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RESUMO

Este artigo objetiva analisar a adequacdo da caracterizacdo da identidade do administrador, apontada pela mais recente
pesquisa nacional sobre o perfil, formagdo, identidade e perspectivas profissionais do administrador, coordenada pelo
Conselho Federal de Administragdo - CFA (2004), com os tragos predominantes da visdo pds-industrial de competéncia, cujo
respaldo tedrico se apoiou, principalmente nas analises de Zarifian (2001). Para tanto optou-se por estabelecer ligagdes entre
as caracteristicas desejadas dos administradores e os tragos predominantes da visdo poés-industrial de competéncia, por meio
de descrigdes que realgassem evidéncias entre elas. As conclusdes apontam que a caracterizagdo da identidade do
administrador, definida pela pesquisa coordenada pelo CFA, se coaduna com a visdo pds-industrial de competéncia.
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ABSTRACT

This article aims to analyze the adequacy of the characterization for the identity of a administrator, brought by the most
recent national research about the administrator’s profile, formation, identity and professional perspectives, coordinated by
the Conselho Federal de Administragdo - CFA (2004), which used the predominant traces of the post-industrial vision of
ability, whose theoretical endorsement was supported, mainly, by the analyses of Zarifian (2001). For this, it was opted to
establish links between the desired characteristics for the administrators and the predominant traces of the post-industrial
vision of ability, using descriptions that emphasize evidences among them. The conclusions point that the characterization of
the administrator’s identity, defined by the research coordinated for the CFA, match the post-industrial vision of ability.
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INTRODUGCAO

Ao longo da ultima década (1994-2004), o Conselho Federal de Administragdo (CFA) coordenou
trés pesquisas, realizadas em ambito nacional, buscando a compreensdo do espaco ocupado pelo
administrador na sociedade brasileira; estas pesquisas exploraram aspectos relativos ao perfil,
formagao, identidade e perspectivas profissionais do administrador.

A primeira pesquisa foi concebida e executada em 1994 e publicada em 1995 (CFA, 1995); a
segunda, concebida e executada em 1998 e publicada em 1999 (CFA., 1999). A terceira pesquisa, que
atualizou e ampliou as anteriores, foi coordenada pelo CFA, concebida e executada pela Fundagéo
Instituto de Administragdo em 2003, e publicada em 2004 (CFA, 2004). Uma das adjacéncias desse
estudo foi mapear as caracteristicas predominantes na identidade do administrador.

As mudangas micro e macro ocorridas no mundo do trabalho no Brasil impactam no perfil do
administrador desejado pela sociedade brasileira; haja vista as condigdes sociais, econdmicas e
tecnologicas que estabeleceram as motivagdes e condi¢des para a criagdo dos cursos de Administragao
no Brasil. Tais condi¢des foram consistentes com determinado periodo historico brasileiro de
industrializag¢do, e se foram configurando ao longo do tempo em novas condi¢des pds-industriais,
interferindo nos universos do trabalho e da educagdo (Nicoline, 2003).

Dentro deste contexto, um dos dilemas das Instituicdes de Ensino Superior (IES) na formacao de
administradores pode ser resumido por meio de uma questdo: como prover educandos em
Administracdo das competéncias necessarias para seu exercicio profissional?

Porém, antes de buscar compreender ‘como’, deve-se levantar ‘quais’ sdo estas competéncias?

Nesta direcdo, as pesquisas coordenadas pelo CFA revelam informa¢des muito importantes para que
se caracterize o perfil desejado do administrador no Brasil ao longo da tltima década.

Por tudo isso, neste artigo objetiva-se verificar a adequagdo da caracterizacdo da identidade do
administrador, apontada pela pesquisa e coordenada pelo CFA (2004), com os tragos predominantes
da visdo poés-industrial de competéncia. Inicialmente, pretendia-se estabelecer andlises horizontais
entre as pesquisas coordenadas pelo CFA (1995, 1999, 2004). Isso, porém, se mostrou inviavel em
razdo do segmento das amostras, da natureza das varidveis relativas as caracteristicas do administrador
e o método de tratamento dos dados serem diferentes entre as pesquisas.

