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RESUMO

Com o atual cenario competitivo das IntituicbesEsino Superior (IES) brasileiras,.
surge a necessidade do gestor de uma IES aprisgwarconhecimentos e desenvolver
competéncias para lidar com as ferramentas deogegiélerna e possibilitar o sucesso
da Instituicdo. O presente estudo, visa ressaltacassidade do desenvolvimento de
competéncias gerenciais para o gestor de IES, quar@duzir a Instituicdo de forma a
otimizar os recursos disponiveis e atingir os tados propostos. Para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais foi qatapuma pesquisa qualitativa,
utilizada para diagnosticar a realidade do gester uima IES e propbr o
desenvolvimento das competéncias gerenciais ne@ssg#gara o bom desempenho
profissional e institucional, contando com opindas gestores. Este estudo permitiu
diagnosticar a opinido dos gestores de uma IES speite da necessidade do
desenvolvimento de suas competéncias gerenciate éorma identificadas estas
competéncias com a proposta de uma capacitacéoifsp para estes gestores.

Palavras-chave:Gestdo. Competéncias Gerenciais. Capacitacao.
INTRODUCAO

O ambiente no qual se encontram as InstituicbesEdgino Superior (IES)
apresentam varias ameacas e oportunidades, quadeédp ser analisadas a partir de
uma ampla visdo gerencial. Para tal, € necessal@senvolvimento de competéncias
gerenciais.

O estudo de competéncias gerenciais para que d¢sregesle IES possam se
posicionar, de forma adequada, frente aos novaafidesdo setor e tomar decisdes
acertadas frente a concorréncia, € latente na fdergestdo e conducédo das IES neste
Nnovo cenario que se apresenta a educacdo noguhés a

Conforme Meyer (2001), os dirigentes universitatéva atuado de forma intuitiva e
baseados na experiéncia, ao invés de utilizaremipros da teoria administrativa.

Pretende-se com este estudo ampliar a visédo aiteesjgegestdo de Instituicdo de
Ensino Superior, a partir do desenvolvimento de pmiédncias dos gestores
institucionais, considerando as especificidadesnével de complexidade deste tipo de
organizacdo. Neste sentido, o presente estudowiesenvolvimento de competéncias
do gestor de Instituicbes de Ensino Superior argiEtproposta de capacitacao.

O estudo se justifica pela necessidade do gestémstieuicdo de Ensino Superior
estar preparado para os novos desafios da concarrélo setor. O gestor deve



desenvolver competéncias que lhe permitam julganedbores decisdes que levardo ao
sucesso da Instituicéo.

E importante ressaltar que, muitos conceitos atilis neste estudo s&o advindos da
teoria da administracdo. No entanto, € necessaiidado no sentido de respeitar
efetivamente as diferengas entre uma InstituicdBré#no Superior € uma organizagao
de produto/servico nao educacional.

Neste sentido, Nimtz et al (1995), afirmam que ifeyehcas administrativas entre
Instituicbes de Ensino Superior e empresas se asaih nos méetodos de operacgao,
gue refletem as caracteristicas do design organizalc

De acordo com Rocha e Granemann (2003), as Inéigside Ensino Superior
devem considerar 0s principios gerenciais modermakrizando o planejamento
estratégico, a definicdo de metas, o orcamentol,aa@@ministracao de projetos, a fim
de dirigir a organizacéo para o alcance dos olyetastratégicos.

Segundo Dutra (2007), ha uma relacdo intima emingeténcias organizacionais e
competéncias individuais, sendo que, de um ladbastganizacdo com 0 seu conjunto
de competéncias que estabelece as vantagens civapetio contexto em que esta
inserida e, de outro lado, as pessoas com um donjigncompeténcias aproveitadas ou
nao pela organizacao.

Para o desenvolvimento de competéncias gerenéaigcessario ao gestor estar
aberto a aprender, seja com sua propria praticem a analise de outras praticas de
sucesso, ou seja, com o estudo das principaisrfentas e técnicas de gestéo, a partir
dos principais autores e pensadores da area.

VISAO GERAL DO TEMA

O presente estudo abordara temas como gestdo thectmento, competéncias
gerenciais, gestdo de Instituicbes de Ensino Supeque estdo, intrinsecamente,
relacionados a intervencao proposta.

De acordo com Drucker (1993), estamos vivendo m&edade do conhecimento,
onde o recurso econdmico principal ndo € mais datapem 0s recursos naturais ou a
mao de obra, mas sim o conhecimento. Nesta so@&@edesl trabalhadores do
conhecimento desempenhardo o papel principal. Ne=stédo, os gestores de IES,
podem ser considerados os trabalhadores do cordr@cira deverao se aperfeicoar em
suas praticas gerencias.

Para os autores Nonaka e Takeuchi (1997), existeis tbos de processo de
criacdo de conhecimento: o conhecimento tacitgepa, pessoal e especifico, de dificil
transmissdo e o conhecimento explicito que é facitetransmissivel na linguagem
formal.

Os autores, ainda, acrescentam que, na atual adeiedconhecimento € o recurso
mais importante e que os dirigentes perceberdmduauro esta nos trabalhadores do
conhecimento, aqueles que usam a cabeca ao inv@sade.

Conforme Davenport e Prusak (1998:6):

conhecimento é uma mistura fluida de experiéncitendensada,
valores, informacdo contextual e insight experiméaf que proporciona
uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo dasnexperiéncias e
informacgdes”.

