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Resumo

O objetivo do estudo é identificar e analisar as opinides dos alunos sobre as
competéncias adquiridas nos cursos de Administracao de Empresas de uma
universidade privada de Sao Paulo. Foi realizado um estudo de caso utilizando-
se, para a coleta de dados, um questionario — com questdes fechadas e abertas —
e entrevistas semiestruturadas. A amostra envolveu 441 alunos do Gltimo semestre.
A andlise fatorial permitiu a identificacao de quatro fatores correspondentes aos
seguintes blocos de competéncias: social, solucao de problemas, técnico-
profissional e de comunicacao. A frequéncia de respostas indica que as
competéncias que apresentam indices de concordancia mais altos concentram-se
nos fatores 1 (competéncia social) e 2 (competéncia solucdo de problemas). A
analise dos dados qualitativos referenda e permite maior compreensao dos
aspectos envolvidos nas competéncias identificadas. Sumariando os resultados é
possivel concluir que, além do desenvolvimento de uma atitude empreendedora, o
curso propiciou, fundamentalmente, o desenvolvimento da competéncia social.

Palavras-chave: Desenvolvimento de competéncias. Formagao em administracao.
Ensino superior.

| Introducao

O mundo do trabalho estd em constante mutacao e exige dos profissio-
nais nele inseridos competéncias cada vez mais complexas que os torne ca-
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pazes de articular conhecimentos, habilidades e atitudes para a resolucéao de
problemas num determinado campo de atuacao.

Ruas (2000, p. 3), ao analisar o ambiente de negbcios em que atua o
gestor, identifica alguns dos processos que, sistematicamente, vém exercen-
do influéncia sobre as organizagdes, com destaque para:

[...] o ambiente de mudangas e incertezas, a ja desenvol-
vida internacionalizacao dos grupos empresariais, as di-
namicas de fusao e centralizagdo dos capitais e, ao mes-
mo tempo, a descentralizacdo das unidades produtivas, a
desregulagdo e a privatizagao, a volatilidade e
interdependéncia dos mercados financeiros, o desenvolvi-
mento e socializagao da tecnologia da informacao
(impenséavel ha escassos 20 anos atras), a nova conscién-
cia ecolégica e outros.

Alguns dos aspectos acima citados séo também lembrados na obra de
Drucker (1998) sobre a profissao do administrador. Nela o autor destaca um
conjunto de desafios colocados para aqueles que exercem fungbes gerenciais
e para as escolas encarregadas de sua formacao. Dentre eles é importante
ressaltar: o desenvolvimento da tecnologia da informacao e seus efeitos so-
bre o trabalho; as novas formas de estruturacao da organizacao, com a dimi-
nuicao dos niveis hierarquicos e a criacao de forcas-tarefa que exigem que o
trabalho seja desenvolvido em equipe; o estabelecimento de novas formas
de relacionamento e de compartilhamento de responsabilidades entre indi-
viduo e organizacao, que gerem autonomia, flexibilidade e criatividade; e a
preocupacao com a manutencao e elevacao da produtividade da empresa e
de sua competitividade num mundo globalizado.

Considerando esse cenario é preciso pensar sobre e mapear qual o
elenco de competéncias profissionais adequadas ao novo ambiente de tra-
balho e as empresas. Além disso, é importante pontuar a importancia e a
utilizacdo da nocao de competéncia no campo da formacao educacional, em
seus varios niveis, apoiando a organizacao dos curriculos escolares.

Reconhecendo que a nocao de competéncias pode ser examinada —
tedrica e empiricamente — a partir de trés dimensdes (RUAS, 2005), esta pes-
quisa esta centrada na sua dimensao individual. E possivel dizer, de acordo
com Ruas (2005), que toda competéncia é fundamentada em um conjunto
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de capacidades que envolvem conhecimentos, habilidades e atitudes passi-
veis de desenvolvimento, tanto no ambito organizacional quanto nos niveis
funcionais ou de grupos, assim como sob uma perspectiva individual.

Embora esta pesquisa esteja centrada nas competéncias individuais é
importante reconhecer, conforme aponta Ellstrom (1997), que a questao das
competéncias envolve uma complexa relacao entre os atributos do trabalha-
dor enquanto individuo, os fatores que estao presentes no nivel da organiza-
cao — por exemplo, suas politicas de geracao e desenvolvimento de novos
produtos e de recursos humanos — e aqueles que atuam no nivel macro — tais
como as politicas econdmicas, tecnolégicas e de desenvolvimento de um pais.

Dentre os campos de conhecimento que se preocupam com a temaética
das competéncias, este trabalho esta centrado no imbricamento das areas de
administragdo de empresas e de educacao, uma vez que o trabalho tem como
foco questdes relativas a formacao dos administradores de empresas e pro-
cura responder a pergunta: qual a opinido acerca das competéncias indivi-
duais adquiridas para o exercicio da profissao de administrador, presentes
no repertério de alunos formandos, tendo em vista o curriculo vivenciado
durante os anos de graduacgao?

Para responder essa questao foi desenvolvida uma pesquisa, no forma-
to de caso Unico, com o objetivo geral de identificar e analisar as opinides
dos alunos sobre as competéncias adquiridas no curso de graduacao em ad-
ministragdo de empresas de uma universidade privada, localizada na cidade
de Sao Paulo e que forma um ntimero bastante expressivo de alunos. Busca-
se analisar e discutir os resultados encontrados a partir das competéncias
estabelecidas para o curso de graduacao em administragao de empresas pelo
Ministério da Educacao (MEC), pela escola pesquisada e pelo referencial te-
oOrico proposto. Espera-se que tais informacoes oferecam subsidios para a
discussao de aspectos relativos a formacao dos administradores em cursos
de graduacao.

O trabalho esta estruturado em cinco grandes itens. No primeiro, de
carater introdutdrio, busca-se estabelecer a relevancia do tema, o problema e
os objetivos da pesquisa. O segundo apresenta o referencial tedrico; o tercei-
ro informa sobre os procedimentos metodolégicos que orientaram a realiza-
cao da pesquisa de campo; e o quarto apresenta os resultados obtidos. A
andlise dos resultados a partir do referencial teérico esta apresentada nas
consideracoes finais.
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2 Referencial Teoérico

2.1 Delimitando a Nocao de Competéncia

E preciso levar em consideracao que a expressao competéncia tem sido
empregada com diversos sentidos e significados. Uma abordagem compati-
vel com o atual ambiente econémico-social é aquela que considera a nocao
de competéncia como o resultado da mobilizacéo de recursos (conhecimen-
tos, habilidades e atitudes) para atuar numa determinada circunstancia, numa
determinada situacao, a fim de atingir um desempenho esperado
(ANTONELLO, 2003). Portanto, ao atuar numa determinada situacao, tanto
no ambiente das relagdes pessoais quanto profissionais, a pessoa vai mobili-
zar os recursos com base em conhecimentos, habilidades e atitudes e, em
maneiras de ver a situagao, experiéncias, posturas, etc. Ea combinacao des-
ses recursos, ou seja, aquilo que é mais enfatizado nessa combinacao (se
habilidades, se conhecimento, etc.) que vai definir a natureza da competén-
cia que acaba sendo colocada em acao. Em sintese, esse conceito de compe-
téncia, ao destacar, sobretudo, as condigoes da situacao na qual sera coloca-
da em acao, acaba por valorizar a flexibilidade e a capacidade de adaptacao,
em detrimento das respostas mais padronizadas, ou seja, respostas usadas
anteriormente em outras situacoes. Tal nocao de competéncia parece alinhar-
se com as observagoes iniciais, que destacam os novos desafios do ambiente
profissional. Assim,

Trata-se da capacidade do individuo pensar e agir dentro
de um ambiente particular, supondo a capacidade de
aprender (formal e informalmente) e de se adaptar a dife-
rentes situacdes, a partir da interacao com outras pessoas
em diferentes contextos, onde ele é responsavel pela cons-
trucao e consolidagao de suas competéncias
(autodesenvolvimento), tendo em vista o aperfeicoamento
de sua capacitacao, podendo, dessa forma, adicionar va-
lor as atividades da organizacéo, a si proprio (auto-reali-
zacgao) (sic) e a sociedade (ANTONELLO, 2003, p. 17).

Tomando como referéncia os conceitos alinhados a vertente francesa é
importante reconhecer, no entanto, que estudos que descrevem a opiniao
dos profissionais — formandos ou em processo de formacao — acerca das com-
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peténcias adquiridas estao verificando as opinides e representagdes que os
individuos tém sobre elas, nao permitindo inferéncias sobre o exercicio das
mesmas em situacoes reais de trabalho. Zarifian (2001), ao discutir a relacéao
das competéncias com os sistemas de formacao, denomina aquelas adquiri-
das no processo educativo de competéncias de fundo ou competénci-
as recursos. Considera que o termo competéncias utilizado nos sistemas
formativos nao tem exatamente o mesmo sentido quando do seu emprego
pela area empresarial, pois as acoes de formacao nao sao marcadas pela
relacao salarial nem podem se comprometer em garantir uma preparacao
gue esteja pautada nas responsabilidades, controles e sancoes que caracteri-
zam os sistemas produtivos.

