA), de um modo geral, h4 um maior nimero de
citacoes Atendeu as minhas expectativas (= desenvolvi bastante) (32 citacdes
de um total de 79); em segundo lugar, aparece Atendeu parcialmente minhas
expectativas (= desenvolvi pouco) (24 citacdes); em terceiro lugar, Superou
minhas expectativas (= desenvolvi mais do que previa) (17 citacdes); e em
ultimo lugar, Nao atendeu as minhas expectativas (= nao desenvolvi) (6
citacoes). A média de pontuacao das citagdes ficou em 2,76.

Analisando cada uma das capacidades e competéncias, verificou-se que (vide
quadro 22):
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- as categorias que tiveram pontuacdo média igual a “4 — Superou minhas

expectativas de desenvolvimento” foram:
- Criatividade;
- Fortalecer relacionamentos com as pessoas com as quais interajo; e
- Grande disponibilidade para mudancas, desafios e questionamentos;

- as categorias que tiveram “3 — Atendeu minhas expectativas de
desenvolvimento” citado mais vezes (em comparacao as outras opgdes de
escala), foram:

- Identificar e desenvolver uma visao sistémica do negdcio;

- Flexibilidade;

- Avaliar as situagbes de risco que surgem no ambiente de negocios;

- Trabalho em equipe;

- Tolerar ‘“insucessos” e considera-los uma importante forma de
aprendizado;

- Conhecimento amplo;

- as categorias que tiveram “2 - Atendeu parcialmente minhas
expectativas de desenvolvimento” citado mais vezes (em comparacao
as outras opcoes de escala), foram:

- Comunicacao;

- Enxergar novas oportunidades;

- Negociagéao;

- Associar sua atividade as perspectivas estratégicas;

- Avaliar os proprios pontos fortes e fracos em sua atuacao profissional;
- Sentir-se mais confiante com sua condicdo de gestor;

- Mobilizar as pessoas frente as dificuldades e mudancas;

- as categorias que nao tiveram citacao relacionado a expectativas de
desenvolvimento no curso de MBA foram:

- Utilizar mais minha intuicdo nos processos decisorios e de solugéo de
problemas;

- Conhecimento técnico sobre area especifica (citar area);

- Planejamento de sua prdpria carreira;

- Gestao de projetos.
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Média

C1 |Identificar e desenvolver uma visao 0,00 2,00 8,00 3,00 3,08
sistémica do negdcio

C2 |Flexibilidade 0,00 1,00 4,00 1,00 3,00

C3 |Comunicacao 1,00 3,00 3,00 1,00 2,50

C4 | Avaliar as situacoes de risco que surgem 0,00 2,00 4,00 2,00 3,00
no ambiente de negocios

C5 |Negociacao 1,00 6,00 1,00 1,00 2,22

C6 | Enxergar novas oportunidades 1,00 2,00 3,00 2,00 2,75

C7 |Trabalho em equipe 0,00 1,00 2,00 1,00 3,00

C8 |Associar sua atividdade as perspectivas 1,00 2,00 2,00 2,00 2,71
estratégicas

C9 |Tolerar “insucessos” e considera-los 0,00 0,00 2,00 0,00 3,00
uma importante forma de aprendizado

C10 | Avaliar os proprios pontos fortes e 0,00 1,00 1,00 0,00 2,50
fracos em sua atuacao profissional

C11 |Sentir-se mais confiante com sua 0,00 1,00 0,00 0,00 2,00
condicao de gestor

C12 |Fortalecer relacionamentos com as 0,00 0,00 0,00 1,00 4,00
pessoas com as quais interajo

C13 | Gestao de projetos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

C14 | Planejamento de sua propria carreira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

C15 |Conhecimento técnico sobre area| 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
especifica (citar area)

C16 | Criatividade 0,00 0,00 0,00 1,00

C17 | Conhecimento amplo 0,00 0,00 1,00 0,00

C18 |Grande disponibilidade para mudancas, 0,00 0,00 0,00 1,00
desafios e questionamentos

C19 |Mobilizar as pessoas frente as| 2,00 3,00 1,00 1,00
dificuldades e mudancas

C20 |Utilizar mais minha intuicdo nos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
processos decisorios e de solucao de
problemas

TOTAL DE CITACOES 6,00 24,00 32,00 17,00 2,76

Legenda:

Média geral do atendimento de expectativas: 2,76

Categorias com média igual a “4 — Superou minhas expectativas”

Categorias com média igual a “3 — Atendeu minhas expectativas”

Categorias com média igual a “2 — Atendeu parcialmente minhas expectativas”

Categorias com média igual a “1 — Nao atendeu minhas expectativas”

Quadro 20 - Atendimento de Expectativas de Desenvolvimento de Capacidades e
Competéncias importantes para a atuacao gerencial através do curso de MBA
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Legenda:
C1 = Identificar e desenvolver uma visdo sistémica do negocio

C2 = Flexibilidade

C3 = Comunicagao

C4 = Avaliar as situagdes de risco que surgem no ambiente de negdcios

C5= Negociagéo

C6 = Enxergar novas oportunidades

C7 = Trabalho em equipe

C8 = Associar sua atividdade as perspectivas estratégicas

C9 = Tolerar “insucessos” e considera-los uma importante forma de aprendizado

C10 = Avaliar os proprios pontos fortes e fracos em sua atuacgao profissional

C11 = Sentir-se mais confiante com sua condigéo de gestor

C12 = Fortalecer relacionamentos com as pessoas com as quais interajo

C13 = Gestao de projetos

C14 = Planejamento de sua propria carreira

C15 = Conhecimento técnico sobre area especifica

C16 = Criatividade

C17 = Conhecimento amplo

C18 = Grande disponibilidade para mudangas, desafios e questionamentos

C19 = Mobilizar as pessoas frente as dificuldades e mudangas

C20 = Utilizar mais minha intuicdo nos processos decisorios e de solucao de problemas