Para os autores (1998), o conhecimento ndo podmssiderado algo novo, porém
a novidade esta em reconhecé-lo como um ativo catipo, que deve ser gerido para
oferecer valores como outros ativos tangiveis.



Fazendo um paralelo com a realidade das InstitsigéeEnsino Superior € possivel
perceber que o conhecimento é a matéria-primaghinmacao, sendo considerado um
ativo tangivel.

Uma outra visdo a respeito do conhecimento mogtra o processo de
aprendizagem pode ser visto de forma individualgamzacional. Para Kim (1993), o
aprendizado individual € um ciclo no qual a pesssgimila um novo dado e reflete
sobre experiéncias passadas, tirando conclusdagndoa Por outro lado, Stewart
(1998), define a aprendizagem organizacional coroapacidade de criar novas idéias
multiplicadas pela capacidade de disseminacacoplard empresa.

Neste sentido, as Instituicbes de Ensino Supgr@mrserem formadas por gestores,
docentes e corpo técnico-administrativo, tambénsipisam o aprendizado de forma
individual, a partir das praticas individuais eremdizado organizacional a partir das
formas compartilhadas.

Para Davenport e Prusak (1998), muitas empreséde éstando para entender
melhor a gestdo do conhecimento, algumas destasesaspcometeram grandes erros
por ignorarem a importancia do conhecimento e #@aretn que a tecnologia poderia
substituir o trabalho humano.

A constatacado de que s6 sobrevivem as organizag@eaprendem continuamente,
aumentou o interesse pela busca incessante decomein¢o.

Também as Instituicdes de Ensino Superior témtiddle respeito de suas praticas
de gestao do conhecimento, considerando que posigrno de sua propria Instituicdo
a producdo de tal conhecimento e que muitas veges nhao € aproveitado
institucionalmente.

Um outro tema totalmente interligado é o do deskmwento de competéncias a
partir da gestdo do conhecimento.

De acordo com Dutra (2007), muitas pessoas e algedscos entendem a
competéncia como um conjunto de conhecimentoslitiaties e atitudes. Esse enfoque
€ pouco instrumental pois o fato das pessoas pess@iste conjunto ndo € garantia de
que elas irdo agregar valor a organizacdo. Neste@legdeve-se pensar a competéncia
nao como um estado ou um conhecimento, mas sinp coma pratica em determinado
contexto, geralmente marcado pelas relagcbes daltigba cultura da empresa, as
limitacOes de tempo e de recursos, bem como o®inghos.

Nas Instituicdes de Ensino Superior também dew#esenvolver as competéncias
gerenciais, de forma que as pessoas se sintamag@uas a agregar valor a partir de
suas competéncias. No nivel gerencial, isso sa tomm fator determinante do sucesso
institucional.

Neste cenario de gestdo do conhecimento e desémenito de competéncias,
atuam as Instituicdes de Ensino Superior (IES),sfieimpulsionadas pela demanda do
mercado e pelos desafios, sempre crescentes.

Nos ultimos anos, cursos foram criados e outra®saremodelados, de acordo com
0 ambiente interno e externo das instituicdes. Menodo geral, o constante desafio a
que as IES sdo submetidas baseia-se no aprimo@merdesempenho académico e
dos processos administrativos internos, a fim danapar, cada vez mais, a melhoria
da qualidade do servico fornecido.

COMPETENCIAS DO GESTOR UNIVERSITARIO

No atual cenério competitivo em que se inseremmstituices de Ensino Superior,
o papel desempenhado pelo gestor universitariseéneml para diferenciar a Instituicéo
em relacdo a concorréncia.



O gestor universitario deve desenvolver competénd= forma a se tornar um
agente de transformacao, desenvolvimento e inoyggmitindo que a Instituicdo se
posicione de maneira objetiva e estratégica noaderc

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) tem atuadm ambiente de mudancas
econbmicas, sociais, politico-legais, tecnolégiegs|ogicas e devem se posicionar de
forma a otimizar suas forcas e minimizar suas &ags, buscando aproveitar todas as
oportunidades de mercado e afastar as ameacgas.

Para que isso se concretize, sdo necessariosdagritmejamento quanto a gestao
estratégica. Neste sentido, a area de gestao slegseslentro das Instituicbes de Ensino
Superior, como em outras organizacfes, deve sei@osi de forma estratégica,
buscando agregar valor ao “core business” (Hankrbbalad, 1995), da organizacao e
nao apenas servindo de apoio a outras areas.

Conforme Chiavenato (2005), a area de gestdo dmaeglevera assumir novos
papéis frente as grandes transformacfes do murgkmimacional. Ainda segundo
Chiavenato (1999), deve-se considerar as pessbahkias perspectivas:

a) dotadas de caracteristicas proprias de perdadali individualidade, aspiracoes,
valores, atitudes, motivacoes;

b) dotadas de habilidades, capacidades, destrezashecimentos necessarios para
as atividades técnicas e administrativas.

Quando as organizacfes tendem a dar uma extrenmatémpia as pessoas como
recursos, sem se importar ou pouco se importando @dado das pessoas como
pessoas, fatalmente ndo alcancarédo o equilibrimé@essario a fim de se tornar uma
organizacdo competitiva.