Para Zarifian (2001, p. 175) as competéncias de fundo deveriam estar
preocupadas naquelas aquisicbes mais estaveis e duradouras, ou seja,

[...] atitudes diante da realidade e da vida social que po-
derao sustentar a animacgao de competéncias mais espe-
cificamente profissionais. Em outras palavras, o que o jo-
vem adquire é mais um fundo de atitudes e de recursos
que podem ser mobilizados do que competéncias que
correspondem a situagdes precisas.

A partir das definicbes de competéncias, tém sido articulados e desen-
volvidos sistemas classificatérios para o conjunto das competéncias necesséa-
rias ao exercicio profissional e daquelas tomadas como referéncia na organi-
zacao dos curriculos escolares dos cursos de graduacao.

Zarifian (2003, p. 166), por exemplo, estabelece um sistema organiza-
do em quatro grandes eixos: competéncias da profissao ou técnicas; compe-
téncias organizacionais, que sao aquelas “[...] desenvolvidas na organizagao
e sobre ela [...]”; competéncias de inovacao, “[...] associadas a conducao de
projetos e a agoes ou lancamentos de novos servigos [...]”; e as relacionais,
orientadas aos clientes e ao publico.

De forma semelhante, Fleury e Fleury (2001, p. 24) prop6em trés gran-
des blocos de competéncias. Num deles, denominado competéncias de ne-
gdcio, estao presentes aquelas “[...] relacionadas a compreensao do negdcio
[...]” em funcao de seus objetivos, do mercado, da clientela, dos competido-
res, assim como do contexto politico e social mais amplo. No segundo bloco
aparecem as competéncias técnico-profissionais caracteristicas de determi-
nada ocupacao, atividade ou operacao. No terceiro sao colocadas as compe-
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téncias sociais entendidas como aquelas “[...] necessarias para interagir com
as pessoas [...]”.

Finalizando este item é importante destacar que a literatura sobre com-
peténcias aponta para um ponto comum entre os autores: a derivacao das
competéncias com base no conjunto de conhecimentos, habilidades e atitu-
des esperadas das pessoas. Como se pode detectar, esse tripé esta presente
nos artigos tedricos, nas pesquisas empiricas, nos artigos que examinam a
guestao no ambito das empresas, assim como nos que buscam refletir e ana-
lisar como a nocao de competéncia tem sido usada pelos processos educativos
formais e nao-formais responsaveis pelo desenvolvimento dos individuos em
diferentes niveis.

2.2 A Nocao de Competéncia na Area de Educacao

No campo da educacao a preocupacao com a formacao profissional,
gue ocorre tanto em nivel médio quanto superior, ganhou novo impulso com
a adocao do conceito de competéncia como orientador de decisdes
curriculares. Nesse caso um conceito amplamente adotado é o de Perrenoud
(2000, p. 15) que relaciona a nocao de competéncia a “[...] capacidade de
mobilizar diversos recursos cognitivos para enfrentar um tipo de situacao”,
aproximando-se da perspectiva proposta por Zarifian (2001; 2003) em seus
trabalhos. Na mesma direcao encontra-se o conceito adotado pela legislagao
que rege a educacao profissional de nivel técnico no Brasil, ao estabelecer
gue a competéncia profissional é

[...] a capacidade de mobilizar, articular e colocar em agao
valores, conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
para o desempenho eficiente e eficaz de atividades requeridas
pela natureza do trabalho (CORDAO, 2003, p. 21).

No que se refere a formacao em administragao, objeto deste estudo,
vale a pena ressaltar que os cursos de preparacao de administradores/gestores,
envolvendo desde aqueles realizados em escolas de nivel superior — de gra-
duacao e poés-graduacao — até os desenvolvidos no interior das empresas,
tém sido objeto de estudo e andlise critica. Apenas para ilustrar cita-se o tra-
balho de Holmes e Joyce (1993) que chamavam atencao para a dificuldade
em se estabelecer, no processo formativo dos administradores, uma clara li-
gacao entre o corpo de conhecimento tedrico e a pratica gerencial. Outros
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trabalhos, como os de Boyatzis e Reino (1989) e Baruch e Leeming (2001),
tém procurado estudar o impacto dos programas de MBA (Master in Business
Administration) sobre as competéncias, autopercepcao e carreira dos pds-
graduandos. Uma reflexao sobre a educacao dos administradores na Euro-
pa, Estados Unidos e, mais especificamente, nas escolas de negécios da Fran-
ca, em funcao das novas demandas de um mundo globalizado, é encontrada
no artigo de Kumar e Usunier (2001).

No Brasil destaca-se o trabalho longitudinal que vem sendo realizado
sob a coordenacao do Conselho Federal de Administragdo, que tem como
objetivo principal

[...] analisar cenarios e identificar tendéncias para a profis-
sdo do Administrador no pais, mediante levantamento e diag-
néstico da situacao existente, envolvendo como publicos alvo
os Administradores, Coordenadores e Professores de cursos
de graduacao em Administracao e Dirigentes de organizagoes
publicas e privadas (ANDRADE et al., 2006, p. 11).

Dentre os resultados apresentados interessa particularmente a este es-
tudo o levantamento da percepg¢ao dos administradores quanto aos conheci-
mentos, competéncias, habilidades e atitudes adquiridas no curso de gradu-
acao e que tém colaborado para seu desempenho profissional. Destaca-se
como resultado: a administracao de pessoas/equipes como o conhecimento
especifico mais citado; a principal competéncia desenvolvida é a identifica-
cao de problemas, formulacéao e implantacao de solucoes; a habilidade mais
mencionada como sendo a visao do todo; e, por fim, a atitude mais impor-
tante o comportamento ético.

A pesquisa aqui apresentada esté centrada na formacéo dos adminis-
tradores de empresas em nivel superior, por meio dos cursos de graduacao.
No caso do Brasil a necessidade imposta pelo MEC de se organizar os cursos
superiores segundo as diretrizes curriculares, que devem estabelecer o perfil
do egresso a partir de um conjunto de competéncias e habilidades, gerou
uma série de discussoes sobre o assunto. Especialistas no ensino de adminis-
tracao promoveram entdo varios féruns de discussédo buscando, entre outras
tarefas, estabelecer o conjunto de competéncias e habilidades que deveriam
orientar a organizacao dos projetos pedagdgicos dos cursos de graduacao.
Esse conjunto de competéncias e habilidades ficou definido pelo Conselho
Nacional de Educacao, na Resolucao n’ 1, de 2 de fevereiro de 2004, e esta-
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belece as competéncias e habilidades a serem desenvolvidas no seu artigo
4° conforme mostra o Quadro 1.

Embora seja esperado que o aluno egresso da graduacao apresente tais
competéncias e habilidades, existem estudos que apontam obstaculos ao al-
cance dessas metas. E possivel detectar, como verificado nos trabalhados apre-
sentados a seguir, que algumas escolas apresentam dificuldades na adocao e
utilizacao do modelo de competéncias quando da organizacao e implementagéao
de seus projetos pedagdgicos.

De acordo com Lopes (2002) a reformulagao dos projetos pedagégicos
deveria envolver tanto a organizacao curricular quanto as praticas didaticas,
buscando-se superar as dificuldades decorrentes da fragmentacdo discipli-
nar do préprio ensino. Para Nicolini (2002) uma das caracteristicas basicas
das diretrizes curriculares esta centrada na ideia de que as escolas podem
criar propostas diferenciadas de formacéao, definindo o perfil do profissional
gue querem formar a partir de um conjunto de competéncias a serem desen-
volvidas durante a realizacao do curso. No entanto alerta que o desenvolvi-
mento de competéncias é uma atividade complexa, de sorte que ensejaria
mudancas de comportamento das escolas a partir de seus principais atores:
professores e alunos. Analisando o conjunto das competéncias propostas para
o perfil basico do administrador, o autor discute que a sua concretizacao, por
meio de curriculos escolares, s6 seria possivel a partir da adogao de uma
nova proposta de educacao: a educacao problematizadora, que implica em
tornar o aluno coautor do seu processo de aprendizado.

Outro estudo desenvolvido por Nunes e Barbosa (2003), elaborado a par-
tir de duas universidades (uma publica e outra privada, em Minas Gerais) que
estruturaram o seu curriculo a partir do conceito de competéncia, mostra que tal
conceito respalda a articulacao dos projetos pedagdgicos do curso, especialmente
no que se refere a definicao de perfis para o corpo discente, e em propostas de
flexibilizacao curricular que possibilitem a insercao de contetidos que venham a aten-
der novas competéncias requeridas para o alunado. Nos dois casos detectou-se a pre-
ocupacao em possibilitar ao aluno uma formacdo que contemple nao sé o nicleo
profissionalizante, mas também aspectos mais amplos, voltados ao desenvolvimento
da cidadania. Nota-se ainda que, enquanto a universidade puablica adotou um
referencial conceitual para alicercar a nocao de competéncia escolhida, a insti-
tuicao privada apresenta o conceito na forma veiculada pelo MEC. Constata-se
que, neste caso, o conceito de competéncia confunde-se com o de habilidade,
representando um conjunto de saberes e conhecimentos. As duas instituicoes
reconhecem a importancia do modelo de competéncia para a comunicacao pro-
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fessor-aluno e o direcionamento de esforgos no sentido de atendimento do per-
fil estabelecido pelos cursos, visando um adequado exercicio profissional.

