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GESTAO DE UNIDADES DO CEFET-MG:
COMPETENCIAS E DESAFIOS
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RESUMO: Esta pesquisa procurou mapear as competéncias relevantes a gestdo de unidades do
CEFET-MG, abordando os conceitos gestao educacional e competéncias, influéncia das politicas
publicas de expansiao e democratizacio na instituicio e como seus gestores desenvolvem as
competéncias para enfrentar os desafios inerentes ao cargo. A metodologia contemplou a pesquisa
exploratoria, tendo como meio o estudo de caso, cujo grupo representado foi o de diretores de
unidade do CEFET-MG. As observacoes pessoais, as pesquisas bibliograficas, documentais e
descritivas permitiram a construcao de um questionario semi-estruturado, que gerou uma pesquisa
cuja abordagem foi qualitativa e quantitativa, concomitantemente. Os resultados mostraram
diretores de unidade conscientes e conhecedores das competéncias necessarias para a ocupacao do
cargo, preocupados com o seu desenvolvimento, e com os intimeros desafios que surgem
invariavelmente, que nao representam apenas ameacas, mas também oportunidades a serem
aproveitadas.

Palavras-chave: Gestdo de instituicoes de ensino. Competéncias gerenciais. Educacao
Profissional e Tecnologica. CEFET-MG.

ABSTRACT: This study aims at identifying the competences that are relevant in the management
of CEFET-MG’s campuses, as well as identifying how principals develop their competences to face
the many challenges inherent to their positions. Relying on the exploratory research, this research
is a case study involving the principals of different campuses in CEFET-MG. The personals
observations, the bibliographic, documental and descriptive researches allowed the construction of
a semi-structured questionnaire which generated a qualitative and quantitative research. The
results showed managers who know the competences required to occupy their positions, who are
concerned with their development and the many challenges that arise on a daily basis, but who are
aware that these challenges are not just threats but also opportunities to be explored.

Keywords: School management. Management competences. Professional and technical
education. CEFET-MG.

INTRODUCAO

A gestao de instituicdes de ensino, de qualquer que seja o nivel (basico, médio, técnico,
superior, pos-graduacao), deve ser feita com grande cuidado, uma vez que a
responsabilidade de seus gestores envolve ndo somente questoes administrativas, como
RH, financas, patriménio e outros aspectos, mas também questdes pedagogicas, diretrizes
proprias da educacdo, relacio com a familia e comunidade e a formacao de cidadaos

responsaveis. Este artigo é parte da dissertacdo intitulada Gestao de unidades do CEFET-
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MG: competéncias e desafios, que aborda a gestdo do Centro Federal de Educacao
Profissional e Tecnologica de Minas Gerais, instituicdo muticampi, centenaria que oferece
desde o ensino técnico integrado ao ensino médio até o doutorado. S6 o fato de atender a
tao ampla modalidade de cursos ja demonstra o quanto a instituicdo focalizada nesta
pesquisa é complexa. Consequentemente, a gestao do CEFET-MG requer grandes esforcos
por parte de quem o faz, pois a todo o momento novas questoes e desafios surgem. A
postura dos gestores do CEFET-MG frente a tais desafios, o que eles conhecem, influencia
diretamente no sucesso ou insucesso da instituicao da qual fazem parte. Esta pesquisa se
propoe justamente a verificar o que fazem, quais competéncias precisam ter para atingir os

objetivos propostos para a instituicao.

CENTRO FEDERAL DE EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA DE
MINAS GERAIS

A histéria do CEFET-MG tem inicio em Belo Horizonte, no ano de 1910, com a
criacao da Escola de Aprendizes e Artifices de Minas Gerais, que oferecia o ensino primario
e diversos oficios. Em 1978, varias mudancas de governo, de leis e de nomes depois, as
Escolas Técnicas Federais do Rio de Janeiro, Parana e Minas Gerais passaram a ser
chamadas de CEFET. As demais escolas foram se “cefetizando” a partir da década de 1990.
(OLIVEIRA, 2010). Atualmente, o CEFET-MG “é uma instituicao centenaria que [...]
avancou sua proposta [...] e ja apresenta o ensino a pesquisa e a extensao consolidados em
suas praticas, tanto nos ambitos do ensino médio quanto da graduacdo e da pos-
graduacado.” (CEFET-MG, 2009, p. 16). O CEFET-MG hoje é composto por dois campi
localizados em Belo Horizonte, outros sete campi mais novos, porém em funcionamento
nas cidades de Leopoldina, Araxa, Divinopolis, Timoteo, Varginha, Nepomuceno, Curvelo e
Contagem; além desses, ha também uma unidade descentralizada em Itabirito, que
funciona em parceria com a Prefeitura local. (CEFET-MG, 2012). A funcao social do
CEFET-MG consiste em:

Promover a educacido com exceléncia, na drea da Educacao Tecnolodgica, do nivel
técnico a pos-graduacdo, mediante atividades de ensino, pesquisa e extensio que
propiciem, de todo critico competente e solidario, a formacao integral de cidadaos e

profissionais capazes de contribuir para o desenvolvimento inclusivo e sustentavel.
(CEFET-MG, 2012, p. 62)