Grafico 5 - Atendimento de Expectativas de Desenvolvimento de Capacidades e Competéncias
importantes para a atuacao gerencial através do curso de MBA

Logo, observa-se que os resultados apontam avaliacdes positivas em relagao
ao atendimento das expectativas de aprimoramento/desenvolvimento de
capacidades e competéncias nos programas de pos-graduacao lafo sensu. Apesar
de nao ter sido verificado no ambiente organizacional sua efetividade, esses
achados apresentam indicios de que os cursos de MBA sao uma alternativa a ser
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considerada no desenvolvimento/aprimoramento de capacidades e competéncias
importantes para a atuagdo gerencial, 0 que vai contra os estudos de Mintzberg
(1986) e do Critical Management Studies.

Uma questao interessante, embora nao fosse o foco do estudo, é de que um
namero consideravel dos pés-graduandos (43%) utilizou os questionarios para
expressar que as praticas de trabalhos em grupo no curso de MBA foram
significativas para o desenvolvimento da capacidade/competéncia Trabalho em
equipe.

Finalizando o primeiro grupo de questbes, em relacdo ao ponto 3
(capacidades e competéncias citadas como as cinco mais importantes para a
atuacao gerencial que eles esperavam desenvolver em outro local que ndo no curso
de MBA), apenas um dos poés-graduando referiu-se a desenvolver as categorias
Comunicacao e Fortalecer relacionamentos com as pessoas com as quais interajo
com psicélogo ou através de teatro.

Em se tratando do grupo 2 (que investigava o porqué do nao atendimento ou
do atendimento parcial das expectativas de aprendizado), pedia-se aos
respondentes: “Caso vocé tenha classificado na questdo anterior algumas das
expectativas como “ndo atendida” (pontuacdo 1) ou como ‘parcialmente atendida”
(pontuacdo 2), por favor, responda a questao abaixo: Minha expectativa ndo foi
desenvolvida ou foi parcialmente desenvolvida porque...” As respostas foram
analisadas e agrupadas em categorias — O assunto foi abordado de forma parcial ou
superficial; O assunto foi abordado em poucas aulas; Ocorreram poucas
experiéncias praticas ou simulacées que pertissem o desenvolvimento ; Nao é o foco
do curso desenvolver essas capacidades e competéncias — através da analise de
conteudo (vide quadro 23).
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ticas

As Expectativas de Desenvolvimento de
Capacidades e Competéncias Gerenciais,
consideradas Importantes para atuacao

aulas

gerencial, no curso de MBA, nao foram
atendidas ou foram parcialmente atendidas
porque...

assunto

experiéncias pra
pertissem o

O assunto foi
abordado em poucas
Ocorreram poucas
ou simulagées que
desenvolvimento
capacidades e
competéncias

desenvolver essas

parcial ou superficial
Nao é o foco do curso

abordado de forma

o

C2 |Flexibilidade X
C3 |Comunicacao X
C5 |Negociacao X X X
C6 | Enxergar novas oportunidades X
C8 |Associar sua atividade as
perspectivas estratégicas X
C10 | Avaliar os proprios pontos fortes e
fracos em sua atuacao profissional X
C11 |Sentir-se mais confiante com sua
condicao de gestor X
C16 | Criatividade X X
C19 |Mobilizar as pessoas frente as
dificuldades e mudancas X X X X

Quadro 21 - Motivo do nido atendimento ou atendimento parcial de Expectativas de
Desenvolvimento de Capacidades e Competéncias importantes para a atuacao gerencial
através do curso de MBA

Ou seja, o desenvolvimento/aprimoramento parcial ou o0 néao

desenvolvimento/aprimoramento das capacidades e competéncias:

- Enxergar novas oportunidades — nado ocorreu ou ocorreu parcialmente
pelo motivo: O assunto foi abordado de forma parcial ou superficial;

- Mobilizar pessoas frente as dificuldades e mudancas — ndo ocorreu ou
ocorreu parcialmente pelo motivo: O assunto foi abordado de forma parcial
ou superficial; O assunto foi abordado em poucas aulas; Ocorreram poucas
experiéncias praticas ou simulagcbées que pertissem o desenvolvimento; e
Né&o é o foco do curso desenvolver essas capacidades e competéncias;

- Negociacao — nao ocorreu ou ocorreu parcialmente pelo motivo: O assunto
foi abordado de forma parcial ou superficial; O assunto foi abordado em
poucas aulas; e Ocorreram poucas experiéncias praticas ou simulagées que
pertissem o desenvolvimento;

- Associar sua atividade as perspectivas estratégicas — nao ocorreu ou
ocorreu parcialmente pelo motivo: O assunto foi abordado de forma parcial

ou superficial;
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- Criatividade — o nao ocorreu ou ocorreu parcialmente pelo motivo: O
assunto foi abordado de forma parcial ou superficial; O assunto foi abordado
em poucas aulas;

- Avaliar os proprios pontos fortes e fracos em sua atuacao profissional
— nao ocorreu ou ocorreu parcialmente pelo motivo: O assunto foi abordado
de forma parcial ou superficial;

- Flexibilidade — nado ocorreu ou ocorreu parcialmente pelo motivo:
Ocorreram poucas experiéncias praticas ou simulacées que pertissem o
desenvolvimento;

- Sentir-se mais confiante com sua condicao de gestor — nao ocorreu ou
ocorreu parcialmente pelo motivo: Ocorreram poucas experiéncias praticas
ou simulagées que pertissem o desenvolvimento;

- Comunicacao nao ocorreu ou ocorreu parcialmente pelo motivo: Ndo é o
foco do curso desenvolver essas capacidades e competéncias.