Em outros dois trabalhos (NUNES; FERRAZ; BARBOSA, 2004;
NUNES; FERRAZ, 2005) envolvendo oito instituicbes de ensino superior,
publicas e privadas da regiao metropolitana de Belo Horizonte, os autores
detectaram que cinco delas adotam a nocao de competéncia em seus curri-
culos, embora nem sempre a partir de um claro entendimento do processo
formativo e curricular baseado nesta ideia. Duas afirmaram que nao organi-
zaram seu curriculo a partir da nocao de competéncia, enquanto uma tercei-
ra considerou estar passando por reorganizacao curricular e que, nesse pro-
cesso de mudanga, as competéncias estao sendo levadas em consideracéo.
Embora a maioria das instituices afirme possuir um perfil definido para os
alunos egressos, nem sempre esse perfil esta formalizado.

Os resultados encontrados revelam que, apesar da existéncia de orien-
tagao legal estabelecida pelas diretrizes curriculares, os cursos de administra-
cao ainda usam formatos tradicionais para sua organizacao curricular e aca-
démica, mantendo grande nimero de disciplinas estabelecidas pela legisla-
cao anterior. Apenas parte das instituices pesquisadas possui algum meca-
nismo para avaliacao das competéncias de seus discentes. No entanto, tais
mecanismos nao se constituem de processos sistematicos e estao apoiados
no feedback de docentes e discentes, nos resultados de trabalhos
interdisciplinares e de final de curso desenvolvidos pelos alunos, nos resul-
tados do provao e em indicadores externos relativos a absorcao dos estudan-
tes e egressos pelo mercado de trabalho.

Os estudos desenvolvidos em Minas Gerais sugerem que a utilizacao
do conceito de competéncia em educacao carece de aprofundamento, o que
dificulta a sua efetiva utilizacao na organizacao dos projetos pedagdgicos, e
acarreta dificuldade entre a formulacao das competéncias desejadas e a sua
aplicabilidade cotidiana. E possivel também verificar que os estudos empiricos
nesse campo tém privilegiado a opinido de docentes e coordenadores, nem
sempre se reportando aos estudantes objeto do processo formativo.

Contudo, foi possivel identificar que em estudo desenvolvido por
Antonello e Dutra (2005) o processo de discussao, reformulacao e implanta-
cao do Projeto Pedagdégico do Curso de Administracao voltado para o de-
senvolvimento de competéncias com foco no empreendedorismo de uma
universidade privada foi submetido a andlise, estruturacéo e aprovagao em
féruns publicos, eventos académicos e reunides pedagdgicas. Ocorreu am-
pla participacao de professores, alunos, pesquisadores e membros da comu-
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nidade, representantes dos setores publico, privado e terceiro setor. Com isso
a proposta pedagdgica do Curso foi construida e validada por esses diferen-
tes segmentos, incorporando suas criticas e recomendacdes, bem como uma
diversidade de perspectivas quanto a proposta final da estrutura curricular
(que sofreu profundas transformacbes) e a sua consequente estratégia de
implantacao. Nesse sentido as praticas pedagdgicas para acompanharem a
evolucao do projeto adotaram o método de aprendizagem experiencial. Os
resultados obtidos sao apresentados no Quadro 1.

Diretrizes Curriculares para os Cursos de
Administracao — Conselho Nacional de
Educacao (Resolucao n° 1 de 2/02/2004),

O Curso de Administracao devera
promover o desenvolvimento das
competeéncias transversais

— reconhecer e definir problemas, equacionar solucoes,
pensar estrategicamente, introduzir modificacées no pro-
cesso produtivo, atuar preventivamente, transferir e gene-
ralizar conhecimentos e exercer, em diferentes graus de
complexidade, o processo da tomada de decisao;
—desenvolver capacidade para realizar consultoria em ges-
tdo e administracao, pareceres e pericias administrativas,
gerenciais, organizacionais, estratégicos e operacionais;

COMPETENCIAS DE GESTAO
Contextualizar (leitura de ambiente/si-
tuagao); Visao sistémica; Sistematizar a
tomada de decisao; Prontidao a Mudan-
¢a; Visao de Negdcio; Negociagao.

— desenvolver expressao e comunicacdo compativeis com
o exercicio profissional, inclusive nos processos de nego-
ciacao e nas comunicagoes interpessoais ou intergrupais;

COMPETENCIAS SOCIAIS
Relacionamento Interpessoal; Comuni-
cacao; Gerir Pessoas; Trabalhar em gru-
po; Desenvolver equipes.

— Refletir e atuar criticamente sobre a esfera da producao,
compreendendo sua posicao e fungao na estrutura pro-
dutiva sob seu controle e gerenciamento;

—desenvolver raciocinio 16gico, critico e analitico para ope-
rar com valores e formulacdes mateméticas presentes nas
relacdes formais e causais entre fenémenos produtivos,
administrativos e de controle, bem assim expressando-se
de modo critico e criativo diante dos diferentes contextos
organizacionais e sociais;

— desenvolver capacidade para elaborar, implementar e
consolidar projetos em organizacoes;

COMPETENCIAS TECNICAS
Conhecer Processos e Atividades de-
senvolvidos em organizacdes; Conhe-
cer e saber como e quando aplicar fer-
ramentas; Integrar conhecimentos espe-
cificos e gerais em sua area de atuacao;
Rever conceitos e estabelecer racioci-
nio critico e analitico sobre os mesmos.

— ter iniciativa, criatividade, determinagao, vontade politica
e administrativa, vontade de aprender, abertura as mu-
dancas e consciéncia da qualidade e das implicacoes éti-
cas do seu exercicio profissional;

— desenvolver capacidade de transferir conhecimentos
da vida e da experiéncia cotidianas para o ambiente de
trabalho e do seu campo de atuacao profissional, em
diferentes modelos organizacionais, revelando-se pro-
fissional adaptavel.

COMPETENCIAS DE
APRENDIZAGEM:
Capacidade de Reflexao; Visao critica —
emancipatéria; Estabelecer um conheci-
mento reflexivo; Autodesenvolvimento;
Lancar mao dos conhecimentos na acéo.

Quadro 1: Competéncias a serem desenvolvidas durante o Curso de Administracéo

conforme estudo de Antonello e Dutra (2005).
Fonte: Antonello e Dutra (2005).
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Conforme Antonello e Dutra (2005), tais competéncias nao devem ser
entendidas como competéncias especializadas, situadas em disciplinas espe-
cificas e proprias para atuar em determinadas areas das organizacgoes, po-
dendo ser denominadas competéncias transversais®.

O estudo aqui desenvolvido preocupa-se em levantar dados e informa-
¢Oes a partir do ponto de vista do alunado, considerando ser fundamental
detectar as suas impressoes a respeito das competéncias e habilidades que
eles sup6em ter adquirido ao longo de seu curso de graduacao.

3 Procedimentos Metodologicos

Para a realizacao da pesquisa de campo optou-se pelo estudo de caso con-
siderado um dos métodos preferidos quando se colocam questoes do tipo como
e por que; quando o pesquisador tem pouco controle sobre os efeitos do fend-
meno, quando o foco se encontra em questdes contemporaneas, inseridas em
algum contexto da vida real e o corpo de conhecimentos existentes é insuficiente
para permitir a proposicao de nexos causais (YIN, 2001).

Em termos genéricos o estudo de caso se caracteriza como um tipo de
pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente. Visa ao
exame detalhado de um ambiente, um determinado grupo social, um sim-
ples sujeito ou uma situagao em particular (MERRIAM, 1998). Neste estudo
a atencao estaréa voltada para uma situacao em particular — a adocao da l6gi-
ca das competéncias em um curso de graduagado em administragdo — exami-
nada a partir da ética de um determinado grupo de individuos: os alunos.

A opcao pelo estudo de caso se justifica em fungao da crenca de que
este tipo de pesquisa, direcionada fundamentalmente para a descoberta,
insights e compreensao do fendmeno pesquisado, pode trazer significativas
contribuigoes tanto em nivel teérico quanto em nivel da pratica profissional.

Assim, o método possibilitara a caracterizacao, descricao e analise do
significado e das opinides que os discentes possuem sobre as competéncias
(veiculadas durante o curso de graduacao, com base no projeto pedagdgico)
consideradas importantes e relevantes ao exercicio das suas futuras ativida-
des profissionais. Procura-se por meio desta pesquisa mapear os diferentes

3 As competéncias transversais sao aquelas que se referem a dimensao comportamental e perceptiva aplicaveis a diversas intervencdes gerenciais.
Néo se pretendia adotar a nogéo de competéncia como um conjunto de referenciais ou listas interminéveis de pré-requisitos, reduzindo-a em pedagos,
dentro de uma légica de decomposi¢éo, mas uma nocao de competéncia que se revela muito mais complexa do que a soma de conhecimentos,
habilidades e atitudes (PERRENOUD, 1999).
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pontos de vista, opinides e/ou percepcdes explicitados pelos alunos e que,
de certa forma, expressam os efeitos do processo formativo por eles vivenciado.
O estudo coletou dados — quantitativos e qualitativos — por meio da aplica-
cao de um questionario e da realizacao de um conjunto de entrevistas
semiestruturadas.