A gestao do CEFET-MG, requer o envolvimento de centenas de servidores, lotados
nos mais diversos setores, departamentos, coordenacoes etc. (CHAMON; NASCIMENTO,

2011). Nela, “os principios, os objetivos e as metas gerais norteiam a politica da instituicao
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[...]. Entre os principios gerais, salienta-se a importancia da participacdo como ferramenta
de gestao.” (CEFET-MG, 2012, p. 64). A complexidade do CEFET-MG exige que ele tenha
diversos orgaos, diretorias, e departamentos, que funcionam na forma de gestao colegiada.
Cabe a tais diretorias e demais 6rgaos executivos implementar as deliberacoes coletivas
derivadas de seu(s) 6rgao(s) colegiado(s). Entre essas diretorias, todas tém seus encargos
determinados no Estatuto da instituicdo. Diante da Lei que cria a Rede Federal de
Educacao Profissional e Tecnologica - RFEPT, o CEFET-MG continua como instituicao de
ensino superior que, apesar de fazer parte da rede, optou pela nao adesao como Instituto
Federal de Educacao Profissional e Tecnologica, uma vez que seu anseio sempre foi se
tornar universidade tecnologica (CEFET-MG, 2010; OTRANTO, 2010; PACHECO, 2011).
No entanto, a situacdo dos CEFET-MG e CEFET-RJ acaba se tornando delicada, pois a
partir de suas escolhas, estas instituicoes nao podem mais contar com expansoes, tendo em
vista que estas s6 se farao a partir do modelo dos institutos. Além disso, as universidades
tecnologicas também nao estdo nos planos do MEC, pois estas nao alcancaram os

resultados desejados (VIDOR et al, 2011).

Ou seja, “nao houve por parte do MEC imposicao do novo modelo” (VIDOR et al, p.
108) as instituicoes envolvidas, mas vé-se que ha a limitacdo de qualquer expansao
daquelas instituicoes que nao aderiram a proposta. Ademais, as reivindicacées dos CEFETs
que aderiram a proposta de transformacao em IF foram levadas em conta pelo governo
federal, enquanto os CEFETs de Minas e do Rio de Janeiro tém tido percalcos e
transtornos, como dificuldades de contratacao de docentes e técnicos, além de barreiras na
abertura de novas unidades. (OTRANTO, 2010). Sanches Jr. (2013) aponta ainda outros
desafios na gestdo do CEFET-MG, entre as quais, destacam-se as aposentadorias (que
acabam acarretando em perda nao apenas de pessoal, mas também da memoria e cultura
organizacional); as poucas vagas para a efetivacdo de novos servidores (professores e
técnicos); dos poucos profissionais que se efetivam, varios véem no CEFET um local de
transicao, uma vez que sao comuns hoje, os chamados “concurseiros”, que buscam muitas
vezes, cargos e salarios incompativeis a realidade do CEFET, e acabam deixando a
instituicdo assim que sdao aprovados em outra instituicio que melhor lhes remunere, isso
sem contar os pedidos de transferéncias para outras instituicdes federais de ensino,
principalmente nas unidades do interior, onde é grande o namero de servidores
interessados em atuar nos grandes centros. Percebe-se ai que o CEFET-MG, encontra-se
em situacdo preocupante: a escassez de novos docentes e técnicos além dos impedimentos

de expansao, passam a exigir de seus gestores, esforcos ainda maiores no que tange ao bom

Revista Hamus - ISSN: 2236-4358 Set/Out/Nov/Dez 2013. N° 9



65

funcionamento da instituicdo em que atuam. Até mesmo por tais dificuldades, o CEFET-

MG ainda nao desistiu da transformacao em Universidade Tecnolbgica.