Para consecugdo do objetivo proposto neste estudo foram, inicialmente, apresentados aspectos da
origem dos cursos de Administragao no Brasil.

Foram discutidos elementos-chave teéricos que fornecessem uma base sélida para o estudo do tema
Competéncia, cujo referencial basico se apoiou no estudo do pesquisador Philippe Zarifian (2001).

Em seguida, foi analisada a pesquisa coordenada pelo CFA (2004), para que se pudessem definir e
compreender as caracteristicas predominantes na identidade do administrador.

Por ndo ter tido acesso a base de dados da pesquisa, mas somente ao seu relatorio final publicado,
ndo foi possivel obter uma compreensdo mais completa do estudo; haja vista a impossibilidade de
analisar inter-relagdes entre varidveis, como relagcdes de dependéncias (analise de cruzamento) ou
associacdes entre categorias de variaveis demograficas e de opinido com os segmentos envolvidos
(analise de correspondéncia). Neste artigo, em termos de técnica estatistica de analise, ficou-se
limitado a aplicag@o de técnicas univariadas: média, desvio padrao e coeficiente de variagdo, a fim de
aferir o grau de concordancia entre os segmentos pesquisados.

Em termos de métodos de andlise, optou-se por descrever as caracteristicas desejadas dos
administradores, definidas a partir da pesquisa coordenada pelo CFA (2004), estabelecendo ligagdes

RAC-Eletronica, v. 1, n. 2, art. 3, p. 34-50, Maio/Ago. 2007 www.anpad.org.br/rac-e



Adonai José Lacruz, Lamounier Erthal Villela 36

entre elas e os tragos predominantes da visdo pos-industrial de competéncia, a luz das andlises de
Zarifian (2001).

ORIGEM DOS CURSOS DE ADMINISTRAGAO NO BRASIL

A partir das analises de Nicolini (2003), que discute os fatores condicionantes do desenvolvimento
do ensino de Administracdo no Brasil, verifica-se que os cursos de Administragdo se originaram das
necessidades criadas pelo crescimento econdmico que experimentou o pais a partir da Revolugao de
1930, resultado do processo de industrializagdo ¢ do desenvolvimento da infra-estrutura social, de
transportes, de energia e de comunicagdes, bem como do crescimento da vida urbana, da classe média
e do operariado, demandando a preparacdo de recursos humanos de varias especializagcdes e métodos
de trabalho mais sofisticados; isso trouxe em seu bojo a formagdo de conglomerados industriais € um
Estado ativo no processo de desenvolvimento econdmico e social. Dessa forma, estabeleceram-se
condi¢des e motivagdes para a criagdo de cursos que formassem a burocracia especializada requerida
para o desenvolvimento do pais, entre os quais os administradores.

Dentro deste diapasdo, como apresenta Nicolini (2003) e Mantovani (1995), ao verificar a adequacao
entre o ensino em nivel de gradua¢ao do curso de Administragdo da Universidade Regional de
Blumenau (FURB) e as expectativas de seus egressos e de Diretores de empresas da regido de
Blumenau, em 1938 foi criado o Departamento de Administragdo do Setor Publico (DASP), ensejando
a modernizacdo do estado brasileiro, organizando, de acordo com as caracteristicas da organizagao
burocratica weberiana ¢ as teorias da administracdo de Taylor e Fayol, o seu pessoal, orcamento,
material e métodos. Dai, em 1944, originou-se a Fundagdo Getulio Vargas (FGV), que em 1952 criou
a Escola Brasileira de Administragdo Publica (EBAP), no Rio de Janeiro, e em 1954, na capital
econdmica e coragdo da iniciativa privada do pais, a Escola de Administracio de Empresas de Sao
Paulo (EAESP), atendendo as expectativas do empresariado local.

[...] Se o ensino de Administragdo ¢ resultante do desenvolvimento econdmico do governo Getulio
Vargas, um grande incentivo dado a expansdo desse ensino foi o surto industrializante no qual
ingressou o pais sob o comando de Juscelino Kubitschek, décadas mais tarde, que havia criado uma
enorme demanda por profissionais que pudessem atuar nas organizagdes que se instalavam e
progrediam, no ambiente de intensas mudangas economicas que vinham ocorrendo (Nicolini, 2003,

p. 6).