Vale esclarecer que na categoria Sentir-se mais confiante com sua
condicao de gestor, para ampliar sua seguranca, o pés-graduando disse precisar
ter uma maior clareza e visao frente a atividade gerencial, e que para atingir esse
objetivo, o0 curso precisaria ter mais disciplinas praticas.

Relacionado as categorias O assunto foi abordado de forma parcial ou
superficial e O assunto foi abordado em poucas aulas, esses resultados estdo
alinhados ao trabalho de Warner (1990): de que as escolas de negdcios se valem de
um discurso generalista, reduzindo excessivamente a complexidade dos fenémenos
examinados, e que, portanto, ndo atenderiam as necessidades das organizagdes.
Porém, como o numero de citagcbes € pequeno, ndo sendo significativa a sua
representacdo frente as observacbes positivas, ndo se pode inferir que as
constatacoes do autor refletem a efetividade da contribuicdo desse curso de MBA no
que tange ao desenvolvimento/aprimoramento de capacidades e competéncias
gerenciais.

Além disso, apesar da literatura abordada expressar que os programas de
MBA estéo flexibilizando o ensino através da insercao de experiéncias e simulacoes
em sala de aula ou laboratérios (RUAS, 2001), verifica-se que ainda ha necessidade
de ampliar essas praticas. Essa constatacdo fundamenta-se na expressdao dos

entrevistados de que, um dos motivos para ndo terem desenvolvido ou terem
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desenvolvido de forma parcial as capacidades/competéncias esperadas, ocorre
pelas poucas experiéncias praticas e simulacbes em aula.

Por fim, referente a categoria Ndo € o foco do curso desenvolver essas
capacidades e competéncias, mais uma vez, o numero de citagbes foi pequeno,

sendo pouco expressivo se comparado aos outros resultados encontrados.
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS ENCONTRADOS E CONSIDERACOES
FINAIS

Este estudo teve como objetivo principal identificar, segundo a percep¢ao de
pds-graduandos, (a) quais competéncias séo relevantes para a atuacao gerencial no
mercado atual, (b) quais destas eles esperavam desenvolver ou aprimorar no curso
de MBA e (c) se houve o atingimento desses objetivos.

Os resultados analisados revelam que, entre as capacidades e competéncias
consideradas importantes para a atuacao gerencial pelos pds-graduandos, as mais
citadas podem ser relacionadas com a literatura pesquisada (KATZ, 1986; QUINN
et al., 2004). Isso mostra, por um lado, a contemporaneidade dessas abordagens, e,
por outro, o entendimento por parte dos gestores das exigéncias para desempenhar
com sucesso suas fungoes.

Relembrando que Katz (1986, p. 68) citou que “as atitudes do principal
executivo definem o carater da organizacdo e determinam a ‘'personalidade
empresarial' que distingue a maneira de trabalhar de uma empresa das outras”, e
portanto, aos gestores € depositada grande expectativa para atingir desempenhos
superiores, ter a preocupacado de desenvolver competéncias que permitam alcancar
esses objetivos apresenta-se como algo pertinente.

Os resultados encontrados sédo corroborados em Quinn et al. (2004) e
Mintzberg (1986), que ja haviam citado a importadncia de atributos gerenciais
semelhantes aos encontrados neste estudo, permitindo que as chamemos de
competéncias duraveis (competéncias que nao se tornam obsoletas).

Torna-se importante abordar que a capacidade/competéncia mais citada
pelos entrevistados (ldentificar e desenvolver uma visdo sistémica do negocio),
demonstra um requisito indispensavel para a adaptacao constante e a busca da

eficiéncia gerencial que proporcionem vantagens competitivas a organizacao.

Vale destacar que a capacidade/competéncia mais citada pelos poés-
graduandos (/dentificar e desenvolver uma visdo sistémica do negdcio), foi abordada
por Senge (1990), e refere-se a capacidade de ver padrées de mudancgas, em vez
de focar-se apenas nas visdes sobre fatos instantaneos. Esse resultado encontrado
reflete a necessidade do mercado de ter profissionais capazes de ter uma visao
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mais abrangente, critica e profunda, o que é fundamental no mercado atual

(extremamente complexo, mutavel e globalizado).

Partindo para a analise do segundo objetivo proposto, de identificar, dentre as
capacidades/competéncias relevantes para a atuacao gerencial, quais os pés-
graduandos esperavam desenvolver no curso de MBA, percebeu-se uma
conformidade entre expectativas de desenvolvimento e capacidades/competéncias
julgadas por eles importantes para o desempenho de suas funcoes.

Em se tratando do terceiro objetivo desta pesquisa (de identificar se as
expectativas de desenvolvimento das capacidades e competéncias relevantes com o
MBA estavam sendo atendidas), como ja foi citado, de um modo geral, ha um maior
namero de citacdes positivas.

Embora estes achados sejam baseados apenas na percepcdo dos
respondentes, ndo tendo sua comprovacao na pratica do trabalho, ainda assim, os
resultados causam certa estranheza, ja que ha uma quantidade muito expressiva de
estudos que abordam a ineficacia desses cursos no desenvolvimento das ditas
capacidades e competéncias relevantes.