Nas Instituicbes de Ensino Superior, de modo eapdia bastante evidenciada a
importancia do desenvolvimento das pessoas, psesés objetivo final da Instituicéo,
portanto a exceléncia no gerenciamento das pesssis tipo de organizacdo deve
fazer parte da propria esséncia, atendendo ao lged (1998) aponta, ou seja, criando
clareza estratégica, fazendo com que as mudangatseeam e criando capital
intelectual.

Na nova era do conhecimento, as organizacdes, denotlo geral, e as IES, de
modo particular, estdo tendo que lidar com as ndeasologias do conhecimento,
capital intelectual, desenvolvimento de competéngerenciais e muitas outras formas
modernas de aprendizagem organizacional.

Para que os gestores universitarios otimizem otrsdialho e sejam verdadeiros
agentes de mudanca e inovagdo em suas instituiédescessario que desenvolvam
competéncias gerencias. Conforme Oderich (2005)oagpeténcias gerenciais, em
nivel individual, sdo geralmente concebidas comsultado de um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atributos que o gestprega em determinadas situacdes
e que agregam valor a organizagdo e ao individuo.

O gestor universitario deve ter uma preocupacastanote com o desenvolvimento
de suas competéncias gerenciais e também as caoipst@éle sua equipe, pois sua
responsabilidade pelo futuro da instituicdo é muji@ande, principalmente num
mercado em constante mudanca, suas decisfes pedel@terminantes para 0 sucesso
ou fracasso da Instituicdo em que esta inserido.

No sentido do desenvolvimento de competénciasstoganiversitario deve buscar
ir além dos conhecimentos, habilidades e atitudescando o desdobramento desses
recursos de competéncias. Para isso, alguns awomas Boterf (1999), apontam tais
desdobramentos, ou seja:

- conhecimentos devem ser agrupados em geraisieoedem como operacionais
e sobre 0 ambiente em que se encontra a Instituicao



-saber-fazer, que pode ser operacional, experiemceacional-cognitivo;

- atitudes, atributos pessoais e relacionais;

-recursos do ambiente como sistemas de informabao@ de dados.

Todos esses desdobramentos permitem um aprofunttamaior do gestor em seu
desenvolvimento tanto pessoal quanto profissiongbeemite ainda uma analise
contextualizada ao ambiente e ao momento instiatio

As competéncias a serem desenvolvidas por um gasitgarsitario podem estar em
diferentes niveis organizacionais. Quando se tlataivel estratégico, as competéncias
envolvem uma visdo mais sistémica e de longo pr@amndo se trata do nivel
funcional se tem a dimenséo de areas ou grupasstialicdo e as competéncias devem
estar numa visao por area e geralmente de nived.tat

Por fim, quando se trata do nivel gerencial, as patémcias envolvem o
desenvolvimento das préprias atividades do gestafirda e devem ter um foco mais
especifico.

Pode-se exemplificar a importancia do gestor usité@io desenvolver
competéncias nos diferentes niveis organizaciondsnos imaginar um gestor de um
Curso Superior que nao conhega a missao institalcieros valores da instituicéo,
também desconhece sua visédo de futuro.

Seguramente este gestor ndo podera desempenhaalsaho de forma adequada
pois desconhece a esséncia da instituicdo em gaeT@mbém um gestor universitario
que desconheca as competéncias da area de gesp&ssbas, ou da area de gestdo
financeira de sua instituicdo, ndo podera atuamdeeira adequada em suas funcdes
diarias.

Segundo Ruas (2000, p.6), a “competéncia gereacalcapacidade de mobilizar
integrar e colocar em acdo conhecimentos, habéslasd formas de atuar a fim de
atingir/superar desempenhos configurados na mass&ustituicdo e da area”.

Conforme esta definicdo gestor universitario deve estar empenhado, oi@erste
com o desenvolvimento de competénaiaelados a sua area especifica de atuacédo, mas
também, ao desenvolvimento de competéncias quepdmmitam ter uma viséo
sistémica e alinhada com a missao institucional.

E comum encontrar-se, nas Instituicdes de Ensiper@ur diferentes gestores que
estdo preocupados com as competéncias de suacafeenthcdo académica e muitas
vezes deixam de visualizar o interesse institutiom@o um todo.

O gestor universitario, independente de sua aredomheacdo, quando esta na
conducéo da instituicdo, como um todo, deve seiddspseus interesses especificos e
buscar o desenvolvimento de competéncias amplagjas lhe déem sustentabilidade
para sua atuacao, na condugéo da equipe.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E COMPETENCIAS GERENCIA IS

E interessante perceber a necessidade das IESsemvdiver as pessoas, tanto do
ponto de vista administrativo, quanto do ponto devacadémico, pois as pessoas que
trabalham na gestdo administrativa devem buscarizati os recursos da Instituicédo e
fazer com que a prestacao de servicos satisfagalwg-alvo.

Também do ponto de vista académico as IES devenabdssenvolver as pessoas
para o aperfeicoamento de seus trabalhos acad@milagogicos, que fazem parte do
“core-business”da Instituic&o.

Atualmente, existem diferentes tipos de programas dksenvolvimento e
aprendizagem nas IES e diferentes tipos de investos sdo feitos neste sentido.
Algumas IES investem no seu capital intelectualuschm programas inovadores de



aprendizagem baseados no desenvolvimento das camo@est de suas equipes, outras,
porém, investem menos em seu ativo humano e seyp@m muito mais com predios,
laboratérios e equipamentos.