GESTAO EDUCACIONAL

Apesar de o termo gestdo educacional referir-se as atividades desenvolvidas pelos 6rgaos
que atuam fora da unidade de ensino “no macro e no médio sistema” (SANTOS, 2008, p. 40),
determinando as diretrizes da educacao basica e superior a serem seguidas pelas instituicoes de
ensino, optou-se por utilizar o termo gestao educacional no que concerne a gestao das unidades
educacionais (escolas, faculdades, universidades). Isso porque a gestao do CEFET-MG nao se
encaixa somente no termo “gestao escolar”, tampouco somente no termo “gestao de instituicoes de
ensino superior”, como encontrados separadamente na literatura: sua estrutura envolve o ensino
médio, técnico, graduagdo e po6s. Sendo assim, o termo gestdo educacional é utilizado nesta
pesquisa para abarcar a complexidade na gestdo de institui¢des como o CEFET-MG, onde “cada vez
mais os espacos se confundem, se misturam e os alunos do técnico e do superior compartilham a
mesma estrutura.” (OLIVEIRA, 2010, p. 159). Assumir a educacao exige responsabilidades que
vao além de entregar um diploma ao final de um curso: a educacao transcende isso, pois
envolve a formacdo de pessoas, seres humanos, com todas as suas limitacoes e
potencialidades. E trabalho que ndo tem fim e estd sempre em transformacio, solicita
educadores e gestores atentos a tudo isso, capazes de atuar nos mais diversos ambientes e
situacoes, sempre com o objetivo de formar cidadaos e profissionais envolvidos com o
mundo a sua volta. As unidades educacionais sao organizagoes onde a interacao humana se
sobressai para a formacdo humana. Para que elas alcancem seus propoésitos, sao
necessarias as tomadas de decisoes, a direcao e o controle dessas decisoes. Nesse sentido, a
gestdo é o processo que di condicdes para o bom funcionamento delas tanto com os
recursos materiais e estruturais necessarios, quanto o envolvimento da equipe e a
aprendizagem dos discentes. (LIBANEO, 2008). Segundo Hora (2007, p. 38), a gestdo
permite “colocar em pratica, diretrizes emanadas das politicas que estabelecem parametros
para a ac¢ao e, de forma dominante, determinam o tipo de mulher e homem a ser formado.”

A gestao educacional tem grande importancia, pois:
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A partir de seu enfoque de visdo de conjunto e orientacio estratégica de futuro,
tendo por base a mobilizacdo de pessoas articuladas em equipe, permite articular
acoes e estabelecer a devida mobilizacdo para maximizar resultados. (LUCK, 2011a,

p. 23).

Paro (2003, p. 17) afirma que “como qualquer outra instituicdo, as unidades
educacionais precisam ser administradas, e tem na figura se seu diretor o responsavel
ultimo pelas acoes ai desenvolvidas”. Apesar disso, os fins educacionais nao devem ser
definidos apenas aos seus gestores, mas também para todos que compoem a unidade
educacional (SALERNO, 2007). As atividades que os diretores, vice-diretores,
coordenadores e técnicos realizam nas escolas caracterizam a gestao, e objetivam
possibilitar que os professores tenham condicées de desempenhar plenamente o processo
de ensino-aprendizagem. Cabe, portanto, ao gestor (diretor) coordenar os especialistas da
unidade em que atua, conhecendo profundamente sua realidade, a fim de tomar as
melhores decisOes, nas mais diferentes situacoes. Nessa realidade, a dinamica, a
criatividade, a capacidade de interpretar o que cada momento exige, e o estabelecimento
de melhores condicoes de trabalho sao caracteristicas cobradas dos gestores educacionais
(SANTOS, 2008). As caracteristicas citadas anteriormente por Santos também sao
mencionadas por Liick et al (2010, p. 79), mas neste caso, direcionadas aos funcionarios e
professores, uma vez que eles também se deparam com as “situacoes complexas e
dinamicas que caracterizam a realidade dinamica do mundo atual e do ambiente escolar.”
Nesse sentido, a direcao de uma unidade educacional:

Deve ser exercida tendo em conta, de um lado, o planejamento, a organizacdo a
orientacdo e o controle de suas atividades internas conforme suas caracteristicas
particulares e sua realidade; de outro, a adequacao e aplicacao das diretrizes gerais

que recebe dos niveis superiores da administracio do ensino. (LIBANEO, 2008, p.
142).

No entanto, essa gestao é tarefa nada simples, pois muitas vezes se baseia:
Mais na desconfianca do que na confianga, na liberdade clandestina do que na
autonomia assumida, na ficcdo do respeito escrupuloso aos textos do que na

delegacao dos poderes a partir de objetivos gerais, na transparéncia das escolhas e
na obrigacdo de prestar contas delas (PERRENOUD, 2000, p. 96).

Para Saviani, (2004, p. 208) as dificuldades da gestao educacional se dao muitas

vezes por que:

O diretor se vé diante dos focos de pressdao do “sistema” que privilegia a forma
sobre o conteddo, impondo um conjunto de exigéncias burocratico-
administrativas; de outro lado, (de baixo e de dentro),a pressao do contetdo
educativo que necessita ser desenvolvido.