Outro achado interessante desta pesquisa, ja comentado, foi na linha da
constatacdo de Warner (1990), de que os MBAs ao utilizarem um discurso
generalista, ndo atenderiam as necessidades das organizacdées, que exigem
analises mais complexas e profundas. Diz-se que o achado é interessante porque,
em relagdo a percepcao de nao desenvolvimento ou desenvolvimento parcial de
capacidades e competéncias, ao responderem por qual motivo isso ocorria, 0s pos-
graduandos manifestaram que o assunto havia sido abordado de forma parcial ou
superficial.

Além disso, outro resultado relevante é de que ainda ha a necessidade de
ampliar a utilizacdo de experiéncias praticas e simulacbées em sala de aula ou
laboratérios, apesar da literatura abordada expressar que os programas de MBA ja
estdo flexibilizando o ensino com a utilizacdo dessas metodologias e abordagens
(RUAS, 2001). Essa constatacdo fundamenta-se na expressao dos entrevistados de
que, um dos motivos para nao terem desenvolvido ou terem desenvolvido de forma
parcial as capacidades/competéncias esperadas, ocorre pelas poucas experiéncias

praticas e simulagées em aula.
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Por fim, convém relembrar que a aprendizagem (essencial para o
desenvolvimento de capacidades/competéncias) “¢ um processo de mudanca que
pode, ou nao, manifestar-se em uma mudanca perceptivel de comportamento”
(FLEURY, 1995), definicao esta que nos faz refletir e questionar se os respondentes
poderiam ter deixado de abordar capacidades e competéncias latentes em funcao
da nao observacado de mudancas em seus comportamentos.

Sendo assim, acredita-se que o0s objetivos estabelecidos para este estudo
foram atingidos, ja que foi possivel responder a questao levantada a priori. Espera-
se que as idéias levantadas nesta pesquisa incentivem debates em torno do tema,
apliando os estudos sobre a contribuicdo da educacao executiva em relagdo ao
desenvolvimento de capacidades e competéncias gerenciais.

Porém, como o campo de estudo relacionado ao tema é fértil, com relacao a
variagdes no foco da pesquisa, considera-se relevante o desenvolvimento de
estudos que tenham como objetivo: (a) investigar a efetividade do desenvolvimento
e o impacto dessas capacidades e competéncias nas organizacoes; (b) diferencas
no modo como 0s executivos interpretam e aplicam nas empresas as capacidades e
competéncias desenvolvidas nos cursos; (c) pesquisar as mesmas questbes deste
estudo em um numero maior de cursos de MBA e em outros estados, ampliando a
amostra e podendo, assim, chegar a resultados mais abrangentes; e (d) investigar
os estilos de aprendizagem dos executivos e relacionar com (d1) os tipos de
capacidades/competéncias que estdo sendo desenvolvidas e com (d2) as
metodologias e abordagens utilizadas em sala de aula, com o intuito de averiguar se

ha relacdo entre essas variaveis.
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ANEXOS

ANEXO A — GRA~FICO DAS CAPACIDADES E COMPETENCIAS IMPORTANTES
PARA A ATUACAO GERENCIAL NO MERCADO ATUAL, SEGUNDO OS POS-
GRADUANDOS DO MBA EXECUTIVO INTERNACIONAL DA UFRGS
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Legenda:

C1 = Identificar e desenvolver uma visdo sistémica do negdcio

C2 = Flexibilidade

C3 = Comunicagao

C4 = Avaliar as situagdes de risco que surgem no ambiente de negdcios

C5= Negociagao

C6 = Enxergar novas oportunidades

C7 = Trabalho em equipe

C8 = Associar sua atividdade as perspectivas estratégicas

C9 = Tolerar “insucessos” e considera-los uma importante forma de aprendizado
C10 = Avaliar os proprios pontos fortes e fracos em sua atuacao profissional

C11 = Sentir-se mais confiante com sua condi¢édo de gestor

C12 = Fortalecer relacionamentos com as pessoas com as quais interajo

C13 = Gestao de projetos

C14 = Planejamento de sua propria carreira

C15 = Conhecimento técnico sobre area especifica

C16 = Criatividade

C17 = Conhecimento amplo

C18 = Grande disponibilidade para mudangas, desafios e questionamentos

C19 = Mobilizar as pessoas frente as dificuldades e mudangas

C20 = Utilizar mais minha intuicdo nos processos decisorios e de solucao de problemas
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ANEXO B — QUADRO DAS CAPACIDADES E COMPETENCIAS IMPORTANTES
PARA A ATUACAO GERENCIAL NO MERCADO ATUAL SEGUNDO OS POS-
GRADUANDOS DO MBA EXECUTIVO INTERNACIONAL DA UFRGS - VARIAGAO
ENTRE OS GENEROS

Capacidades e Competéncias Importantes para a atuacao

Gerencial segundo os pds-graduandos em MBA

HOMENS MULHERES

(FREQ.)

(FREQ.)

TOTAL
(FREQ.)