E importante lembrar, que se esta na era do cankath e que, as instituicdes de
ensino, como todas as organizagcbes, segundo SH0@5,( p. 120), tém novas
necessidades para sobreviver, resultado das pedungudancas acontecidas em
diferentes aspectos da vida humana individual ecassa.

Bittencourt (2004),lembra que as novas fontes gigeda, na era do conhecimento,
sao a informacao, o conhecimento e a comunicagao enais 0S recursos naturais ou o
trabalho fisico.

Essa nova era surgiu a partir de uma grande reédo|duto de forcas poderosas e
incontrolaveis; as forcas da globalizacdo, das s\adegnologias e da escassez de
recursos naturais.

De acordo com estes pensamentos as IES devem aepsns posicionamento e
seus investimentos, buscando privilegiar os atintedectuais em detrimento dos ativos
fixos, para se tornarem mais competitivassta nova era.

Conforme Senge (2001), € importante que as orggdesaaprendam, elas precisam
se tornar capazes de crescer e se desenvolvertia ¢eraprendizagem e das
contribuicdes de seu préprio pessoal. No entanéprandizagem organizacional ainda
configura uma tematica a ser bastante discupdés existem diferentes formas de
aprendizagem e as Instituicdes de Ensino Supegierd descobrir quais as que melhor
se adaptam as suas realidades, ao invés de buseseitas prontas na concorréncia.

No cenério do ensino superior brasileiro, existeiferentes categorias de
instituicbes de ensino, umas publicas, outras gasacom ou sem fins lucrativos,
universidades, centros universitarios, faculdadésgradas, faculdades isoladas, entre
outras. Todas as caracteristicas de sua categiwieags peculiaridades do contexto, em
que a Instituicdo de Ensino est& inserida, deventesadas em consideracéo, na hora
da instituicdo planejar o seu desenvolvimento @asas de aprendizagem humana e
profissional.

Nisembaum (2000, p.40), afirma que “a clara relagitve aspiracdo estratégica,
competéncias organizacionais e 0 processo de ditucagporativa pode garantir que
os investimentos em educacdo e desenvolviment@nenimpacto nos resultados de
performance”. Conforme De Geus (1998) (In: SiM3)2), as instituicbes sobrevivem
qguando criam um relacionamento harmonioso com sdleate através de uma efetiva
e continua aprendizagem, traduzida em agéo e maidang

Com base no que os autores comentam, as Instisud®d-nsino Superior devem
buscar desenvolver programas de aprendizagem quleante real impacto no
desempenho de suas equipes e para tanto precesasfotmar o que é aprendido em
acdo efetiva, possibilitando a inovacgéo na ingfitoi E muito comum uma |IES propor
um programa de desenvolvimento de pessoas e apagedi, investindo um valor
significativo e depois ndo mensurar os resultadestal programa, na pratica
organizacional. Com isso, se perde uma grande wpdade de mensurar o0
desempenho das pessoas e o real envolvimento gtee elputrabalho.

A medicdo de desempenho traz o beneficio de infoamgessoas como elas estédo
se saindo na organizacdo. Harrington (1993, p.2@0&jine que as medidas de
desempenho sdo fundamentais para: entender o dqéeaesntecendo; avaliar as
necessidades de mudancas; avaliar o impacto dasngag] assegurar que 0s ganhos
realizados nao sejam perdidos; corrigir situacéesa fde controle; estabelecer
prioridades; decidir quando aumentar as respondatds; determinar quando



providenciar treinamento adicional; planejar pdemder novas expectativas do cliente;
estabelecer cronogramas realistas.

Utilizando as idéias sobre gestdo do desempenhasituicoes de Ensino Superior
observa-seatualmente, varios indicadores. Neste sentidestemie os instrumentos de
avaliacdo propostos pelo Ministério da Educacaavayr dos SINAES (Sistema
Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior) e a Aglo das Condi¢cdes de Ensino,
realizada pelo INEP (Instituto Nacional de Estudd®esquisas Anisio Teixeira).

Quanto ao desempenho administrativo € possiveloproptros indicadores que
mensurem o desempenho, tanto Institucional quamsoQursos da Instituicdo. Neste
sentido, Granemann (2003), propde uma estruturadieadores para Instituicbes de
Ensino Superior, criado na Universidade CatolicBdsesilia, com o intuito de orientar
sua acao nos niveis estratégico, gerencial e apeedc

DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

E importante ressaltar que, tudo o que foi observadbre a aprendizagem
organizacional e o desenvolvimento de competéngigspermitam chegar a exceléncia
no desempenho das atividades de uma Instituicd®ndmo Superior, sé é possivel a
partir de uma lideranca, que impulsione as mudaacssja adepta da inovacédo. Caso
contrario, a instituicdo estara ao sabor do mercado

O gestor universitario tem os desafios de mercathy apenas através de
concorrentes conhecidos em mercados tradicionass ©om O uso de novas
tecnologias. Deste modo, amplia-se o0 conceito d®lase toda a sociedade, as
industrias, as casas, as associacfes passam areAsitadeias mundiais de ensino, 0
uso de tecnologia e as universidades corporaticabasam com o conceito de
organizacdo educacional restrito a um prédio (FifgeSilva, 2005).