Segundo Paro (2003), o gestor educacional se vé na obrigacdo de atender aos

anseios da comunidade educacional, dedica-se com afinco a buscar recursos com os 6rgaos
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superiores e acaba sentindo o grande fardo que esta responsabilidade acarreta. Dai, vendo
que nao pode tomar decisOes impensadas, uma vez que qualquer irregularidade verificada
recaira sobre ele, a sensacdo muitas vezes, é de impoténcia e frustracdo diante dos
problemas enfrentados e nem sempre solucionados. Apesar de sua posicao de comando,
ele ndo tem todo o poder e autonomia que muitos pensam, e acaba incompreendido. Assim
sendo, a gestao educacional também deve levar em conta, além de sua atividade fim — a
educacao, também as atividades meio, que envolvem os diversos aspectos de gestao, como
recursos humanos, financeiros, materiais, a legislacdo e as diretrizes educacionais
determinadas nas politicas publicas voltadas a esse fim. Certamente, dar conta de todos
estes aspectos é uma das maiores dificuldades, tendo em vista que na maior parte das
vezes os gestores de unidades educacionais sdo professores formados nas mais diversas
areas. Eles geralmente se deparam pela primeira vez com a gestdo no momento em que
tomam posse no cargo diretivo, onde muitas vezes, grandes ideias nao sao possiveis de ser
colocadas em pratica sem um planejamento pormenorizado e um amplo conhecimento do
funcionamento da unidade educacional como um todo. Sao grandes os desafios da gestao
educacional, entre os quais destaca-se o envolvimento de toda equipe em compreender a
complexidade do trabalho pedagogico, onde o esforco individual e a organizacao coletiva
contribuem para a obtencdo de melhores resultados. Para que isso aconteca, todos os
envolvidos devem trabalhar de forma colaborativa em prol da implementacao de propostas
que possibilitem o desenvolvimento e a realizacdo dos objetivos determinados para a
unidade (LUCK et al, 2010).

O trabalho em equipe somente ganha sentido se a unidade tiver praticas
consistentes, com “uma estrutura organizacional so6lida, processos de gestao definidos e
eficazes, praticas participativas, projeto pedagogico-curricular, formas de avaliacao [da
unidade] e da aprendizagem, e formacdo continuada.” (LIBANEO, 2008, p. 103). Ainda
que a gestdo educacional contemporanea tenha seu enfoque voltado para o trabalho em
equipe, o gestor continua tendo grande responsabilidade na conducao das atividades, pois
“pela funcdo do diretor ou diretora, seu treinamento para executar uma lideranca
democratica e responsavel, sua autoconfiancga e reconhecimentos técnicos vao constituir o
melhor ponto de partida [...] [para] um projeto de trabalho compartilhado.” (MELLO,
1996, p. 91). Assim sendo, o gestor deve ter a visao de transformacao das instituicoes e
praticas educacionais a0 mesmo tempo em que as pessoas se transformam, para que
tenham suas competéncias desenvolvidas e aplicadas de forma eficaz nas unidades

educacionais (LUCK, 2011a). Complementando, mesmo diante de tamanha subjetividade
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de atuacao na gestao, Liick et al (2010, p. 84-85) apontam o perfil do diretor educacional
eficaz:
Area administrativa: visao de conjunto sobre o trabalho educacional e o papel da
[instituicdo] na comunidade; conhecimento de politica da legislacdo educacional;
habilidade de planejamento e compreensdo do seu papel na orientacao do trabalho
conjunto; habilidade de manejo e controle do orcamento; habilidade de
organizagdo do trabalho educacional; habilidade de avaliacao diagnostica,

formativa e somativa; habilidade de tomar decisoes eficazmente; habilidade de
resolver problemas criativamente e de emprego de grande variedade de técnicas.

Area de relacionamento interpessoal/inteligéncia emocional: compreensio da
dindmica de relacionamento e comunicacido interpessoal; habilidade de se
comunicar eficazmente; habilidade de mobilizar a equipe e a comunidade local;
habilidade de facilitar a realizacdo de processos de atuacio colaborativa; habilidade
de desenvolver equipes; habilidade de negociar e resolver conflitos; habilidade de
avaliar e dar feedback construtivo ao trabalho dos outros.

Area pedagégica: compreensdo dos fundamentos e bases da acdo educacional;
compreensdo da relacdo entre acoes pedagogicas e seus resultados na
aprendizagem e formacdo dos alunos; conhecimento sobre organizacao do
curriculo e articulagdo entre seus componentes e processos; habilidade de
mobilizacdo da equipe escolar para a promog¢do dos objetivos educacionais da
escola; habilidade de orientacao e feedback ao trabalho pedagogico.

Os gestores, portanto, tém a “responsabilidade por contribuir.” (DRUCKER, 2010,
p. 64). Dessa forma, a gestao de unidades educacionais requer, assim como na gestao como
um todo, capacidade de flexibilidade e esforco de todos os envolvidos no fazer da educacao.
Devem ser capazes de liderar, fazendo o trabalho em equipe acontecer em prol dos
objetivos propostos para a unidade em que atua. Mais que um conhecedor das bases
educacionais, dos principios da gestao, da legislagao e politicas publicas vigentes, o gestor
educacional deve ter habilidade em compreender a natureza humana — incluindo a sua -
de forma a minimizar os conflitos e as mais diversas situacoes inerentes aos ambientes
onde pessoas atuam, buscando o melhor que cada um tem a oferecer. O desafio é constante
e requer competéncias miultiplas, importantes nas mais diversas situacoes de tomadas de