O questionario — estruturado — esté organizado em trés blocos: no pri-
meiro solicita-se um conjunto de informacoes destinado a caracterizagao dos
sujeitos; o segundo consta de 27 itens que foram respondidos por meio de
uma escala Likert com seis possibilidades de resposta (discordo totalmente,
discordo muito, discordo pouco, concordo pouco, concordo muito, concor-
do totalmente); e no terceiro estao trés perguntas abertas. Nos 27 itens estao
incorporadas as competéncias e habilidades sugeridas pelo MEC e aquelas
estabelecidas para o curso estudado. O questionario foi submetido a um pré-
teste que envolveu sua aplicagao em seis sujeitos, seguida de entrevistas que
buscaram verificar se os itens estavam apresentados de forma clara e abarca-
vam os aspectos necessarios a identificacao das competéncias e habilidades
previstas para o curso em questao. O instrumento foi respondido por todos
os alunos presentes na data estabelecida para sua aplicacao, o que
corresponde a uma amostra de 441 alunos (57%) de um total de 770 que
cursavam na época da pesquisa o Gltimo semestre dos cursos de Administra-
cao de Empresas e Administracao de Empresas com Habilitagdo em Comér-
cio Exterior da universidade pesquisada, em dois campi. A amostra utilizada
foi, portanto nao-probabilistica.

Complementarmente, foram realizadas sete entrevistas semiestruturadas
com o objetivo de aprofundar os dados obtidos na etapa quantitativa. A rea-
lizacao das entrevistas e sua posterior transcricao seguiram as recomenda-
coes de Queiroz (2001). Os dados coletados por meio das perguntas fecha-
das foram analisados de forma quantitativa, utilizando-se técnicas da estatis-
tica descritiva e multivariada (PETT;, LACKEY; SULLIVAN, 2003; HAIR et
al., 1998; PASQUALLI, 2003 ). Para a analise dos dados, os decorrentes das
perguntas abertas e aqueles obtidos nas entrevistas, foram utilizadas as
orientagdes que constam em Merriam (1998).
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4 Apresentacao e Analise dos Resultados

Antes de apresentar os resultados encontrados é fundamental descre-
ver o grupo de respondentes que representam a amostra do estudo. A seguir
estao dispostos e comentados os resultados decorrentes dos dados quantita-
tivos. Inicia-se com os resultados da andlise fatorial, que sao complementados
com a frequéncia de respostas as assertivas que se referem as competéncias e
habilidades adquiridas pelos alunos. Posteriormente sao apresentados os
dados qualitativos coletados por meio das trés perguntas abertas que faziam
parte do questionario e, para finalizar, estao descritos os resultados das en-
trevistas.

4.1 Descricao da Amostra

Para caracterizar a amostra estudada foram coletados dados que infor-
mam sobre: sexo, faixa etaria, exercicio de atividade remunerada, periodo de
estudo e motivo de escolha do curso.

Na faixa de idade de 20 a 25 anos estao concentrados 88% dos alunos
da amostra. Na faixa entre os 26 e 30 anos estao 9% dos alunos pesquisados.
Alunos com menos de 20 anos representam 0,5% da amostra, e alunos com
mais de 30 anos representam 2,5% da amostra.

A maioria dos alunos (85%) exercia atividades remuneradas na época
em que os dados foram coletados, sendo 51% em tempo integral e 34% em
tempo parcial. Ainda, 2% trabalhavam eventualmente e 13% nao exerciam
nenhuma atividade. Dos 441 alunos da amostra, 51% estudavam somente
no periodo noturno, 41% somente no periodo diurno, 4% a maior parte do
tempo no diurno e 4% a maior parte do tempo no noturno.

O principal motivo que determinou a escolha do curso pelos alunos,
com 41,95% das respostas, foi a oportunidade no mercado de traba-
lho. O segundo motivo foi a aptidao pessoal com 37,41%, seguido por
relacao com o trabalho atual com 9,98%, outros motivos com 6,80%
e baixa concorréncia por vagas com 1,13% .
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4.2 Resultados da Analise Fatorial

Objetivou-se, mediante a técnica de analise fatorial, substituir o con-
junto inicial de varidveis por outro de menor nimero, denominado de fato-
res, de modo a identificar as dimensoes latentes nessas variaveis, visando
uma interpretacao mais compreensivel segundo dire¢oes comuns (PETT,
LACKEY; SULLIVAN, 2003). Quando se utiliza a anélise fatorial, espera-se
gue o numero de casos seja, no minimo, cinco vezes o nimero de variaveis
sob andlise, salientando-se que o mais aceitavel seja uma relacao de dez vezes
esse numero (HAIR et al. 1998). Considerando a amostra estudada verifica-se
gue ela atende em termos de tamanho as exigéncias da analise fatorial.

Antes de se realizar a andlise fatorial foi testada a normalidade das vari-
aveis utilizando-se o teste Kolmogorov Smirnov, que indicou que os dados
nao se comportam como uma distribuicao normal, pois a significancia de
todas as variaveis foi inferior a 0,001. Foi também aplicado o teste KMO
(KAISER-MEYER-OLKIN) cujo resultado, 0,939, indica boa adequagao dos
dados para uma anédlise fatorial. Finalmente, foi realizado o teste de
esfericidade de Bartlett, que mostrou significancia menor que 0,0001 e valor
inferior a 0,05, o que permite tratar os dados usando a anélise fatorial (PETT;
LACKEY; SULLIVAN, 2003).

Tabela 1: Resultados da Anélise Fatorial.

Fatores/Cargas Fatoriais

1 2 3 4

Variaveis

26. Respeitar o préximo. 0,755
23. Levar em conta os valores éticos na minha 0,729
atuagao profissional.
27. Ter autocritica. 0,719
25. Ter um juizo préprio a respeito do mundoe | 0,699
dos negécios.
17. Agir buscando atender as demandas 0,676
criticas, com senso de responsabilidade pelos
direitos e deveres dos individuos.

24. Considerar aspectos de responsabilidade 0,656
social na tomada de decisao.
19. Adaptar-se as novas situacoes e/ou pres- 0,533

soes de trabalho, promovendo esforcos de
negociacao para obtencao de resultados
satisfatorios.

Fonte: Dados primarios.
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Tabela 1: Resultados da Anélise Fatorial.

Fatores/Cargas Fatoriais

1 2 3 4

Variaveis

16. Buscar o aperfeicoamento continuo da 0,498
qualidade dos trabalhos sob minha responsabi-
lidade.

2. Pensar estrategicamente em relagao as 0,780
oportunidades e resultados.
1. Identificar e definir problemas, bem como 0,754
desenvolver solucoes.
3. Elaborar e propor modificaces nos proces- 0,739
sos de trabalho.
5. Tomar decisoes a partir da identificagao e 0,643
andlise dos vérios aspectos envolvidos nas
situacoes de trabalho.

4. Transferir e aplicar conhecimentos técnicos 0,574
para resolver problemas em situacao de
trabalho.

12. Antecipar-me aos problemas ou oportuni- 0,449
dades, contribuindo com ideias e solucoes,
sugerindo acbes sem necessidade de que seja
solicitado.

21. Realizar tarefas e atividades préprias de 0,785
consultoria em gestdo e administracao.
20. Elaborar e implementar projetos em 0,738
organizagoes.
22. Emitir pareceres e pericias administrativas 0,698
gerenciais, organizacionais, estratégicas e
operacionais.

13. Buscar solugbes originais e criativas, de 0,501
forma inovadora e viavel.
8. Comunicar-me na forma escrita e verbal de 0,714
maneira clara e objetiva.
9. Raciocinar de forma légica e analitica 0,682
utilizando embasamento matematico.
7. Manter um canal aberto de comunicacao 0,614
entre pares e superiores.
10. Raciocinar de forma légica e analitica 0,594
estabelecendo relagbes formais e causais entre
os fenémenos produtivos administrativos e de
controle.

Fonte: Dados primarios.
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Tabela 1: Resultados da Anélise Fatorial.

Fatores/Cargas Fatoriais
Variaveis
1 2 3 4

11. Ter uma postura critica e reflexiva diante 0,470
dos diferentes contextos organizacionais em

relacdo aos negécios, pessoas e resultados.

% da Variancia do Fator. 39,19 7,39 5,44 4,13
% Total de Variancia Explicado pelos fatores. 56,15

Fonte: Dados primarios.

Optou-se por realizar uma rotacao ortogonal de forma a preservar a
orientacdo original entre os fatores. Para tanto escolheu-se o método de rota-
cao varimax, que maximiza a soma das variancias das cargas fatoriais, forne-
cendo uma clara separacado entre os fatores. Para a interpretacao dos fatores
obtidos deve-se observar o valor da carga fatorial de cada uma das variaveis.
Uma vez que a carga fatorial representa a correlagao entre a variavel original
e o fator, é importante determinar o nivel de significancia para a interpreta-
cao das cargas fatoriais. Hair et al. (1998) consideram, como regra pratica,
gue a carga fatorial minima significante é 0,3 e que as cargas a partir de 0,4
sao consideradas mais importantes.