Somente um gestor que se preocupa em planejar emvadgimento humano e
profissional de sua equipe e investe em inovagdar&apto para se diferenciar no atual
mercado competitivo em que se encontram as Ingi#si de Ensino Superior
brasileiras. Com as diferentes tecnologias denmégéo disponiveis no mercado, deve-
se ampliar o campo de atuac&o e de vis&o de umr giesEnsino Superior. E tarefio
gestor avaliar as principais tecnologias e envolver sgaipe em programas de
desenvolvimento e aprendizagem para que sejam emg#z acompanhar as novas
tendéncias.

No atual cenario das Instituicbes de Ensino Supérimuito importante o gestor,
como condutor das mudancas, obsenaampreocupagcdo apontada por Tachizawa e
Andrade (In: Silva, 2005de que de um lado esta o desafio da necessidadelderia
da qualidade do processo ensino-aprendizagem ddweafielo INEP/MEC) e de outro
estd 0 aumento da demanda e da concorréncia. lem@ é o encolhimento das
margens de lucro e a necessidade de diminuir gus¢éos como manter e aumentar a
participacdo de mercado.

Apos considerar as varias atribuicdes e resporngatids do gestor de Instituicdo de
Ensino Superior, num mercado competitivo, € impuet@bservar qual deve ser o perfil
deste profissional.

Muitos autores discorrem sobre o tema, porém éritapie destacar a contribuicdo
de Marivim Bower (1999) apud Oderich (2005, p.90yeapeito das qualidades e
atributos importantes ao lider: confiabilidade tiggs comportamento despretensioso,
capacidade de ouvir, mente aberta, sensibilidageessoas, sensibilidade as situacdes,
iniciativa, bom senso, liberdade, etc.



Também é importante lembrar Ruas (2005), e os coemtes do perfil do gestor
atual: visdo sistémica e estratégica, dominio @kssapacidade de trabalhar em equipe,
habilidades humanas e interculturais, criatividadlexibilidade, capacidade de
inovacdo, comportamento ético, capacidade de aprgelidkerar e educar.

Somente um gestor com um perfil profissional addqui@ra condigbes de lidar
com os novos desafios que enfrentam as Instituigéesnsino Superior diante de um
contexto de mudancgas e dos desafios propostos pefakeholders”. Um gestor
universitario devera se ajustar as mudancas cdastara legislacdo da Educacéo
Superiorbem como as novas exigéncias dos alunos e das sampbem comsuperar
seus concorrentes a partir de melhor prestacace&;s e a criagcdo de curriculos
inovadores, sem esqueceda gestao dos custos da instituicao.

Os modelos que, tradicionalmente, eram conhecidoadministracdo do Ensino
Superior parecem estar superados e inviabilizdflosca-se a postura de um gestor que
valoriza o didlogo, a participacdo, que seja umn@gele mudanca, que saiba que
precisa aprender, suportar, guiar, influenciar miagtrar a mudanca (Andrade, 1998)
(In: Silva, 2005).

Neste sentido, € importante buscar novos modelggesi&io para as Instituicdes de
Ensino Superior. Estes novos modelos devem essmatlas no desenvolvimento das
pessoas da organizacao, a partir da profissiogaliza da busca constante de melhoria
da qualidade do processo ensino-aprendizagem.

E a partir do momento em que se da chance das asessodesenvolverem e
aprenderem na organizacao que se pode exigir mcalchons resultados. A exemplo de
outras organizac¢fes da atualidade, as Instituigd&mnsino Superior estdo percebendo a
importancia de utilizar as ferramentas de gestademma, para se distinguirem no
cenario competitivo. Deve fazer parte de qualquetitlicdo de Ensinoque busca o
sucesso de seu projeto institucionad desenvolvimento de um plano de
desenvolvimento humano e profissional, alinhado pscipais diretrizes do
planejamento estratégico da instituicao.

Conforme Oderich (2005), algumas etapas sao immedano processo de
desenvolvimento gerencial, como o levantamento emessidades de treinamento e
desenvolvimento.

O autor enfatiza que o levantamento de necessiddeles observar a analise da
organizacdo, das tarefas e competéncias e da péxs@n, um ponto crucial para o
sucesso de um modelo de gestédo € o alinhamentdegpeeexistir entre as varias areas
da organizacdo e principalmente o alinhamento enpkano estratégico e o plano de
desenvolvimento das pessoas, da organizacgao.

No sentido de tracar um bom programa ou plano derd®lvimento gerencial e
aprendizagem organizacional, o gestor de umauigdid de Ensino Superior devera ser
capaz de, diagnosticar, corretamente, o0 ambientguamse encontra, as pessoas que
participardo do programa, 0s recursos financeiragceoldgicos de que dispde e
principalmente qual o objetivo institucional queavalcancar.

E comum a Instituicdo de Ensino Superior investirpgogramas de capacitacéo que
nao atingem ou aperfeicoam a equipe de trabalimplssmente porque o planejamento
nao previu, adequadamends, necessidades do publico-alvo, ou porque a fidarado
envolveu todos os, diferentes, grupos da instituica

A partir dos cuidados apontados é importante avamgen transparéncia e
determinacéo, pois também néo se pode ficar apenpianejamento. E necessario agir
rapidamentgpois a concorréncia também tem apresentado salugi@ivas em termos
de desenvolvimento e aprendizagem institucional.