decisao.
COMPETENCIAS

Sob a perspectiva do taylorismo, ainda na década de 1970, as empresas buscavam
aprimorar em suas equipes, habilidades indispenséaveis a determinadas funcdes, limitando-
se a aspectos técnicos do trabalho e do cargo. Nessa vertente, a competéncia era apontada
como a unido de conhecimentos e habilidades necessarios para se desempenhar uma
funcdo. Com o aumento da volatilidade e complexidade nas organizacoes, além desses
conhecimentos e habilidades, os aspectos sociais e atitudes passaram a ser valorizadas
como maior determinante da competéncia (BRANDAO, 2005). O uso do termo

competéncia, portanto, acaba se relacionando com o “o ambiente turbulento das
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organizacoes contemporaneas, nas quais a mudanca torna-se rotina, e nao novidade.”
(GUIMARAES; BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2006, p. 216). Vale dizer que, a partir dai, a
distancia entre o trabalhador e suas tarefas, caracteristica do taylorismo, passa a ser
suprimida pelo modelo da competéncia, onde o trabalho é resultado do pensamento e da
atuacao do sujeito (SENAC, 2003), expressando “uma autonomia de acao do individuo [...]
que se engaja subjetiva e voluntariamente em virtude de suas iniciativas, na melhoria do
valor produzido” (ZARIFIAN, 2001, p. 97).

E uma “nova alternativa para gerir os recursos humanos [...] uma ponte real entre a
possibilidade de ganhos organizacionais, ao mesmo tempo em que se propode a
recompensar o esforco dos individuos.” (DINIZ; VIEIRA, 2008, p. 256). Desde entao, a
nocao de competéncia pessoal, organizacional e dos paises tomou no cenario académico e
empresarial (FLEURY; FLEURY, 2001; KILIMNIK, 2006), permitindo o nascimento de
uma gestao ajustada com as expectativas nao apenas das organizacoes, mas também dos
individuos (DUTRA, 2004; ZARIFIAN, 2001), uma vez que cada pessoa tem anseios e
aptidoes proprias, que nao podem ser negadas, sufocadas. (ZARIFIAN, 2003). Em geral, as
definicoes mais difundidas do termo competéncia no trabalho se referem a combinacao
dos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) que resultam em melhor atuacao
profissional, gerando valor pessoal e organizacional, a partir do estoque de recursos do
individuo e do contexto organizacional. (FLEURY; FLEURY, 2001, 2008; CARBONE et al,
2009; GRAMIGNA, 2004; LEME, 2011). Nesse sentido, conhecimentos, habilidades e
atitudes se relacionam a:

Conhecimento: conjunto de informacdes que a pessoa armazena e langa mao
quando precisa; Habilidade: agir com talento, capacidade técnica; Atitude: é o

principal componente da competéncia, relacionada com o “querer ser e querer
agir’. (GRAMIGNA, 2004, p. 18-20).

O desenvolvimento da competéncia se d4 a partir do momento em que o individuo é
apresentado ao conhecimento, mas se efetiva quando ele tem a oportunidade de praticar a
habilidade, agindo de modo apropriado na utilizagao desse conhecimento. (QUINN et al,,
2012). Detalhando melhor o conceito de competéncia, pode-se ir mais além. Segundo
Zarifian (2001, p. 68, grifo do autor) a competéncia tem como principio “o tomar
iniciativa e o assumir responsabilidade do individuo diante das situacoes com as quais se
depara”. Zarifian (2003, p. 60) complementa essa definicio inicial: “assumir
responsabilidade local, em dada situacdo, saber tomar a decisdo certa num prazo curto,
ante um evento que é, ele mesmo, expressao condensada da incerteza.” Fleury e Fleury

(2008) também citam a no¢do de competéncia associada a capacidade de assumir as
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responsabilidades impostas, saber se engajar, além de mobilizar recursos, integrar saberes
multiplos e complexos, saber aprender, agir, ter visdo estratégica. Essas acoes mostram
que “as competéncias devem agregar valor economico para a organizacao e valor social
para o individuo” (FLEURY; FLEURY, 2008, p. 30). Nessa mesma logica, Dutra (2004, p.
24) diz que “o estabelecimento das competéncias individuais deve estar vinculado a
reflexdo sobre as competéncias organizacionais, uma vez que é matua a influéncia de umas
e de outras”. Le Boterf (2003, p. 11 e 12) ressalta:
O interesse em distinguir o conjunto dos recursos e a acdo que mobiliza tais
recursos. Esse conjunto é duplo: o conjunto incorporado a pessoa (conhecimentos,
habilidades, qualidades, experiéncias, capacidades cognitivas, recursos emocionais
etc.) e o conjunto de seu meio (bancos de dados, redes de especialistas, redes
documentares, etc.). As competéncias produzidas por meio dos recursos

convertem-se em atividades e condutas profissionais adaptadas a conceitos
singulares.

Seguindo este pensamento, Leme (2005, p. 15) divide as competéncias em dois
grupos:
Competéncias técnicas: tudo que o profissional precisa saber para
desempenhar sua fungido [como] idiomas, sistemas de computacao etc. E tudo
aquilo que o profissional precisa para ser um especialista tecnicamente.
Competéncias comportamentais: tudo que o profissional precisa demonstrar
como seu diferencial competitivo e tem impacto em seus resultados [como]

criatividade, flexibilidade, foco em resultados e no cliente, organizacao,
planejamento, lideranca e tantas outras.