C1 Identificar e desenvolver uma visao sistémica do

negocio 9,00 7,00 16,00
Cc2 Flexibilidade 8.00 5.00 13.00
C3 Comunicagéo 7,00 5,00 12,00
C4 Avaliar as situacoes de risco que surgem no ambiente

de negocios 9,00 3,00 12,00
C5 | Negociacao 11,00 1,00 12,00
C6 | Enxergar novas oportunidades 8,00 2,00 10,00
C7 Trabalho em equipe 8.00 1.00 9.00
C8 Associar sua atividdade as perspectivas estratégicas 5.00 3.00 8.00
C9 Tolerar “insucessos” e considera-los uma importante

forma de aprendizado 1,00 3,00 4,00
C10 |Avaliar os proprios pontos fortes e fracos em sua

atuacao profissional 3,00 1,00 4,00
C11 | Sentir-se mais confiante com sua condicao de gestor 0,00 2,00 2.00
C12 |Fortalecer relacionamentos com as pessoas com as

quais interajo 1,00 1,00 2,00
C13 | Gestao de projetos 1,00 1,00 2.00
C14 | Planejamento de sua propria carreira 0,00 1,00 1,00
C15 | Conhecimento técnico sobre area especifica 0.00 1.00 1.00
C16 Criatividade 0.00 1.00 1.00
C17 | Conhecimento amplo 0,00 1,00 1,00
C18 |Grande disponibilidade para mudancas, desafios e

guestionamentos 0,00 1,00 1,00
C19 | Mobilizar as pessoas frente as dificuldades e

mudancas 4,00 4,00 8,00
C20 | Utilizar mais minha intuicdo nos processos decisorios

e de solucao de problemas 0,00 0,00 0,00
TOTAL DE CITACOES 75 00 44.00 119.00
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ANEXO C - GRA~FICO DAS CAPACIDADES E COMPETENCIAS IMPORTANTES
PARA A ATUAGCAO GERENCIAL NO MERCADO ATUAL, SEGUNDO OS POS-
GRADUANDOS DO MBA EXECUTIVO INTERNACIONAL DA UFRGS - VARIAGAO
ENTRE OS GENEROS
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Legenda:

C1 = Identificar e desenvolver uma visdo sistémica do negdcio

C2 = Flexibilidade

C3 = Comunicacao

C4 = Avaliar as situagdes de risco que surgem no ambiente de negdcios

C5= Negociagéo

C6 = Enxergar novas oportunidades

C7 = Trabalho em equipe

C8 = Associar sua atividdade as perspectivas estratégicas

C9 = Tolerar “insucessos” e considera-los uma importante forma de aprendizado
C10 = Avaliar os proprios pontos fortes e fracos em sua atuacgao profissional

C11 = Sentir-se mais confiante com sua condigéo de gestor

C12 = Fortalecer relacionamentos com as pessoas com as quais interajo

C13 = Gestao de projetos

C14 = Planejamento de sua propria carreira

C15 = Conhecimento técnico sobre &rea especifica

C16 = Criatividade

C17 = Conhecimento amplo

C18 = Grande disponibilidade para mudancgas, desafios e questionamentos

C19 = Mobilizar as pessoas frente as dificuldades e mudancas

C20 = Utilizar mais minha intuicdo nos processos decisdrios e de solucao de problemas
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ANEXO D - QUADRO DAS EXPECTATIVAS DE DESENVOLVIMENTO DAS
CAPACIDADES E COMPETENCIAS IMPORTANTES PARA A ATUACAO
GERENCIAL NO MERCADO ATUAL, SEGUNDO OS POS-GRADUANDOS DO
MBA EXECUTIVO INTERNACIONAL DA UFRGS — VARIACAO ENTRE FAIXAS
ETARIAS

Expectativas de Desenvolvimento de FREQUENCIA DE CITACOES POR FAIXA ETARIA
Capacidades e Competéncias Relevantes Menos De24 De30a De36 De 42 48

para a atuacao gerencial através do curso de de 24 a 29 35 a 41 a 47

MBA anos

anos anos anos anos anos ou
mais

Identificar e desenvolver uma visao
sistémica do negocio 1,00
Cc2 Flexibilidade 1.00

3,00

4,00

Cc3 Comunicacao 1.00 1.00
C4 Avaliar as situacoes de risco que

surgem no ambiente de negécios 0,00
C5 Negociacao 0.00
C6 Enxergar novas oportunidades 0.00
C7 Trabalho em equipe 0.00
C8 Associar sua atividdade as

perspectivas estratégicas 0,00
C9 Tolerar “insucessos” e considera-los

uma importante forma de aprendizado 1,00| 0,00 0,00 1,00 1,00 0,00
C10 |Avaliar os proprios pontos fortes e

fracos em sua atuacéo profissional 0,00| 0,00 1,00 1,00 0,00 1,00
C11 |Sentir-se mais confiante com sua

condicéo de gestor 0,00 1,00 1,00 0,00 0,00 0,00
C12 |Fortalecer relacionamentos com as

pessoas com as quais interajo 1,00/ 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00
C13 | Gestao de projetos 0,00/ 1,00 000 000 1,00 0,00
C14 | Planejamento de sua propria carreira 0.00 1.00 0.00 0.00 0.00 0.00
C15 |Conhecimento técnico sobre area

especifica 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00
C16 | Criatividade 0,00/ 000| 000 000 000 0,00
C17 |Conhecimento amplo 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
C18 |Grande disponibilidade para

mudancas, desafios e

questionamentos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
C19 |Mobilizar as pessoas frente as

dificuldades e mudancas 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00

C20 |Utilizar mais minha intuicdo nos
processos decisorios e de solucao de
problemas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

TOTAL DE CITACOES 500| 25,00 1500| 2000| 10,00| 15,00

Legenda:

Categoria mais citada, em primeiro lugar.