Pasquali (2003) recomenda, para definir a qualidade de representacao
dos fatores pelas assertivas que o compdem, o teste de comunalidades, que
representa a porcentagem da variancia da variavel explicada pelos fatores.
Segundo Hair et al. (1998) as variaveis com comunalidades inferiores a 0,50
nao tém poder explicativo suficiente. Para essa situacao ele propoe duas
opgoes: a) interpretar a solucao como é e simplesmente ignorar estas varia-
veis; ou b) avaliar cada uma dessas variaveis para possivel exclusao. As vari-
aveis que possuem as mais baixas comunalidades sao as de namero 6, 14,
15 e 18. Como as variaveis nao se relacionam significativamente com ne-
nhum dos fatores encontrados, a alternativa foi pela sua eliminacao. A Tabe-
la 1 apresenta os resultados da analise fatorial eliminando as questées com
baixa comunalidade (inferior a 0,49).

Foi também medido o coeficiente Alpha de Cronbach para cada fator
com o objetivo de se verificar sua consisténcia interna. Os resultados estao
na Tabela 2, onde pode se verificar que todos os valores sao superiores a
0,7, o que é satisfatério segundo Hair et al. (1998).
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Tabela 2: Coeficiente Alpha de Cronbach.

Fator Alpha de Cronbach
1 0,8808
2 0,8524
3 0,8015
4 0,7980

Fonte: Dados primarios.

O agrupamento das questoes nos leva a interpretacao dos fatores obti-
dos neste estudo, com a seguinte nomeacao e caracteristicas para os mesmos

apresentados no Quadro 2:

Fator 1: Competéncia Social

O sujeito deve saber respeitar as pessoas com senso de res-
ponsabilidade pelos direitos e deveres e de acordo com os
valores éticos. Deve ser capaz de interagir com as pessoas,
considerando-se os aspectos da responsabilidade social em
consonéncia com as novas situacoes e/ou pressdes de traba-
lho.

Fator 2: Competéncia Solucéo
de Problemas

O sujeito deve saber identificar problemas e desenvolver so-
lucdes, aplicando os conhecimentos técnicos adquiridos e uti-
lizando ferramentas e metodologias adequadas, visando ge-
rar resultados apropriados. E necessario ter a capacidade de
pensar estrategicamente e de tomar decisao acerca da melhor
estratégia de implementagdo nas mudangas de processos de
trabalho.

Fator 3: Competéncia Técnico-
Profissional

O sujeito deve saber realizar tarefas, atividades de consultoria,
visando o desenvolvimento de projetos/produtos. Deve ser
capaz de buscar constantemente solucdes criativas e inovado-
ras.

Fator 4: Competéncia de Comu-
nicacao

O sujeito deve ser capaz de manifestar ideias de modo claro e
objetivo, raciocinando de forma légica, analitica e critica. Deve
manter um canal aberto de comunicacao com as pessoas.

Quadro 2: Descricao dos fatores.

Fonte: Dados primarios.

Finalmente, vale destacar que o conjunto considerado mais relevante,
do ponto de vista do alunado, refere-se as competéncias relativas ao caréater
social (fator 1) uma vez que este fator explica sozinho cerca de 39,19 % da

variancia total dos dados.
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4.3 Frequéncia das Respostas

Com o objetivo de complementar a anélise e interpretagao das respos-
tas, cada assertiva teve suas respostas agrupadas em trés classes de frequéncia,
considerando que elas se encontram em escalas de discordancia/concordéan-
cia: a primeira classe GD (Grande Discordancia), composta pelo agrupamen-
to das respostas DT (Discordo Totalmente) e DM (Discordo Muito); a segun-
da classe PI (Posicionamento Incerto), composta pelo agrupamento das res-
postas DP (Discordo Pouco) e CP (Concordo Pouco); e a terceira classe GC
(Grande Concordéancia), composta pelo agrupamento das respostas CM (Con-
cordo Muito) e CT (Concordo Totalmente).

As questdes foram ordenadas em ordem decrescente, conforme mostra
a Tabela 3, possibilitando visualizar as assertivas em que ha maior sentimen-
to de concordancia.

Tabela 3: Forma de Agrupamento de Respostas Baseadas em trés Classes de Frequéncia
em Ordem Decrescente.

GD PI GC Total

QUESTAO | COMPETENCIA NO % NO % NO % NO %
25 Social 27 6,19 131 30,05 278 63,76 | 436 100
16 Social 24 5,51 135 30,96 278 63,76 | 437 100
27 Social 35 8,03 124 28,44 277 63,53 436 100
2 Solugao de Problemas 16 3,67 145 33,26 276 63,31 437 100
23 Social 27 6,19 133 30,50 274 62,85 434 100
11 Comunicagao 22 5,04 158 36,24 257 58,94 | 437 100
24 Social 39 8,95 141 32,24 256 58,72 436 100
26 Social 52 11,92 129 29,59 255 58,49 | 436 100
1 Solugao de Problemas 16 3,67 169 38,76 251 57,57 436 100
Solugao de Problemas 30 6,88 166 38,07 239 54,82 435 100

Solucéo de Problemas 27 6,19 173 39,68 237 54,36 437 100

12 Solucéo de Problemas 38 8,72 172 39,45 227 52,07 437 100
19 Social 32 7,34 181 41,51 223 51,15 436 100
7 Comunicagao 50 11,47 163 37,39 222 50,91 435 100
8 Comunicagao 49 11,24 167 38,30 221 50,68 | 437 100
17 Social 36 8,26 189 43,35 209 47,93 434 100
4 Solugao de Problemas 36 8,25 210 48,16 188 43,12 434 100
10 Comunicagao 45 10,32 221 50,69 170 38,99 | 436 100
13 Técnico-Profissional 48 11,01 222 50,92 167 38,31 437 100
20 Técnico-Profissional 65 14,91 213 48,85 156 35,78 434 100

Fonte: Dados primarios.
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Tabela 3: Forma de Agrupamento de Respostas Baseadas em trés Classes de Frequéncia
em Ordem Decrescente.

GD PI GC Total
QUESTAO | COMPETENCIA NO % NO % NO % NO %
9 Comunicagao 83 19,04 197 45,18 155 35,55 435 100
21 Técnico-Profissional 96 22,02 233 53,44 103 24,63 432 100
22 Técnico-Profissional 110 25,23 235 53,90 92 21,10 437 100

Fonte: Dados primarios.

A partir da Tabela 3 é possivel verificar que, segundo a perspectiva dos
alunos, as competéncias adquiridas (aprendidas) durante o curso de gradua-
¢ao, concentram-se nos fatores 1 (competéncia social) e 2 (competéncia so-
lucao de problemas).

Embora os indices de grande discordancia sejam baixos é importante
destacar uma porcentagem entre aproximadamente 30% e 50% que nao tem
posicao muito definida (concordo pouco e discordo pouco) em relagao as
competéncias e habilidades adquiridas.

4.4 Analise das Questoes Abertas

As respostas dos alunos as questdes abertas foram transcritas e analisa-
das, buscando reuni-las nas categorias expostas nos quadros apresentados a
seguir. Como nem todos os alunos responderam essas questoes, apresenta-
se para cada uma delas o total de respostas obtido e o percentual em relacéao
ao nimero dos sujeitos do estudo. E importante pontuar, no entanto, que o
total de respostas nao corresponde ao nimero de sujeitos uma vez que um
mesmo aluno, ao emitir sua resposta, podia fazer mencéo a um conjunto de
aspectos que, no processo analitico, foi desmembrado para efeito de
codificacao e categorizacao.
A pergunta que indagava acerca das mudancas pessoais adquiri-
das durante a passagem pela universidade foi respondida por 287
alunos, o que corresponde a 65% do total de sujeitos envolvidos na pesqui-
sa. Dos alunos respondentes, quinze declararam que sua passagem pela uni-
versidade nao favoreceu a ocorréncia de mudancas pessoais. As demais res-
postas foram organizadas em categorias sendo que as mais citadas estao ex-
postas no Quadro 3.
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Categorias de respostas Numero de citacoes

a) Amadurecimento/crescimento pessoal e/ou profissional 61
b) Melhoria da habilidade de resolver problemas 37
¢) Melhoria do relacionamento interpessoal e da capacidade 35
de trabalhar em equipe

d) Aumento de responsabilidade 33
e) Desenvolvimento do raciocinio critico 32
f) Melhor compreensdo do mundo do trabalho 30
g) Aquisicao de informagoes e conhecimentos 28
h) Melhoria das competéncias sociais 25

Quadro 3: Mudangas adquiridas ao cursar a universidade.
Fonte: Dados primarios.

Nota-se que a maior incidéncia de respostas (61 citacdes) faz referéncia
a contribuicdo da universidade para o amadurecimento do aluno. Trata-se
de uma categoria bastante genérica e pouco explicativa, sendo que foi me-
lhor explorada quando da realizacao das entrevistas. Outros aspectos sao
mais claros e mostram que a universidade auxiliou os alunos em sua capacida-
de de relacionar-se e trabalhar em grupo, promoveu o aumento de responsa-
bilidade e do raciocinio critico, possibilitou uma maior compreensao do mun-
do do trabalho e a aquisicao de novas informagodes e conhecimentos.

Cumpre ainda destacar as categorias (b) e (h) cujo contetido se relacio-
na a dois fatores identificados na analise fatorial, confirmando, mais uma vez,
a relevancia desses aspectos para o alunado. Na categoria (b) foram agrupa-
das respostas que se referem a capacidade de andlise, de tomada de decisao
e de solucao de problemas. No rétulo de competéncias sociais estao reuni-
das as respostas que dizem respeito ao desenvolvimento da habilidade de
comunicacao, de entendimento do outro, maior abertura e flexibilidade para
conviver com pessoas e situacoes novas. De certa forma esses aspectos tam-
bém estao associados a categoria relativa a melhoria do relacionamento
interpessoal e da capacidade de trabalhar em equipe. Outras respostas pou-
co representativas nao serao aqui comentadas.