Ou seja: nao basta o individuo conhecer profundamente, dominar uma técnica: se

nao existir a vontade de fazer, aplicar, fazer o que tem que ser feito (atitude), a
competéncia nao existe. Ramos (2001, p. 170), defende que:

€ preciso colocar a no¢ao de competéncia sobre o crivo de outras ideologias e, entéo

reconstruir seu significado ndo s6 de forma coerente com a realidade brasileira,

mas no sentido de valorizar as potencialidades humanas como meio de
transformacao dessa realidade e nao de simples adaptacao a ela.

Diniz e Vieira (2008) afirmam que classificar pessoas quanto a suas competéncias
acaba permitindo o aumento do poder e o controle da organizacdo sobre elas,
reconhecendo as melhores competéncias, eliminando as ruins e interiorizando nelas, o
codigo de conduta da organizacido. Essa preocupagdao faz sentido, mas ha que ser
questionada, uma vez que “a estrutura organizacional precisa ser focada tanto em tarefas
como em pessoas, e possuir tanto um eixo de autoridade como um eixo de
responsabilidade.” (DRUCKER, 2010, p. 563). Nessas responsabilidades, estao envolvidas
todas as pessoas da organizacio. E claro que as organizacdes visam lucrar e obter
vantagens, mas é claro também, que as pessoas da organizacdo devem contribuir para seu

crescimento, uma vez que ambos — organizacao e pessoas - dependem um do outro para
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sobreviverem. Perrenoud (2000, p. 96) vé termos como “profissionalizacdo,
responsabilizacdo, participacao, autonomia de gestao, projetos da instituicao e cooperacao
além dos modismos como alternativas ao funcionamento burocratico”, e ressalta que um
profissional competente tira o melhor proveito de qualquer situacao, “das incitacoes, das
oportunidades, dos problemas, até mesmo das crises.” Um individuo, portanto, quando
capaz de lidar com situacoes complexas, nao retrocede, tendo para si a competéncia como

um patrimoénio inseparavel (DUTRA, 2001).

O profissional competente, portanto, toma a atitude certa no momento oportuno,
conforme as situacoes lhe sao apresentadas, buscando sempre aprender com tais situacoes,
buscando solucoes, propiciando até mesmo, novas formas de atuagao. Quanto aos gestores,
Drucker (2010) acredita que eles devem tomar decisoes eficazes; decidir sobre as pessoas
de forma cuidadosa e bem-sucedida; ter boa comunicacdo organizacional, pessoal e
externa; saber usar o controle e as medicoes de forma adequada; dominar orcamentos,
planejamentos e ferramentas de tecnologia da informacao. Quinn et al (2012) também
afirmam que o gestor deve ser capaz de integrar um conjunto diversificado de
competéncias, tendo como base os verbos colaborar, controlar, competir e criar, onde a
colaboracao cria e sustenta o compromisso e a coesao de todos; o controle estabelece e
mantém a estabilidade organizacional; a competicdo melhora a produtividade, motiva,
estabelece metas, objetivos e melhores resultados; e a criacdo prové a mudanca,
estimulando a adaptabilidade. Assim, os autores assinalam pontos em comum para as
competéncias esperadas de um gestor: em ambas citagoes, é claro que os gestores devem se
preocupar com o todo organizacional, envolvendo os aspectos de pessoal, financeiro,
desenvolvimento, comunicac¢ao (interna e externa), criatividade, motivacao, entre outros,
buscando sempre chegar a um resultado mais que satisfatorio, sempre. As transformacoes
das competéncias sao vistas como naturais: “é procurando melhorar desempenhos que as
competéncias existentes mudam, ou que novas competéncias sdao demandadas.”
(ZARIFIAN, 2001, p. 94).

METODOLOGIA E RESULTADOS DA PESQUISA

Para se chegar aos resultados esperados, foi utilizada a pesquisa exploratoria que,
Segundo Castro (2003, p. 24), é caracterizada por ser um método de investigacao que “em
geral, envolve levantamento bibliografico e documental, entrevistas nao padronizadas e
estudos de casos.” O meio utilizado nesta pesquisa é o estudo de caso, pois ele enfoca
determinado grupo com representatividade em seu universo, sondando diversos aspectos
de seus habitos. (CERVO; BERVIAN, 2002; BOGDAN; BIKLEN, 1994). O grupo
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representado nesse caso é o de diretores de unidades do CEFET-MG que terao focalizadas
e descritas as competéncias necessarias para gestao dos campi da instituicao. As pesquisas
documentais, bibliograficas e descritivas predominam, uma vez que as duas primeiras
permitem o levantamento das contribuicées de outros autores e instituicdes nos assuntos
aqui abordados (CERVO; BERVIAN, 2002; ALVES-MAZOTTI; GEWANDSNAJDER,
1999), e a terceira “observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendomenos (variaveis)
sem manipula-los” (CERVO; BERVIAN, 2002, p. 66). Para atingir, portanto, os objetivos
propostos a este estudo, quanto a sua abordagem, optou-se por utilizar as pesquisas
quantitativa e qualitativa, que juntas, admitem um cruzamento das conclusoes
(GONDENBERG, 2001). Yin (2001) afirma ainda, que as pesquisas qualitativas e
quantitativas tém entre si, consideravel area comum, contestando assim, correntes que
afirmam a incompatibilidade entre as duas abordagens. Sendo assim, pesquisas
qualitativas e quantitativas nao podem ser consideradas opostas como muitas vezes se
propoe: elas “se complementam, pois a realidade abrangida por elas interage