A tecnologia passa a ser outro fator determinaatgestdo de uma Instituicao de
Ensino Superior, pois passa a transformar o prépodo de atuacao das instituicoes,
propiciando alternativas como novas tecnologiagrg@no-aprendizagem no ambiente
tradicional da sala de aula ou novas formas deersgmi-presencial ou a distancia.

O gestor que desconsiderar tal tendéncia de meestdm fadado ao fracaspois
modelos de ensino-aprendizagem a distancia, quigaargnte eram tidos como
inovadores hoje ja fazem parte da nossa realidade e devemceastantemente,
mensurados e aperfeicoados.

Com base nas idéias apresentadas € que se propfsente estudo, que visa
aprimorar a gestéo de Instituicdes de Ensino Soperi

METODOLOGIA

Para Cooper e Schindler (2003), uma boa pesquisadgos confiaveis para a
tomada de decisé@o gerencial seguindo os padroesetimo cientifico e possuindo as
seguintes caracteristicas:
propésito claramente definido
processo de pesquisa detalhado
planejamento de pesquisa completa
altos padrdes éticos aplicados
limitacOes reveladas francamente
analise adequada as necessidades do tomador déegeci
resultados apresentados de forma nédo-ambigua
conclusdes justificadas
experiéncia refletida do pesquisador.
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Os autores definem, também, a pesquisa em admgéstcomo uma investigacao
sistematica que fornece informacdes para oriestdeeisées organizacionais.

O presente estudo visa adotar todos esses padrdesingzdes, permitindo o
desenvolvimento de competéncias ao gestor, queibpitesa melhor tomada de
deciséo.

A metodologia a ser adotada sera composta de ustpiipa qualitativa, utilizada
para diagnosticar a realidade do gestor de uméuiigeio de Ensino Superior e propor o
desenvolvimento das competéncias gerenciais ne@ssg#gara o bom desempenho
profissional e institucional.

Conforme Marconi e Lakatos (2003), sdo véarios osgulimentos para a realizagdo
da coleta de dados, que variam conforme as cir&ncisis e o tipo de investigacdo. De
um modo geral, as principais técnicas de pesqéisacdleta documental, observacéo,
entrevista, questionario, testes, sociometria,jsade contetdo e histéria de vida.

Como técnica de pesquisa e coleta de dados foratadas neste estudo:

- pesquisa bibliografica do tema,;

- coleta de informacg0es, a partir dos documentdastauicdo de Ensino;

- entrevista semi-estruturada com o gestor datligdio pesquisada;

Desta forma a entrevista realizada com este ingintmncontou com 40 diretores de
Unidades da Instituicdo pesquisada para conhecepiafes de quem faz a gestao
tanto administrativa quanto académica e convivediaea-dia com as demandas da
comunidade académica.



HISTORICO DA ORGANIZACAO PESQUISADA

A organizacdo pesquisada trata-se de um Grupo Eidned, que possui 52
Instituicdes de Ensino Superior privadas, entreuldacles, Centros Universitarios e
Universidades.

O grupo iniciou no interior de Sdo Paulo, na déalaoventa (90). A partir desta
data a Instituicio comecou a crescer e hoje cantaunidades em cinco (5) estados
brasileiros.

A partir do ano de 2004, as unidades de ensino rd@dGtiveram suas entidades
mantenedoras integradas numa sé. Essa integras@o, dar maior racionalizacdo a
estrutura organizacional e teve também por objesivivansformacdo das entidades
anteriores numa Unica empresa educacional - umadsale anénima - nos moldes
previstos no atual Codigo Civil Brasileiro.

A racionalizacdo e re-estruturacdo de varios Orgaservicos ja trouxeram uma
melhor economia de escala, eliminando duplicidadfidcdes e de setores.

Obtém-se em contrapartida, a liberdade e respditsai® de uma organizacéo
empresarial, com amplas vantagens na governanparativa, com possibilidades de
parcerias, fusbes e incorporacdes inter-organimaigp além de oportunidades de
melhoria da qualidade e da competitividade.

As entidades mantidas integram-se atualmente, nimita e forte marca. E uma
nova estrutura que nasce unificada, mais enxutmy owiores possibilidades de
sucesso.

RESULTADOS

Os diretores entrevistados tem um perfil muito dbarde no que diz respeito a
forma de ascensdo na Instituicdo pois mais de 8B8%oditetores iniciaram as suas
atividades como professor, passaram a coordenagdmurdo e depois assumiram a
direcéo.

Isso permitiu com que todos eles comentassem doharg@ motivagdo que sentem
em trabalhar na Instituicdo pois tiveram a chaneeastensdo em suas carreiras. Na
opinido da maioria entrevistada é muito importardehecer o funcionamento de uma
Unidade de Ensino antes de assumir a posicédo der@esUnidade.

Solicitados para apontar as cinco areas de conkatiniundamentais para a Gestao
de uma Instituicdo de Ensino Superior, 100% dostalies entrevistados apontaram a
area de Gestdo de Pessoas, 92% apontaram a atemyidecdo Educacional, 83%
apontaram a Area de Tomada de Decisdes, 67% apontaérea de Lideranca e 50%
dos entrevistados apontaram as areas de Estratégiancas.