Categoria, em segundo lugar, mais citada.
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ANEXO E — GRAFICO DAS EXPECTATIVAS DE DESENVOLVIMENTO DAS
CAPACIDADES E COMPETENCIAS IMPORTANTES PARA A ATUACAO
GERENCIAL NO MERCADO ATUAL, SEGUNDO OS POS-GRADUANDOS DO
MBA EXECUTIVO INTERNACIONAL DA UFRGS — VARIACAO ENTRE FAIXAS
ETARIAS
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Legenda:
C1 = lIdentificar e desenvolver uma visdo sistémica do negocio

C2 = Flexibilidade

C3 = Comunicagao

C4 = Avaliar as situagdes de risco que surgem no ambiente de negdcios

C5= Negociagéo

C6 = Enxergar novas oportunidades

C7 = Trabalho em equipe

C8 = Associar sua atividdade as perspectivas estratégicas

C9 = Tolerar “insucessos” e considera-los uma importante forma de aprendizado
C10 = Avaliar os proprios pontos fortes e fracos em sua atuacao profissional

C11 = Sentir-se mais confiante com sua condigéo de gestor

C12 = Fortalecer relacionamentos com as pessoas com as quais interajo

C13 = Gestao de projetos

C14 = Planejamento de sua propria carreira

C15 = Conhecimento técnico sobre area especifica

C16 = Criatividade

C17 = Conhecimento amplo

C18 = Grande disponibilidade para mudangas, desafios e questionamentos

C19 = Mobilizar as pessoas frente as dificuldades e mudangas

C20 = Utilizar mais minha intuicdo nos processos decisorios e de solucao de problemas
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ANEXO F - QUADRO DAS EXPECTATIVAS DE DESENVOLVIMENTO DAS
CAPACIDADES E COMPETENCIAS IMPORTANTES 'PARA A ATUAGAO
GERENCIAL NO MERCADO ATUAL, SEGUNDO OS POS-GRADUANDOS DO
MBA EXECUTIVO INTERNACIONAL DA UFRGS - VARIAGAO ENTRE FAIXAS DE
TEMPO DE EXPERIENCIA GERENCIAL

Expectativas de Desenvolvimento de Experié Experi Experi Experi Experi Experié
Capacidades e Competéncias ncia éncia @ éncia éncia éncia | nciade

Gerenciais Essenciaisnocursode MBA menor de3a de6a de9a dei2a 15 anos
que3 6anos 9 anos 12 15 (o]1}
anos anos anos mais

3,00 2,00 2,00

3,00 2,00
- ooo PN 100|100

Identificar e desenvolver uma
viséo sistémica do negécio 200 200

C2 |Flexibilidade 2,00
C3 |Comunicacéao

C4 | Avaliar as situacées de risco que

surgem no ambiente de negécios 2,00 0,00 1,00
C5 |Negociacéo 0.00 0.00
C6 | Enxergar novas oportunidades 1.00 1.00
Cc7 Trabalho em equipe 3,00 1,00 2,00 0,00 0,00
C8 |Associar sua atividdade as

perspectivas estratégicas 1,00 2,00 0,00 0,00 0,00
C9 |Tolerar “insucessos” e considera-

los uma importante forma de

aprendizado 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00
C10 | Avaliar os proprios pontos fortes e

fracos em sua atuacao

profissional 0,00 0,00 2,00 0,00 0,00 1,00
C11 | Sentir-se mais confiante com sua

condicao de gestor 1,00| 0,00 1,00/ 0,00/ 0,00 0,00
C12 | Fortalecer relacionamentos com

as pessoas com as quais interajo 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00
C13 | Gestao de projetos 000/ 1,00/ 000| 1,00/ 000 0,00
C14 |Planejamento de sua propria

carreira 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
C15 | Conhecimento técnico sobre area

especifica 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
C16 | Criatividade 0,00[ 000/ 000 000/ 000 1,00
C17 | Conhecimento amplo 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 1.00
C18 | Grande disponibilidade para

mudancas, desafios e

questionamentos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00

C19 |Mobilizar as pessoas frente as
dificuldades e mudancas 1,00 1,00 2,00 1,00 0,00

C20 | Utilizar mais minha intuicdo nos
processos decisorios e de solucao

de problemas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL DE CITAGOES 2500| 1500| 20,00| 10,00| 500| 19,00
Legenda:

Categoria mais citada, em primeiro lugar.

Categoria, em segundo lugar, mais citada.
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ANEXO G - GRAFICO DAS EXPECTATIVAS DE DESENVOLVIMENTO DAS
CAPACIDADES E COMPETENCIAS IMPORTANTES 'PARA A ATUAGAO
GERENCIAL NO MERCADO ATUAL, SEGUNDO OS POS-GRADUANDOS DO
MBA EXECUTIVO INTERNACIONAL DA UFRGS - VARIAGAO ENTRE FAIXAS DE
TEMPO DE EXPERIENCIA GERENCIAL
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Legenda:
C1 = Identificar e desenvolver uma visdo sistémica do negdcio

C2 = Flexibilidade

C3 = Comunicacao

C4 = Avaliar as situagoes de risco que surgem no ambiente de negdcios

C5= Negociagéao

C6 = Enxergar novas oportunidades

C7 = Trabalho em equipe

C8 = Associar sua atividdade as perspectivas estratégicas

C9 = Tolerar “insucessos” e considera-los uma importante forma de aprendizado
C10 = Avaliar os proprios pontos fortes e fracos em sua atuacgao profissional