dinamicamente, excluindo qualquer dicotomia.” (MINAYO, 2001, p. 22).

Para a coleta de dados, a solucao utilizada foi o questionario, que “contém um
conjunto de questdes, todas logicamente relacionadas com um problema central.”
(CERVO, BERVIAN e SILVA, 2007, p. 53). Nesse caso, o questionario semi-estruturado
(com questoes abertas e fechadas), tornou-se a opg¢ao ideal para a situacao. O questionario
¢ muito utilizado na realizacao do mapeamento de competéncias relevantes a determinado
contexto ou estratégia organizacional. Para os questionarios fechados, propos-se utilizar
enunciados que atribuem a cada competéncia um grau de importancia. Nesse caso, usa-se
a escala tipo Likert, onde cada ponto recebe um titulo especifico (BRANDAO, 2012;
CARBONE et al, 2009), funcionando “particularmente bem no contexto de uma série de
perguntas que procuram obter informacoes sobre atitudes a respeito de um assunto
especifico.” (REA; PARKER, 2000, p. 70). Quanto as questoes abertas, estas se justificam
por possibilitarem “perceber a intensidade, ndo apenas a extensao” (DEMO, 2009, p.154)
do que estes gestores tém a dizer sobre as competéncias que lhes sdo atribuidas. Optou-se
por utilizar somente o maximo de trés questoes abertas no questionéario, a fim de buscar
complementar algum fator que nao tenha sido contemplado nas questoes fechadas,
“ajudando na interpretacdo dos dados analisados quantitativamente.” (ALMEIDA;
BOTELHO, 2006).

A anélise documental feita no referencial tebrico possibilitou a pesquisadora o

entendimento de quais seriam as competéncias necessarias para a gestao educacional.
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Assim, chegou-se as perguntas propostas no questionario, onde as dez primeiras questoes
— fechadas - sintetizam as principais competéncias adequadas aos gestores educacionais.
As competéncias apontadas na escala Likert foram baseadas em apontamentos de Luck
(2010, 2011), Libaneo (2008), Quinn et al (2012), Drucker (2010), Paro (2002, 2003),
Dourado (2011), Gomes (2003), além de observacoes da pesquisadora. As trés questoes
abertas buscaram verificar outras percepcoes/consideracoes dos entrevistados a respeito
das competéncias e desafios que o cargo de gestor educacional exige. Além dessas, o
questionario também contemplou outras questoes mais pontuais, com alguns dados
biograficos e académicos dos gestores, como idade, tempo de atuacao no CEFET, tempo de
atuacdo na direcao e area de atuacdo. As questoes biograficas foram colocadas na tltima
parte do questionario, pois, segundo Brandao (2012), solicitar esse tipo de informacao ja
no inicio de um questionario pode inibir os respondentes de prosseguirem com as
respostas, que sao as mais importantes para a pesquisa, uma vez que os dados biograficos
buscam simplesmente apontar algumas caracteristicas da amostra. O questionario foi
enviado via Google Drive aos 10 diretores de unidade do CEFET-MG. O indice de retorno
foi de 50%, aquém da expectativa, pois no o primeiro contato com os diretores, todos
disseram que responderiam sem problemas. Apesar desse fato, pode-se considerar que o
retorno foi muito bom, pois Marconi & Lakatos (2010, p. 187) afirmam que, “em média, os
questionarios expedidos pelo pesquisador alcancam 25% de devolucdo.” Além disso, as
respostas das questdes abertas possibilitaram uma boa complementacdo das questdes
fechadas, uma vez que a pronta opiniao dos diretores das unidades do CEFET-MG
possibilitou verificar o sentimento dos respondentes quanto ao cargo que ocupam

atualmente. Abaixo, os resultados da pesquisa:

Tabela 1: Média e desvio-padrao das respostas para cada competéncia.

Competéncias avaliadas Média
aritmétic

a

Comunicar-se com honestidade e efetividade, dentro e 5 0
fora da instituicao, ainda que a informacio nao seja
positiva para quem a recebe.

Tomar decisdes no trabalho levando em consideraciao 4,6 0,54
seus impactos em todos os setores da unidade.

Planejar para alcancar resultados em longo prazo, 4,6 0,54
estabelecendo ac¢oes, responsabilidades, prazos e
prioridades.