A questao que solicitava a opinido dos alunos acerca do preparo obti-
do no curso de graduacao contou com a resposta de 234 estudantes, ou seja,
53% dos participantes da pesquisa. As respostas que expressaram claramen-
te o nivel de preparo estao sintetizadas no Quadro 4.
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Categorias de respostas Numero de citacoes
a) Bom/muito bom 99
b) Regular 53
c) Fraco/insuficiente 51
d) Nao tenho opiniao 01

Quadro 4: Preparo obtido no curso.
Fonte: Dados primarios.

Outros tipos de respostas nao foram tao objetivas e, dentre elas, as mais
citadas dizem respeito a aspectos que dificultaram a qualidade da prepara-
¢ao obtida. Os alunos apontaram: (1) que o curso carece de exemplos, casos,
atividades e experiéncias que propiciem vivéncias e/ou simulagdes da préati-
ca; e (2) alguns professores desenvolvem as aulas de forma insatisfatéria e
poderiam preparéa-las melhor.

A indagacéo que perguntava acerca das mudancas que poderiam
ser realizadas na universidade visando proporcionar melhor apren-
dizado obteve-se resposta de 404 alunos (91% dos respondentes). As res-
postas foram agrupadas em quatro categorias, como exposto no Quadro 5.

Categorias de respostas Numero de citacées
a) Mudancas nos métodos de ensino 97
b) Mudancas relativas a estruturagao curricular 67
c) Professores mais capacitados/preparados, do ponto de 65

vista didatico

d) Mudangas em aspectos administrativos 45

Quadro 5: Mudancas que poderiam contribuir para o aprendizado dos alunos.
Fonte: Dados primérios.

Vale a pena ressaltar que na categoria mudancas nos métodos de
ensino novamente os alunos fazem referéncia a sua expectativa de que os
docentes relacionem, em suas aulas, a teoria e a pratica, utilizando
metodologias de ensino que propiciem tal integragcao. Outro tipo de informa-
¢ao que ja havia surgido, e que esta associada ao aspecto acima menciona-
do, refere-se a indicacao de que os docentes deveriam ser mais bem prepara-
dos em aspectos didaticos e de metodologia de ensino. Quanto as mudan-
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cas na organizacao curricular, os alunos destacam a existéncia de disci-
plinas e contetidos repetitivos, o que acaba gerando propostas relativas a
diminuicdo da carga horéaria do curso e do periodo das aulas.

As mudancas administrativas sugeridas dizem respeito, principalmente,
a criacao de mecanismos que facilitem a transferéncia de periodo, para que
os alunos tenham possibilidade de trabalhar e realizar estagios, e a diminui-
cao do nimero de alunos por sala.

4.5 Analise das Entrevistas

As informacobes obtidas com as entrevistas estao organizadas em torno
de cinco grandes temas que evidenciaram ser os mais recorrentes e relevan-
tes para os alunos entrevistados: (1) competéncias desenvolvidas durante o
curso de graduacao; (2) aspectos que influenciaram, de forma positiva, o
processo de aprendizagem; (3) dificuldades ou obstaculos com os quais os
alunos se depararam nesse percurso; (4) experiéncias extrauniversidade no
processo de desenvolvimento das competéncias; e (5) competéncias exigidas
pelo mercado de trabalho. Ressalta-se que as falas dos entrevistados que ilus-
tram os resultados descritos estao destacadas utilizando-se aspas e italico.

De acordo com os entrevistados uma das competéncias mais desenvol-
vidas no curso de administracao é a postura (atitude) de empreendedor. Para
isso, percebem ter desenvolvido a capacidade para “buscar”, “ir atrds” do
que nao sabem fazer, “alunos desta instituicdo agem de forma mais atuante,
proé-ativa”. Além dessa capacidade, mencionam: (a) Pensar estrategicamen-
te e estabelecer relacoes entre varias areas; (b) Capacidade de pensar anali-
tica e globalmente (visao do todo e generalista); (c) Relacionamento
interpessoal que é fortalecido em funcao das atividades em equipe; (d) Tra-
balho em equipe; (e) Competéncia profissional; (f) Flexibilidade; (g)
Criatividade para buscar solucdes novas; (h) Lideranca; e (i) [dioma — inglés.

E importante observar que alguns desses aspectos vém confirmar e re-
forcar resultados encontrados nos dados quantitativos e nas respostas a ques-
tao aberta que indagava acerca das mudancas adquiridas durante a realiza-
cao do curso universitario. Destacam-se, em especial, os itens (a) e (b)
notadamente associados a competéncia solugao de problemas, os itens (c) e
(d) relativos a competéncia social e os itens (e) e (g) que, de certa forma,
também estao presentes na competéncia técnico-profissional.
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Quanto a citacao da aquisigao de uma atitude empreendedora, isso re-
afirma a énfase assumida pelo curso objeto de estudo, que tem como uma
das metas de seu curriculo formar individuos empreendedores, capazes de
buscar novas oportunidades de negécios no mercado de trabalho. E importan-
te pontuar que o préprio estudo do Conselho Federal de Administracao sugere
um rol de novos contetidos as Instituicoes de Ensino Superior (IES) para integra-
rem suas disciplinas, dentre os quais destaca-se o empreendedorismo.

Segundo os entrevistados, a capacidade de ser flexivel, de lidar com
pessoas e de trabalhar em equipe também foram desenvolvidas a partir de
situagOes informais, como convivio com colegas com os quais divide aparta-
mento e reunides em grupo para realizacao de trabalhos académicos.

Quando questionados sobre aspectos que influenciaram positivamente
o processo de aprendizagem e, consequentemente, o desenvolvimento de
competéncias, os entrevistados ressaltaram um conjunto de ideias que foram
reunidas em trés fatores, considerados como significativos.

O primeiro denominado fatores internos ao individuo engloba a
motivacao do aluno, sua identificagdo com o curso e com o contetido das
disciplinas e sua capacidade de iniciativa, colocando em préatica, nas prépri-
as situacoes de trabalho, aquilo que foi aprendido, saber um pouco de
tudo, ou seja, ter desenvolvido uma visao global e generalista, ter curiosida-
de e interesse.

O segundo reline os fatores externos ao individuo e engloba a
diversidade dos colegas em sala de aula, a cobranca e alto nivel de exigéncia
dos professores, a atualizacao dos docentes, com destaque para aqueles que
trabalham nas empresas e trazem mais exemplos praticos como as “mudan-
cas que ocorrem nas organizacoes, por exemplo, implantacdo de novos pro-
cessos”, assim como a pressao e a necessidade de cumprir metas vivenciadas
nas dindmicas e trabalhos de grupo, nos processos seletivos e no periodo
inicial do estagio.

O terceiro denominado fatores metodoloégicos diz respeito aqueles
aspectos vinculados ao ensino em sala de aula e a situacao de estagio. Aqui
os estudantes fazem referéncia a contribuicao dos estudos de caso no seu
aprendizado. Aprender com os trabalhos em grupo, ou seja, com os colegas
foi considerado positivo. H4 um destaque para o estagio e argumentam que
é somente neste espaco que poderao colocar em pratica as teorias aborda-
das durante o curso. Além disso, consideram que ‘o que se aprende num
estdgio numa empresa pode-se adaptar para outra empresa no outro estd-
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gio”. Destaca-se aqui que, na explicitacao das respostas dos estudantes a res-
peito dos aspectos metodolégicos, obtidas por meio das questoes abertas e
das entrevistas, as informagdes se complementam ressaltando o uso do mé-
todo do caso e dos estagios enquanto atividades que oportunizam a interagao
teoria-pratica.

Ao citarem os obstaculos encontrados, ou seja, os aspectos que influ-
enciaram negativamente o processo de aprendizagem e desenvolvimento de
suas competéncias, os alunos relatam que “o curso dd uma visdo geral e a
empresa exige uma visdo mais especifica”, e que existe uma sobrecarga de
disciplinas no final do curso. Referiram-se ao curso como sendo muito teérico.

As experiéncias extrauniversidade elencadas ressaltam o impor-
tante papel da familia, de colegas e situacoes de imprevisto (principalmente
nas entrevistas de selecao para estagio) como essenciais no processo de
desenvolvimento de competéncias. A expressao “chefe jogava na fogueira”,
a concorréncia e a competicao com colegas ao final do curso e nas entrevis-
tas de selecao explicitam as situacoes de pressao e imprevisto vivenciadas
pelos alunos e que, segundo eles, colaboraram para o aprendizado de suas
competéncias. No entanto, apenas um dos relatos evidencia e ressalta a im-
portancia de se refletir nessas situagoes, havendo uma tendéncia dos entre-
vistados supervalorizarem a acao “buscar”, “ir atrds” em detrimento da refle-
xao, da critica e do questionamento. Também destacam as acoes de
voluntariado que “faz ver outras realidades” e “pensar de outra forma”. Ci-
tam ainda como elementos de aprendizado a participacao em palestras e/ou
cursos externos a instituicao onde realizam seus cursos.