A partir destes dados foi possivel verificar quérea de Gestdo de Pessoas foi a
principal area considerada pelos gestores de Uitstd de Ensino Superior, portanto,
exige um aprofundamento nos conhecimentos para eofeggpamento da gestéo.
Também a area de Legislacdo Educacional deve stmba estudada e discutida pelos
gestores de Instituicdes de Ensino Superior.

Outros tipos de conhecimentos também foram apostadmo importantes para o
exercicio da funcéo de Gestor, com qualidade. dabkecimentos séo:

conhecimentos em Marketing e Planejamento Estaiégi
conhecimento Académico e Administrativo (operadipna
conhecimento das Diversas areas de Ensino e defm&ducacional
conhecimento em Tecnologias e Sistemas de Infolmnaca

YV VYV



» conhecimento em Gestéo da Mudanga
» conhecimento em Gestao de Projetos
» conhecimento da area de Qualidade

Quando perguntados sobre a participacdo em algusoQle Capacitacdo para a
Gestao de Instituicdo de Ensino Superior apend&3%33yesponderam que ja haviam
participado de cursos como: curso do INEP/MEC, s Consultoria Humus, curso
Empresario Educacional e os demais 66,67% afirmarama ter participado de cursos
de Gestéo para assumir a sua fungao.

Isso indica a necessidade da proposta de intervedeéte estudo que visa a
elaboracdo e proposta de um Curso de Gestdo Udwersaos diretores e futuros
diretores da Instituicdo pesquisada, que devidmadpida expansdo no pais, precisa de
novos gestores capacitados, num curto espaco @®tem

Os gestores entrevistados consideraram a trocapdgi@cias com 0s gestores da
mesma instituicdo como um dos principais meiosaseialvolvimento de competéncias
para a Gestdao de Instituicoes de Ensino. Sem o&Edeoar 0s cursos, as leituras e
outras formas de capacitacao continua, que tamdem fapontados.

A respeito dos diferenciais que um gestor devedeas gerenciar uma Instituicdo de
Ensino Superior, foram apontados pelos entrevistado

visdo de longo prazo

comprometimento com as crencas e valores orgaoizasi
relacionamento interpessoal

lideranca

motivacdo e dedicacao

adaptacdo a mudanca

superacao de desafios

foco em resultados

experiéncia e visdo macro da instituicdo

bom relacionamento com os colaboradores
atencao especial as demandas existentes
Iniciativa e decisao

conhecimento do ambiente académico na pratica
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Os gestores também foram questionados a respest@rittcipais problemas que
enfrentam no dia-a-dia da gestao de sua Institlded®nsino e 0s mesmos responderam
0 seguinte:

problemas de gestédo de pessoas (funcionarios esalun

problemas na comunicagéo e no fluxo de informaed&esodos os niveis
mudancas inesperadas

auséncia de qualificacdo de funcionérioas admatigts

auséncia de ferramentas informatizadas para aogesta

auséncia de suporte operacional das atividadesateatias

conseguir manter a motivacao dos integrantes daequ

VVVYVYVY

Questionados a respeito das competéncias que juiggoortantes para gerir a
equipe os gestores foram unanimes, ou seja 92%mn@s@am lideranga como sendo a
principal competéncia seguida de habilidade dei@wiamento que aparece com 85%,



comprovando novamente a necessidade de trabaletacconamento interpessoal com
a equipe.

Entrevistados sobre o interesse em fazer um cuesoCdpacitacdo para o0
Desenvolvimento de Competéncias do Gestor Unigeisjt 98% dos gestores se
mostraram interessados e favoraveis a este tipgate

Enfim, com base nas entrevistas realizadas conesisrgs da Instituicdo de Ensino
foi possivel diagnosticar, objetivamente, uma s#fioa que ja era percebida na
Instituicdo, ou seja a necessidade e desejo dewudis de participar de um Curso de
Capacitacao focado na Gestao, tendo em vista @arégpanséo da Instituicao.

A PROPOSTA DE CAPACITACAO

A partir das informacdes coletadas na entrevistai-sstruturada e de pesquisas
realizadas na literatura do ensino superior, fespeel propor um curso de Capacitagédo
para o Desenvolvimento de Competéncias do Gestimstieuicbes de Ensino Superior,
que atendesse as demandas da Instituicdo de Fresiquisada.

O Curso proposto foi composto de 8 modulos confaeie:

Médulo 1:Gestéo de Pessoas nas Instituicdes de Ensinoi@uper

Mddulo 2:Legislacdo do Ensino Superior

Médulo 3:Lideranca e Tomada de Decisao nas Instituicoé&ndao Superior

Mddulo 4 Gestdo Estratégica e o Cenario Competitivo dasituigbes de Ensino
Superior

Mddulo 5: Gestao Financeira nas Instituicbes de Ensino &uper

Modulo 6 Gestao Educacional

Modulo 7 Gestdo Mercadologica nas Instituicbes de EnsupeSor

Médulo 8Tecnologias de Informacgéo nas Instituicbes de BrSuperior

DISCUSSAO

Uma discussdo muito importante, que deu origemuasocde capacitacdo, foi a
demonstracdo dos gestores entrevistados, da ria#ssie desenvolvimento constante
diante dos desafios da concorréncia e do mercadyeeah

Todos os entrevistados foram unanimes quanto aypagao em aprimorar seus
conhecimentos e desenvolver competéncias paragi@renas unidades de ensino, que
se encontram num mercado altamente competitivdradisuicdes de Ensino Superior
privadas.