Martins (1989) destaca o fato de que a expansao do ensino superior de Administra¢ao no inicio da
década de 1960 apresentou alta correlagdo com o desenvolvimento econdmico do pais. Tais escolas
foram criadas com o objetivo definido de atender as demandas oriundas do acelerado crescimento
econdmico, através da preparacao de recursos humanos.

Lopes (2001) comenta: “[...] o processo de desenvolvimento conduzia-se a época vinculado a um
conjunto de transformagdes, de carater mais amplo, embasadas na ideologia neocapitalista” (Lopes,
2001, p. 20). E complementa, citando Covre (1981), que na ideologia neocapitalista “[...] destacavam-
se, caracteristicamente, ‘... a ascensio do estado intervencionista, a influéncia crescente da burocracia,
o desenvolvimento da tecnologia e a conseqiiente valorizagao dos técnicos’” (Covre, 1981, p. 14 como
citado em Lopes, 2001, p. 20).

Vale acrescentar a observa¢ao de Nicolini (2003) de que, no Brasil, o processo de industrializagao
supriu suas necessidades de produc¢dao e dominio do conhecimento administrativo, necessario para o
desenvolvimento, importando conhecimento ja sistematizado em outros paises, premido pela
necessidade de desenvolver-se e aliado a impossibilidade de gera-lo em curto prazo. Tal influéncia
estrangeira se manifestou de forma vigorosa por meio do convénio firmado em 1959 entre o governo
brasileiro e o norte-americano, por ocasido da institui¢do do Programa de Ensino de Administra¢do
Publica e de Empresas, beneficiando a EBAP, a EAESP, a Universidade Federal da Bahia (UFBA) e a
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Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS); enviaram-se bolsistas a University of Southern
California ¢ a Michigan State University, a fim de formar seu quadro docente, e recebeu-se uma
missdo de professores norte-americanos, que foi responsavel pelos programas em implantag¢ao no pais.

Lopes (2001), citando Covre (1981), em capitulo que identifica e analisa as principais fragilidades
no processo de formagdo do administrador, verificando a necessidade de reformular os projetos
pedagodgicos dos cursos de Administragao, tanto em suas estruturas curriculares, como na adogdo de
praticas didatico-pedagégicas inovadoras — tese da pesquisa do autor —, expoe que:

As condicdes e motivagdes no sentido amplo, (dos cursos de Administracdo) estdo relacionadas ao
carater de especializacdo e complexidade pelo qual enveredam os processos de desenvolvimento
dos paises latino-americanos e, como tal, o Brasil, resultante da tomada de consciéncia do
subdesenvolvimento (em que desenvolver-se significa industrializar-se), € o concomitante espraiar
do Capitalismo Monopolista para paises periféricos. A complexidade do processo de
desenvolvimento esta relacionada ao uso crescente da técnica, seja ela maquinaria ou organizatoria,
o que torna imprescindivel a necessidade de um contingente cada vez maior de profissionais
especializados para as diferentes fungdes de controlar, analisar e planejar as atividades empresariais,
e para as atividades do planejamento estatal. [grifos do autor] (Covre, 1981, p. 60 como citado em
Lopes, 2001, p. 21).

Nicolini (2003), fazendo um resumo dos acontecimentos, argumenta que o ensino de Administragdo
acompanhou a estruturacdo econdomica do pais, sendo seu bacharelado regulado somente apds a
Revolugdo de 1930, quando o Brasil necessitava de profissionais especializados para gerir
organizagdes industriais que se instalavam em razdo do capitalismo industrial tardio que se
estabelecia, quando um novo governo de Vargas buscava o desenvolvimento econdmico e social do
pais, nos anos cinqiienta, seguido, apds um breve intervalo, por Kubitschek, e com o desenvolvimento
estimulado pelos militares e o ‘milagre economico’, tendo o pais privilegiado as grandes empresas
multinacionais e estatais. De maneira que o ensino se expandiu em ritmo acelerado, procurando suprir
a demanda por tecnocratas gerada pelo desenvolvimento.