A experiéncia pratica e a aprendizagem informal tiveram destaque nos
depoimento dos alunos. Segundo eles, o conteido que as empresas espe-
ram “é sua vida prdtica, ndo é bem tanto o curso que vocé fez, é as vezes o
que vocé leu, o que estudou, mas € o que vocé ja fez, que pra mim é fazendo
que se aprende, se vocé ndo corre atrds de algumas coisas vocé ndo vai
aprender”. Também citam o ambiente organizacional como fonte de apren-
dizado informal, pois existem “empresas que oportunizam, permitem o fun-
ciondrio errar, acompanham o trabalho, deixam pensar”.

O Terceiro Setor é mencionado como algo que surpreende os entrevis-
tados, pois descobrem que os resultados precisam ser obtidos com critérios,
a partir de uma série de principios que permeiam as instituicbes menciona-
das, enquanto, durante o curso, ouviam apenas “vocé serd exigido [profes-
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sores referindo-se as empresas] em ter que buscar e conseguir muitos resul-
tados, resultados”. Conforme relatos “meus colegas buscam Ong porque
precisam se formar e ndo conseguiram trabalho nenhum ... eles acham que
ndo vdo aprender [nas Ongs] e aprendem muito mais”.

Ha valorizacao em se obter estadgio em multinacionais, contudo, depa-
ram-se com a decepcao de serem tratados como “apenas mais um Ia dentro”
e a descoberta da possibilidade de que poderiam ter estagiado em pequenas
empresas e/ou em Ongs. Conforme um dos entrevistados “somos adestrados
para ser um tipo de administrador e nos deparamos com outras possibilida-
des e nos adaptamos e aprendemos”.

Segundo a ética dos entrevistados as competéncias exigidas pelo mer-
cado de trabalho sao: atitude ética, iniciativa, autoconhecimento, relaciona-
mento interpessoal e serenidade. Citam ainda que é preciso ter um nivel de
formacao basico, consciéncia da necessidade de constante atualizacao, flexi-
bilidade “parair”, para residir em qualquer lugar, comprometimento, ou seja,
estar “conectado” 24 horas com a organizacao, “ meio escravo”. Alguns tipos
de conhecimento vém em segundo lugar, principalmente de informatica, lin-
guas e dominio de alguns processos, ferramentas e técnicas de gestao, como
reducao de custos e gestdo de melhorias.

Conforme os relatos os aspectos que mais podem auxiliar um candida-
to a se diferenciar no mercado de trabalho podem ser observados através do
seguinte depoimento “vivéncia no exterior; como vocé se porta; ndo é muito
0 que vocé aprende na faculdade e sim o que criou de vivéncia, o que foi
buscar. Vocé se formou vai ter que buscar sozinho”.

Por fim, destaca-se o que os estudantes entendem quando se referem a
categoria processo de amadurecimento, identificada quando fazem refe-
réncia as mudancas percebidas no transcorrer do curso de administragao.
Para eles o amadurecimento envolve o desenvolvimento da capacidade de
“saber priorizar”, “saber esperar e lidar com a ansiedade” e “saber planejar-
se”. Ressaltam ainda um aumento de comprometimento e de responsabili-
dade com a profissao, que esta expressa na seguinte fala “de crianca sai um
homem, cheio de comprometimento e de responsabilidade e tudo aquilo
que vocé precisa para seguir uma boa profissdo”. Também declaram uma
ampliagao de expectativa de futuro: “sai mais ciente daquilo que é capaz de
fazer, sabendo o valor que tem no mercado, basta determinar e ir atrds des-
se objetivo, porque as coisas bdsicas ja foram dadas”.
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5 Consideracoes Finais

Embora tanto no caso do Conselho Nacional de Educacao, quanto no
do curso estudado, nota-se certa confusao na adocao dos conceitos de com-
peténcias e de habilidades, nao se fazendo clara a distingao entre eles, é
possivel dizer que o esforco em pensar a organizacao de projetos pedagdgi-
cos a partir da nocao de competéncia esté presente em algumas instituicoes
de ensino, conforme detectado no referencial teérico, sendo que esta pesqui-
sa se constitui em mais uma contribuicao nesse sentido. Assim, o termo com-
peténcia foi aqui utilizado de forma ampla, pois exame mais rigoroso sobre
os itens que compdem o instrumento de coleta de dados deixa antever a
adocao indistinta dos conceitos de competéncias, habilidades e atitudes.

Observando o conjunto de competéncias aprovado pelas diretrizes
curriculares, mais aquelas formalizadas para o curso objeto de estudo, pode-
se dizer que as competéncias esperadas dos formandos investigados aproxi-
mam-se daquelas estabelecidas por Zarifian (2003) e Fleury e Fleury (2001).
E importante relembrar que Zarifian propde quatro areas de competéncias —
competéncias da profissao ou técnicas, organizacionais, de inovacao,
relacionais — e que Fleury e Fleury definem trés blocos: competéncias de
negocio, técnico-profissionais e sociais. Mostra-se possivel também estabele-
cer relacdo com as orientagdes contidas nas Diretrizes Curriculares para os
Cursos de Administracao e o estudo desenvolvido por Antonello e Dutra
(2005), vide Quadro 6.

Cabe reafirmar que o estudo aqui apresentado esteve centrado na
opiniao dos alunos acerca das competéncias que eles supdem ter adquirido
(aprendido) durante o seu curso de graduacao em Administracao, manifesta-
da a partir de uma escala de concordancia-discordancia. Os resultados obti-
dos, portanto, permitiram detectar com que intensidade os estudantes perce-
beram o seu aprendizado das competéncias definidas como necessérias para
a formacao de administradores de empresas na instituicao objeto de estudo.
Analisando os resultados encontrados a partir da analise fatorial é possivel
dizer que para os alunos pesquisados as competéncias adquiridas estao or-
ganizadas em quatro dimensées denominadas: competéncia social, compe-
téncia solucao de problemas, competéncia técnico-profissional e competén-
cia de comunicacao.

Examinando a dimensao competéncia social verifica-se que os as-
pectos ali presentes estao associados ao que Zarifian (2003) denominou de

182 Revista de Ciéncias da Administracio * v. 11, n. 23, p. 157-191, jan/abr 2009



Competéncias individuais adquiridas durante os anos de graduacao de alunos do Curso de Administracado de Empresas

competéncias relacionais e que Fleury e Fleury (2001) e Antonello e
Dutra (2005) chamaram de competéncias sociais. E importante destacar
que, além de se constituir no fator mais relevante, praticamente todas as com-
peténcias que ele agrega (sete dentre as oito que compdem o fator) fazem
parte daquelas estabelecidas especificamente pelo projeto pedagégico do
curso estudado. Esse resultado parece indicar uma concretizagao do que foi
estabelecido para o processo formativo dos alunos dessa escola no que se
refere as competéncias sociais. Vale a pena relembrar que algumas dessas
competéncias foram citadas espontaneamente pelos alunos, quando respon-
deram as questdes abertas, em especial quando se referem ao amadureci-

mento pessoal e profissional e ao aumento de responsabilidade.

Diretrizes Curriculares para os Cursos de Antonello e Resultados do

Administracao, (Resolucao CNE/CES n° 1 Dutra (2005) Estudo
de 02/02/2004),

— reconhecer e definir problemas, equacionar solu- | COMPETENCIAS DE | COMPETENCIA
¢oes, pensar estrategicamente, introduzir modificacbes GESTAO DE SOLUC AO
no processo produtivo, atuar preventivamente, trans-
ferir e generalizar conhecimentos e exercer, em diferen- DE PROBLEMAS
tes graus de complexidade, o processo da tomada de
decisao;

— desenvolver capacidade para realizar consultoria
em gestao e administracdo, pareceres e pericias admi-
nistrativas, gerenciais, organizacionais, estratégicos e
operacionais;

— desenvolver expressdo e comunicagao compativeis COMPETENCIAS COMPETENCIA
com o exercicio profissional, inclusive nos processos SOCIAIS SOCIAL e DE
de negociagdo e nas comunicacdes interpessoais ou _
intergrupais; i(;gJB%;gIAD;:

— Refletir e atuar criticamente sobre a esfera da produ- COMPETENCIAS COMPETENCIA
¢ao, compreendendo sua posicao e fungdo na estrutu- TECNICAS TECNICO-
ra produtiva sob seu controle e gerenciamento; PROFISSIONAL

— desenvolver raciocinio légico, critico e analitico para
operar com valores e formulagbes matematicas pre-
sentes nas relagdes formais e causais entre fenbmenos
produtivos, administrativos e de controle, bem assim
expressando-se de modo critico e criativo diante dos
diferentes contextos organizacionais e sociais;

— desenvolver capacidade para elaborar, implemen-
tar e consolidar projetos em organizacoes;

Quadro 6: Comparativo.

Fonte: Dados primarios; CONSELHO (2004); Antonello e Dutra (2005).
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Diretrizes Curriculares para os Cursos de
Administracao, (Resolucao CNE/CES n° 1,
de 02/02/2004).

Antonello e Resultados do
Dutra (2005) Estudo

— ter iniciativa, criatividade, determinacéo, vontade | COMPETENCIAS DE | COMPETENCIA
politica e administrativa, vontade de aprender, abertu- APRENDIZAGEM SOCIAL

ra as mudangas e consciéncia da qualidade e das im-
plicagbes éticas do seu exercicio profissional;

— desenvolver capacidade de transferir conhecimen-
tos da vida e da experiéncia cotidianas para o ambien-
te de trabalho e do seu campo de atuagao profissional.