C11 = Sentir-se mais confiante com sua condigéo de gestor

C12 = Fortalecer relacionamentos com as pessoas com as quais interajo

C13 = Gestao de projetos

C14 = Planejamento de sua propria carreira

C15 = Conhecimento técnico sobre area especifica

C16 = Criatividade

C17 = Conhecimento amplo

C18 = Grande disponibilidade para mudancgas, desafios e questionamentos

C19 = Mobilizar as pessoas frente as dificuldades e mudancas

C20 = Utilizar mais minha intuicdo nos processos decisdrios e de solugcao de problemas
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ANEXO H - QUADRO DAS EXPECTATIVAS DE DESENVOLVIMENTO DAS
CAPACIDADES E COMPETENCIAS IMPORTANTES 'PARA A ATUAGAO
GERENCIAL NO MERCADO ATUAL, SEGUNDO OS POS-GRADUANDOS DO
MBA EXECUTIVO INTERNACIONAL DA UFRGS — VARIACAO ENTRE OS TIPOS
DE ATIVIDADE (GERENCIAL A, GERENCIAL C, ANALISTAS OU TECNICOS)

Expectativas de Desenvolvimento de Capacidades e Atividade Atividade "Analistas

Competéncias Gerenciais Essenciais no curso de MBA "Gerencial "Gerencial ou
A" c" Técnicos"

Identificar e desenvolver uma visao sistémica do

negocio 10,00 2,00

Flexibilidade
C3 |Comunicacéo 6.00 2,00
C4 Avaliar as situacoes de risco que surgem no

ambiente de negocios 8,00 1,00
C5 |Negociacédo 6.00 PX)
C6 Enxergar novas oportunidades 8,00 1.00
C7 |Trabalho em equipe 6,00 PX)
Cc8 Associar sua atividade as perspectivas estratégicas 6,00 1,00 1,00
C9 Tolerar “insucessos” e considera-los uma

importante forma de aprendizado 2,00 1,00 0,00
C10 |Avaliar os proprios pontos fortes e fracos em sua

atuacéao profissional 3,00 1,00 0,00
C11 |Sentir-se mais confiante com sua condicao de

gestor 2,00 0,00 0,00
C12 |Fortalecer relacionamentos com as pessoas com as

quais interajo 1,00 0,00 0,00
C13 | Gestéo de projetos 1,00 1,00 0,00
C14 | Planejamento de sua propria carreira 1.00 0.00 0.00
C15 | Conhecimento técnico sobre area especifica 1,00 0,00 0,00
C16 Criatividade 1,00 0,00 0,00
C17 |Conhecimento amplo 1.00 0.00 0.00
C18 |Grande disponibilidade para mudancas, desafios e

questionamentos 1,00 0,00 0,00
C19 |Mobilizar as pessoas frente as dificuldades e

mudancas 6,00 0,00 2,00
C20 |Utilizar mais minha intuicdo nos processos

decisdrios e de solucao de problemas 0,00 0,00 0,00
TOTAL DE CITACOES 79,00 15,00 20,00
Legenda:

Categoria mais citada, em primeiro lugar.
Categoria mais citada, em segundo lugar.

Categoria mais citada, em terceiro lugar.

Categoria mais citada, em quarto lugar.
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ANEXO | — GRAFICO DAS EXPECTATIVAS DE DESENVOLVIMENTO DAS
CAPACIDADES E COMPETENCIAS IMPORTANTES 'PARA A ATUAGAO
GERENCIAL NO MERCADO ATUAL, SEGUNDO OS POS-GRADUANDOS DO
MBA EXECUTIVO INTERNACIONAL DA UFRGS — VARIACAO ENTRE OS TIPOS
DE ATIVIDADE (GERENCIAL A, GERENCIAL C, ANALISTAS OU TECNICOS)
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Legenda:
C1 = Identificar e desenvolver uma visdo sistémica do negocio

C2 = Flexibilidade

C3 = Comunicagao

C4 = Avaliar as situagdes de risco que surgem no ambiente de negdcios

C5= Negociagéao

C6 = Enxergar novas oportunidades

C7 = Trabalho em equipe

C8 = Associar sua atividdade as perspectivas estratégicas

C9 = Tolerar “insucessos” e considera-los uma importante forma de aprendizado
C10 = Avaliar os proprios pontos fortes e fracos em sua atuacao profissional

C11 = Sentir-se mais confiante com sua condigéo de gestor

C12 = Fortalecer relacionamentos com as pessoas com as quais interajo

C13 = Gestao de projetos

C14 = Planejamento de sua propria carreira

C15 = Conhecimento técnico sobre area especifica

C16 = Criatividade

C17 = Conhecimento amplo

C18 = Grande disponibilidade para mudangas, desafios e questionamentos

C19 = Mobilizar as pessoas frente as dificuldades e mudangas

C20 = Utilizar mais minha intuicdo nos processos decisorios e de solucao de problemas



ANEXO J — QUESTIONARIO 1

PESQUISA PROGRAMAS DE FORMAGAO GERENCIAL E DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS - APOIO CNPQ

Coordenacéo - Prof. Roberto Ruas

QUESTIONARIO - APROPRIACAO DE COMPETENCIAS
PARA APLICACAO NA FASE INICIAL DOS CURSOS MBAs

Questionario : levantamento de expectativas — Fase inicial do curso
Programa de MBA: EA- UFRGS - T. 23

Turma:

Identificacao principal

1.1 — Nome:

1.2—-Género: ( )Masc ( ) Fem

1.3 — Idade:

1.4 — Possui experiéncia gerencial (anterior ou atual)? ( ) Sim ( ) Nao
Caso sim: anos

1.5 — Setor de atuagao da empresa (assinar e especificar qual):
() Industria:

() Agronegécios:

() Servicos:

() Outro:

2- Formacao (Onde):

Formacao

2.1 — Graduacéo (curso e instituicao):