Ao analisar a origem dos cursos de Administragdo no Brasil, verificou-se que as motivagdes e
condigOes para sua criagdo se encontram no desenvolvimento e no espirito modernizante dos quais se
investia o pais: uma sociedade que passava a ter seu polo ativo na inddstria.

Portanto, se tais fatores determinantes que originaram os cursos de Administra¢do no Brasil foram
consistentes num certo periodo histoérico do desenvolvimento brasileiro (industrializagdo) e com seu
correspondente ambiente socioecondmico, convém analisar as novas condigdes socioecondmicas (pos-
industriais) que se foram configurando ao longo do tempo.

DEBATE SOBRE COMPETENCIA

A literatura na area de estudos organizacionais ¢ ampla em conceitos relacionados a Competéncia.
Neste estudo, a énfase recai sobre a formagao gerencial; logo ndo sdo abordados aspectos relativos as
competéncias organizacionais (Krogh & Roos, 1995) e as competéncias essenciais (Prahalad &
Hamel, 1990). O foco estd nas competéncias funcionais, ou seja, naquelas que permitem aos
funcionarios desenvolver suas fun¢des alinhadas com as competéncias organizacionais € com seus
objetivos estratégicos.

Ao estudar o tema Competéncia, verifica-se que este termo genérico ¢ empregado de forma
dicotomica, estando sua acepg¢do diretamente relacionada ao contexto organizacional — marcadamente
na transi¢cao do modelo industrial para o pos-industrial.

Para Villela (2004),
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A sociedade pos-industrial pode ser compreendida como de extrema complexidade, sociedade onde
ha uma busca latente da reducdo da incerteza e a necessidade de flexibilizagdo das estruturas
organizacionais, para que elas estejam aptas a acompanhar os incessantes movimentos de mudangas
e instabilidade (Villela, 2004, p. 1).

Nessa direcdo, as organizagdes vém passando por crescentes mudancas em fungdo de transformagdes
ocorridas no ambiente externo e interno, principalmente no final do século XX.

No contexto externo, segundo Crozier (1994), Kumar (1997) ¢ De Masi (1999), a estrutura das
empresas modificou-se profundamente: de monoblocos auto-suficientes passaram a forma de aparatos
multinacionais complexos, de atuagdo regional ou nacional, para competir no mercado globalizado,
difundindo-se a exigéncia de organizagoes do tipo ‘holograficas’, nas quais reine a maxima difusdo de
informacgdes e a possibilidade de intercambio das tarefas.

No interno, as mudangas no macroambiente organizacional contribuiram para subverter o modelo
tradicional de gestdo autocratico, segundo os principios do taylorismo-fordismo e do modelo
hierarquico-funcional de Fayol, que € posto em xeque, ensejando formas de gerenciamento e
estruturagdo organizacional autdnomos, descentralizados, integrados, participante, flexiveis e
envolventes (Drucker, 1993; Fleury, 2002; Machado, 1994; Villela & Nascimento, 2003; Villela,
2004).

Nesse processo, a formagdo profissional passou do simples adestramento para o desenvolvimento
sistematico de conhecimentos, habilidades e atitudes em acdo, reunidos sob o nome genérico de
‘competéncias’ (Fleury, 2002; M. T. L. Fleury & A. C. C. Fleury, 2004; Le Boterf, 1994; Rocha-Pinto,
Pereira, Coutinho, & Johann, 2003).

Um aspecto importante que se coaduna com esta explanacdo foi destacado em pesquisa realizada por
Villela e Nascimento (2003), a qual objetivou analisar de que forma as transformagdes do mercado de
trabalho interferem nas competéncias exigidas dos profissionais pelas empresas que apresentam
caracteristicas pds-industriais; os autores afirmam que das competéncias desejadas dos profissionais,
0s aspectos comportamentais foram os mais mencionados. Por outro lado, as IES estdo preocupadas
somente com as competéncias técnicas. Assim, pode-se estar cometendo a ingenuidade de formar hoje
profissionais para empresas de ontem.

Villela e Leoncio (2000, p. 3) abordam a discussdo, dizendo: “Até recentemente, a no¢ao de trabalho
era baseada em principios tayloristas/fordistas, hoje decadentes. Atualmente valoriza-se a capacidade
de trabalho e o estoque de conhecimentos de cada individuo.”.