Quadro 6: Comparativo.
Fonte: Dados primarios; CONSELHO (2004); Antonello e Dutra (2005).

Tanto nas questoes abertas quanto nas entrevistas é também reforcada
a ideia da contribuicao do curso ao desenvolvimento interpessoal e da capa-
cidade de atuar em equipe, da mesma forma que o estudo desenvolvido
pelo Conselho Federal de Administracao (ANDRADE et al., 2006). Esse tipo
de resultado também tem sido encontrado na literatura internacional, como
mostram os trabalho de Kuh et al. (1991), Kuh (1993) e de Pascarella e
Terenzini (1991) que alertam, entretanto, para o fato de que a aquisicao des-
se tipo de competéncia nao deve ser entendida como uma consequéncia
direta do curriculo vivenciado, mas deve-se, fundamentalmente, as experi-
éncias que ultrapassam a sala de aula e que, de certa forma, promovem apren-
dizados informais. No Brasil estudos sobre o papel da experiéncia ou vivéncia
universitaria para o desenvolvimento do aluno podem ser encontrados em
Fior e Mercuri (2003) e em Pachane (2003), embora tais trabalhos nao se
refiram especificamente a alunos do curso de Administracao; e de Antonello
(2005) junto a alunos de cursos de lato e stricto sensu em administragao.

Em segundo lugar aparece a competéncia solucao de problemas
gue, embora nao conste das propostas de Zarifian (2003) e de Fleury e Fleury
(2001), estd presente na pesquisa desenvolvida pelo Conselho Federal de
Administracao, sendo também detectada e denominada de competéncias
de gestao por Antonello e Dutra (2005). No campo da educacao esta com-
peténcia é bastante valorizada entre autores que se preocupam com a apren-
dizagem escolar (AUSUBEL; NOVAK; HANESIAN, 1978; PERRENOUD,
1999), com o ensino superior (LOWMAN, 2004) e, mais especificamente
com o ensino de Administracao, (CARNEIRO, 2004). Segundo Fandt (1994)
e Wood Jr. e Picarelli Filho (1997) a solucao de problemas engloba a capa-
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cidade de percepcao, de planejamento, de organizacao e de tomada de deci-
sao, aspectos identificados pelos alunos da pesquisa como parte de suas com-
peténcias. Percentual elevado de discentes (acima de 50%) apresenta acen-
tuada concordancia em relacao ao seu aprendizado.

Vale a pena refletir, usando Perrenoud (1999) como referéncia, sobre
alguns aspectos envolvidos na aquisicao desse tipo de competéncia. E im-
portante estar alerta para o sentido da expresséao solucao de problemas e
nao atribuir a ela apenas um sentido do senso comum. De acordo com
Perrenoud (1999), a nocao de problema tem sido fonte de confusao, na me-
dida em que, em certas estratégias de formacao, o aluno simplesmente é co-
locado em situacao de identificacao e resolucao de problemas construidos
pelos préprios professores como forma de possibilitar aos estudantes a assi-
milacdo de conhecimentos e a construcao de competéncias. No entanto, alerta
Perrenoud (1999), o trabalho por situacées-problema precisa ser realista, ou
seja, o problema deve estar incluido em uma situacao que lhe dé sentido. E
fundamental evitar problemas artificiais e descontextualizados, que muitas
vezes tém sido utilizados pelos docentes, e propor questoes que se constitu-
am em verdadeiros obstaculos cognitivos para os alunos. Tais obstaculos
devem oferecer resisténcia, exigindo que o estudante lance méao de seus co-
nhecimentos anteriores, bem como de suas representacoes, levando ao
guestionamento e a elaboracao de novas ideias. Essa é uma tarefa didatica
extremamente complexa que, de acordo com Perrenoud (1999), exige tam-
bém do professor novas competéncias. Para esse autor, as competéncias do-
centes para lidar com situagdes-problema envolvem o conhecimento do pro-
fessor a respeito de psicologia cognitiva e didatica como suporte a atividade
de criar problemas orientados para a aquisicao de aprendizados especificos
que sejam estimulantes e surpreendentes; que estejam relacionados a um
conjunto de disciplinas afins possibilitando o enfoque interdisciplinar; e que
sejam adequadamente planejados como parte da matriz disciplinar e traba-
lhados a partir de grupos nos quais se exercite a capacidade de andlise, de
comunicagao e de apreensao de diferentes pontos de vista. Levando em conta
as ideias de Perrenoud (1999) e os resultados do estudo aqui apresentado é
possivel indagar-se acerca do efetivo desenvolvimento da competéncia solu-
cao de problemas, tendo em vista que seu alcance exigiria novos formatos
pedagdgicos que, de certa forma, foram apontados pelos alunos como parte
das mudancas necessarias a melhoria do processo de aprendizagem.
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Em relagédo as dimensoes denominadas técnico-profissionais — tam-
bém presentes em Zarifian (2003), Fleury e Fleury (2001) e Antonello e Dutra
(2005) — e competéncia de comunicacao a opiniao do alunado ainda é
de concordancia, mas com indices bem mais modestos (entre 50% e 25%). E
importante notar que na caracterizacao da competéncia técnico-profissio-
nal encontram-se elementos da competéncia denominada por Zarifian (2003)
de inovacgao.

Do ponto de vista de concretizacao do projeto pedagdgico da escola os
resultados parecem indicar que os alunos aqui estudados estao bem menos
confiantes em relacao a aquisicao de tais competéncias em seu processo
formativo. Os resultados das entrevistas também deixam antever uma ques-
tao nesse sentido, na medida em que os entrevistados parecem excessiva-
mente preocupados com o desenvolvimento de capacidades destinadas a
atender as demandas do mercado de trabalho e os programas de trainee. E
possivel indagar se o aluno formando realmente desenvolveu as competén-
cias por ele explicitadas ou se ele desenvolveu a capacidade de dar a im-
pressao de que elas foram efetivamente desenvolvidas. Considera-se
preocupante a fala de um dos entrevistados que empregou a palavra ades-
tramento para referir-se a formacao recebida. Nesse sentido, também foi
identificada uma exarcebada preocupacao dos entrevistados em desenvol-
ver competéncias tendo em vista, fundamentalmente, a aprovagao nos pro-
cessos seletivos das empresas para as quais se candidatam. Embora esse dado
seja preocupante quando se pensa no processo formativo vivenciado pelos
estudantes, é possivel atribuir esse tipo de resposta ao momento de divida e
angustia gerado pela necessidade de ingresso no mercado de trabalho.

Examinando-se os dados de frequéncia das respostas observa-se que
os mais altos indices de discordancia (acima de 20%) referem-se ao aprendi-
zado de tarefas e atividades de consultoria e a emissao de pareceres e perici-
as administrativas, gerenciais, organizacionais, estratégicas e operacionais que,
embora facam parte das diretrizes curriculares, parecem nao ser priorizadas
pela escola objeto de estudo. Resta ainda comentar que muitos alunos pare-
cem ter uma opinido pouco precisa acerca do seu aprendizado em determi-
nadas competéncias. Esse resultado aparece na Tabela 3, quando se observa
a coluna que traz a categoria de resposta denominada posicionamento
incerto, com indices que variam de 28% a 54%.

Sumariando os resultados encontrados nos dados quantitativos e qua-
litativos é possivel concluir que, além do desenvolvimento de uma atitude
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empreendedora, o curso propiciou, fundamentalmente, o desenvolvimento
da competéncia social. No entanto, a partir dos depoimentos dos alunos acre-
dita-se que a escola objeto de estudo deva preocupar-se com alguns aspec-
tos evidenciados na presente investigacao, sejam eles: o efetivo atendimento
do desenvolvimento da competéncia solucao de problemas, comunicacao e
competéncias técnicas especificas.

Acredita-se que os resultados aqui apresentados constituem rica fonte
de informacbes acerca da visao de um determinado grupo de alunos sobre
as competéncias adquiridas no seu curso de graduacdo em Administragao.
Eles fornecem elementos de avaliacao e reflexao sobre a concretizacao do
projeto pedagdgico do curso estudado, a partir da perspectiva dos discentes,
e disponibilizam subsidios para a discussao de aspectos relativos a formacéao
dos administradores em cursos de graduacao.

Individual competences acquired during the
undergraduate years of students of a Business
Administration program

Abstract

The aim of this study is to identify and analyze the opinions of students about the
competences acquired in programs of Business Administration at a private
university in Sado Paulo. A case study was carried out using a questionnaire — with
closed and opened questions — to collect data and semi-structured interviews. The
sample includes 441 students enrolled in the last semester. The factorial analysis
allowed the identification of four factors corresponding to the following groups of
competences: social, problem-solving, technical-professional, and communication
ones. The frequency of the answers indicate that the competences which have
highly agreement value concentrate on factor 1 (social competence) and factor 2
(problem-solving competence). The qualitative data analysis allowed a better
comprehension of the aspects involved in the identified competences. By
summarizing the found results it is possible to conclude that, besides the
development of an entrepreneur attitude, the program fundamentally provided the
development of the social competence.

Key-words: Competences development. Business studies. Higher education.
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