Formular e implementar solucées alternativas na 4,6 0,54
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resolucio de situacoes/decisoes nao programadas.

Mediar conflitos na unidade, procurando manter a 4,6 0,89
coesio e a harmonia entre os integrantes da equipe.

Ouvir a opiniao das pessoas da equipe, valorizando suas 4,4 0,54
contribuicoes e conhecimentos especificos.

Avaliar o trabalho das pessoas, dando retorno de forma 4,4 0,54
construtiva.

Dominar os fundamentos e bases da educaciao nacional 4,2 1,09
e curriculo, bem como as deliberacoes estabelecidas
pelos 6rgaos colegiados do CEFET-MG.

Seguir as rotinas/procedimentos-padrao nas decisoes 3,0 0,89
permanentes/programadas.

Acompanhar a relacao entre acoes pedagogicas e seus 3,60 1,14
resultados na aprendizagem e formacao dos discentes.

Fonte: Dados da pesquisa

Além das competéncias apontadas na primeira parte do questionario, trés diretores
(60%) disseram que nao havia outras competéncias a acrescentar. Os outros dois diretores
(40%) acrescentaram que a flexibilidade, capacidade de improvisar como principais
competéncias, seguido da administracdo de conflitos e emergéncias. Com relacdo ao
desenvolvimento de competéncias, todos os diretores demonstraram preocupacao nesse
quesito, seja citando as formas como desenvolvem suas competéncias, seja relatando suas
dificuldades na dedicacdo para o seu desenvolvimento. Tanto para aqueles que afirmaram
encontrar meios de desenvolver suas competéncias, quanto para os que relataram as
dificuldades, varios sdo os fatores que justificam as respostas, dispostos na tabela que se

segue:

Tabela 2: Desenvolvimento de competéncias
competéncias Absoluta relativa do grupo
3 60% 1,2,5
ambiente/Observacoes/Reunioes

Treinamentos/Cursos/Estudo 2 40% 3,4

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo aos desafios encontrados na gestao, somente um dos diretores disse
nao ter seguranca para apontar os desafios da gestdo de unidade. Os demais apontaram

varios desafios, analisados a seguir: O respondente 1 aponta como maiores desafios os
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poucos recursos financeiros e humanos, além da lentiddao nos processos de compras,
melhorias e abertura de novos cargos para as unidade: “Escassez de recursos financeiros e
principalmente humanos (técnicos administrativos e docentes); morosidade de licitagoes;
morosidade de instancias superiores e externas na liberacao de vagas.” (R1). Interessante
notar que, ao falar da liberacao de vagas, o diretor aponta ndo apenas as instancias mais
altas do CEFET-MG, mas também o MEC, responsavel por determinar as vagas
distribuidas nas instituicoes de todo o pais. Por sua vez, o respondente 2 aponta uma
preocupacao maior com a organizac¢ao institucional, as atitudes dos servidores ptublicos
federais (docentes e técnico-administrativos), bem como as condicoes de trabalho dos
envolvidos nas atividades meio e fim do CEFET-MG O dinamismo e a organizacao também
foram citados como desafios na gestdo de unidades: “O maior desafio foi colocar a
instituicio em ordem, para que novas acdes pudessem ser tomadas. E extremamente
importante manter o trabalho em constante movimento.” (R3). O respondente, nesse caso,
destaca a importancia do “arrumar a casa” para possibilitar alcancar melhorias, organizar
primeiro, situacoes mais essenciais, para depois almejar metas mais altas. A complexidade
na gestao do CEFET foi citada pelo respondente 5: “Gestao partilhada, gerimos limitados,
compartilhando com a Direcao Geral, nossas prioridades, sdao inseridas nas prioridades
gerais.” Essa resposta retrata uma caracteristica da Instituicao, que é vista como um todo.
Aparentemente, o respondente alega dificuldade em mostrar (e convencer) a direcao geral,
que a unidade tem necessidades especificas, e nem sempre isso é levado em consideracao.
Em casos assim, as unidades sao todas colocadas em um s6 conjunto, como se nao
existissem particularidades em cada uma delas, onde o diretor nao tem liberdade de

atuacao no cargo em que ocupa.
CONSIDERACOES FINAIS

As respostas dos diretores tiveram abordagens bem diferentes: cada um enfatizou
pontos distintos da gestdao. Ainda assim, todos os pontos de vista tém enfoques de suma
importancia na gestdo de unidades educacionais, que influenciam diretamente no
andamento das atividades da instituicao: superar dificuldades como déficit de pessoal,
morosidade e desorganizacao nos processos institucionais, servidores mal informados e
que nao atendem as expectativas, condicdes de trabalho inadequadas, bem como
servidores doentes e falta de autonomia sdo caracteristicas negativas que colocam em
cheque a atuagdo de qualquer gestor. Ser dinamico e manter-se em constante movimento

nesse cenario, por sua vez, sdo atitudes positivas que podem ajudar a superar tantas
dificuldades.
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