Além dos concorrentes e das constantes mudangesgdgcas, a demanda, cada vez
mais exigente dos alunos, faz com que o gestor rda (nstituicdo de Ensino
desenvolva novas ferramentas de gestdo para &@oerieento tanto da gestdo
académica quanto da gestao administrativa dauigstd.

Uma outra discusséo interessante diz respeito Hib gp@s gestores entrevistados,
que permitiu o delineamento do Curso de Capacitggéis na sua grande maioria 0s
gestores iniciaram como professores e assumiragdésnadministrativas até chegar a
direcéo. Isso fez com que o curso fosse desentaflra a suprir todas as caréncias
administrativas dos gestores.

Ao contrario do que se pode imaginar nem todos estoges de Instituicdes de
Ensino Superior, principalmente nas instituicbes/golas, tem formacdo na area



educacional ou de administracdo. Em sua granderimaéo advogados, bidlogos,
engenheiros e outros profissionais que se destacama suas areas especificas de
formacao e acabaram assumindo desafios de gestéo.

Durante as entrevistas, também ficou evidente cassédade de aprofundamento em
temas como lideranga, tomada de decisao e motivdeamuipe. Esses temas foram
trabalhados para o Curso de Capacitacéo, pois fosamais citados, entre os gestores,
como preocupantes na gestao de uma InstituicamsiadSuperior.

A lideranca tem sido um desafio para todos os gestnodernos que precisam atuar
em mercados competitivos e fazer mais com menossdtr educacional também é
apontado como um dos principais temas a ser dikcidi merece um tratamento
especial em cursos e palestras.

O tema tomada de decisdo vem ganhando cada vezdestaque nos cursos de
desenvolvimento gerencial e na area educacionapoderia ser diferente, afinal uma
deciséo errada de um gestor de Instituicdo de &msde implicar na perda de alunos,
no gasto inadequado e em dultima instdncia no desapeento da instituicdo no
mercado.

O tema motivacdo de equipe é também essencial asmaois outros apontados
acima. Sem motivacdo as pessoas nao realizam sgrabalhos de forma adequada e
competente. E necessario investir na motivacio gab@lho em equipe para que as
pessoas facam o seu melhor.

Um tema que também permeia os modulos da capaziéagdusca pelo resultado,
que tem sido abordado nas Instituicbes de Ensinmerfu em diferentes areas:
financeira, mercadoldgica e académica.

Conforme observado na literatura, existem variasmés de desenvolver
competéncias porém pela necessidade e grau deicadiida Instituicdo pesquisada,
entendeu-se a capacitacdo formal como a melhorafalenacelerar o desenvolvimento
do gestor, que também tem buscado outras formapradrorar-se em seu dia-a-dia.

Um aspecto importante a ser considerado nas estevcom os gestores foi a
excelente aceitacdo que demonstraram a propostaaafio uma caréncia deste tipo de
discusséo e dando muitas idéias para compor aovénsdida capacitacao.

Enfim, o curso de capacitacdo pretende desenvaleergestor da Instituicao
pesquisada, um comportamento pro-ativo, permitinoio posicionamento estratégico
diante das constantes mudancas do setor académico.

A partir das observacfes das entrevistas dos gsstoram elaborados os médulos
do Curso de Capacitagao, que visa o desenvolvintentmmpeténcias para o gestor de
Instituicbes de Ensino Superior.

Os modulos possuem uma sequéncia légica com bagainoipais temas apontados
como prioritarios para a pratica da gestao.

CONCLUSAO

Este estudo permitiu diagnosticar a opinido dodoges de uma Instituicdo de
Ensino Superior a respeito da necessidade do ddseangnto de suas competéncias
gerenciais e propor uma Capacitacao especificagséea gestores.

Inicialmente partiu-se do pressuposto de que aguigdes de Ensino Superior estao
atuando num mercado altamente competitivo e paeappssam se destacar devem
investir no aperfeicoamento de seus principaisogest Além desse pressuposto, a
Instituicdo de Ensino que foi objeto deste esttelm, crescido de forma muito rapida e
tem manifestado grande preocupacdo em desenvausrgestores, porém ainda nao
possuia nenhuma capacitacéo formal para seuspgais@xecutivos.



Neste sentido, percebeu-se a necessidade de starewss principais gestores da
InstituicBo pesquisada e entender suas necessidadeseios e a partir dai formular
uma proposta de capacitagcdo que fosse capaz dezitrade forma pratica o
desenvolvimento de competéncias para 0 gestonstauicdo de Ensino pesquisada,
bem como para qualquer gestor de Instituicdo den&&uperior.

O curso de capacitacdo proposto estd em fase denraptacdo e foi muito bem
aceito por parte dos tomadores de decisdo dauiigsiit pesquisada. Entre os gestores
das Unidades de Ensino, também estd sendo muitoalseito pois sua elaboracdo
contou com a participacao ativa dos proprios gestor

O presente estudo ndo pretende esgotar o temasti@igdo pesquisada, pretende
ser apenas um primeiro ensaio e a partir do debememto do curso de capacitacdo
ficara evidente a necessidade de outros estudasgaperfeicoamento dos gestores
institucionais. Também a partir desta experiénoterele-se que sera possivel suscitar
outros temas de interesse dos gestores univensitraumentar o nimero de pesquisas
nesta area.
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