2.2 — Possui outra pés-graduacao? ( ) Sim () Nao
2.2.1 — Especificar qual:

2.2.2 — Instituicao de Pés-graduacao:

Atividade Atual

3.1 ( ) Gerencial A (coordena pessoas e negocios)
3.2 ( ) Gerencial B (coordena negécios)

3.3 ( ) Gerencial C (Coordena pessoas)

3.4 () Analista ou Técnico

Experiéncia Profissional (em niimero de anos)

4.1 - Gerencial A (coordena pessoas e negécios): _
4.2 - Gerencial B (coordena negécios) :

4.3 - Gerencial C (Coordena pessoas) :

4.4 - Analista ou Técnico:
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5 — Quais as cinco capacidades e competéncias que vocé considera mais importantes para sua
atuacao gerencial no contexto de negécios atual (geral):

Gestao de projetos

Identificar e desenvolver uma visao sistémica do negécio

Comunicacao

Conhecimento técnico sobre area especifica (Citar a area: )
Flexibilidade

Mobilizar as pessoas frente as dificuldades e mudangas

Associar sua atividade as perspectivas estratégicas

Utilizar mais minha intuicdo nos processos decisérios e de solu¢édo de problemas

Sentir-se mais confiante com sua condigao de gestor

)
)
)
)
)
)
)
)
)
) Negociagao
)
)
)
)
)
)
)
)

Fortalecer relacionamentos com as pessoas com as quais interajo
Trabalho em equipe

Planejamento de sua propria carreira

Avaliar os préprios pontos fortes e fracos em sua atuagao profissional
Avaliar as situagdes de risco que surgem no ambiente de negdcios

Tolerar “insucessos” e considera-los uma importante forma de aprendizado
"Enxergar” novas oportunidades

Qutras:

o ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ o~ o~
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ANEXO K — QUESTIONARIO 2

PESQUISA SOBRE DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS EM PROGRAMAS DE
ESPECIALIZAGCAO (POS-GRADUAGAO MODALIDADE LATO SENSU)

Aluna — Roberta Cristina Sawitzki — EA/UFRGS
Orientador — Prof. Dr. Roberto Lima Ruas — EA/UFRGS

Caro Aluno: Sou aluna da Escola de Administracdo da UFRGS e e estou fazendo uma pesquisa
para verificar as expectativas de desenvolvimento de competéncias entre os participantes de cursos
de pds-graduacdo, modalidade lato sensu. Esta pesquisa servirda de base para o desenvolvimento do
meu trabalho de conclusdo de curso. Gostaria de contar com a sua participagdo, respondendo este
questionario. Lembre-se de que ndo ha resposta correta ou incorreta e que a pesquisa é para fins
académicos. Quanto mais sincera for sua resposta, maior qualidade tera o estudo. Agradego desde ja
a cooperacgéo.

Atenciosamente,

Roberta Sawitzki

QUESTIONARIO DE VALIDACAO

Em pesquisa prévia realizada com 5 programas de pos-graduacao foi questionado aos participantes
quais as 5 capacidades e competéncias os eles consideravam mais importantes para sua
atuacao gerencial no contexto de negodcios atual (geral).

Sua resposta foi: [resposta dada pelo pés-graduando no questionario1]

Destas competéncias e capacidades, quais delas vocé julga ja possuir e quais vocé esperava
desenvolver ou aprimorar no MBA Executivo Internacional, ou no ambiente de trabalho? Se a sua
resposta for a coluna A, apenas marque com um X a coluna que melhor representa a sua resposta.
Porém, se a sua resposta for a coluna B ou C, por favor, pontue seguindo a seguinte escala:

0 — N&o sei/ ndo quero opinar

1 — Nao atendeu as minhas expectativas (= ndo desenvolvi)

2 — Atendeu parcialmente as minhas expectativas (= desenvolvi um pouco)
3 — Atendeu as minhas expectativas (= desenvolvi bastante)

Capacidades e competéncias | A) Ja possuo e | B) Esperava | C) Esperava D) Esperava

consideradas importantes nao vejo desenvolvé- | aprimora-la desenvolvé-
para a atuacédo gerencial necessidade de | lano MBA no MBA la/aprimora-la em
(apontadas no questionario 1) | aprimora-la outro local. (Favor

especificar)

[resposta dada pelo pos-
graduando no questionario 1]

[resposta dada pelo pos-
graduando no questionario 1]

[resposta dada pelo pos-
graduando no questionario 1]

[resposta dada pelo pos-
graduando no questionario 1]

[resposta dada pelo pos-
graduando no questionario 1]

4 — Superou minhas expectativas (= desenvolvi mais do que previa)
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Caso vocé tenha classificado na questdo anterior algumas das expectativas como “ndo atendida”
(pontuagéo 1) ou como “parcialmente atendida” (pontuagéo 2), por favor, responda a questao abaixo:

Capacidades e competéncias
consideradas importantes para a
atuacao gerencial (apontadas no
questionario 1)

Minha expectativa ndo foi desenvolvida ou foi
parcialmente desenvolvida porque...

[resposta dada pelo pés-graduando no
questionario]

[resposta dada pelo pés-graduando no
questionarioi]

[resposta dada pelo pés-graduando no
questionario]

[resposta dada pelo pés-graduando no
questionarioi]

[resposta dada pelo pés-graduando no
questionarioi]

OBS.: Caso vocé se disponha a fazer maiores esclarecimentos por e-mail, por favor coloque o
seu endereco e telefone de contato no espaco abaixo:

E-mail:

Telefone (s):