Villela e Nascimento (2003) complementam:

O conhecimento ¢ considerado pelas empresas que atuam em um mercado global como um recurso
econdmico determinante € ndo se restringe ao uso simples de um equipamento de alta tecnologia,
mas naqueles profissionais que sdo capazes de transformar o conhecimento em beneficio para o
cliente ou para a sociedade (Villela & Nascimento, 2003, p. 2).

Intuitivamente, entdo, tem-se que numa sociedade poés-industrial os administradores sdo
impulsionados a repensar seus papéis na organizacao, sendo forcados a abandonar o estilo tradicional
de administrar, em que se determina quem faz o qué, e apenas se fiscaliza se o desempenho esta
adequado; passa-se a adotar um modelo participativo: agente de transformagdo que utiliza a
informacao como principal insumo de seu trabalho. Espera-se do administrador um perfil condizente
com essa realidade (Silva, 2001).

Em Fleury (2002) e M. T. L. Fleury & A. C. C. Fleury (2004), ¢ creditado a McClelland o inicio do
debate sobre Competéncia, com o artigo Testing for competence rather than intelligence, sendo a
competéncia, segundo o autor, “[...] uma caracteristica subjacente a uma pessoa casualmente
relacionada com desempenho superior na realizagdo de uma tarefa ou em determinada situagdo”
(Fleury, 2002, p. 53; M. T. L. Fleury & A. C. C. Fleury, 2004, p. 45).
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Dentro dessa perspectiva, competéncia ¢ um conjunto de atitudes (talentos naturais da pessoa),
habilidades (demonstragdes de talentos particulares na pratica) e conhecimentos (0 que as pessoas
precisam saber para desempenhar uma tarefa) ou, em outras palavras, um estoque de atributos que o
individuo detém e que fundamenta alto desempenho (Fleury, 2002; M. T. L. Fleury & A. C. C. Fleury
2004).

Neste encadeamento, Sandberg (1994) critica o conceito tradicional de competéncia, elaborado sob a
oOtica racionalista, que a configura meramente pela aquisi¢do de atributos (conhecimentos, habilidades
e atitudes), argumentando que os aspectos essenciais da competéncia ndo podem ser reduzidos a uma
lista externa de atributos relacionados ao trabalho.

Nessa abordagem (racionalista), competéncia ¢ tomada num panorama organizacional taylorista,
cuja principal caracteristica ¢ a especializagdo, uma vez que o referencial norteador do conceito de
competéncia ¢ a qualificacdo, definida pelos requisitos associados as tarefas prescritas num cargo.
Assim definido, observa-se que o conceito de competéncia ndo atende as demandas de uma
organiza¢cdo complexa diante de demandas por inovacdo e flexibilidade, em ambiente mutavel e
globalizado (Fleury, 2002; M. T. L. Fleury & A. C. C. Fleury, 2004).

Indo além do conceito de qualificagdo, Zarifian (2001) analisa trés mutagdes principais ocorridas no
mundo do trabalho e que justificam rever o conceito de competéncia como algo nao encapsulado na
tarefa.

. A nogdo de evento: ocorréncias imprevistas, ndo-programadas, que perturbam o desenrolar normal
do sistema de producdo, ultrapassando a capacidade rotineira de assegurar sua auto-regulacdo;
competéncia ndo esta contida nas predefini¢oes da tarefa, o que leva as pessoas a mobilizar recursos
para resolver novas situagdes de trabalho.

Nahas e Bianco (2004), analisando a defini¢do de evento proposto por Zarifian (2001), elucidam
argumentando que:

[...] E através dele que o trabalhador se reposiciona durante a sua atividade, confrontando tais
eventos e resolvendo os problemas dele surgidos, numa relagdo que ocorre antes, durante ¢ depois do
evento, pois o individuo percebe seus indicios, participa ativamente de sua ocorréncia e ainda o
analisa, para compreendé-lo e dai obter novos conhecimentos, num ciclo dindmico de aprendizagem
[...]. (Nahas & Bianco, 2004, p. 4).

Esta concepcdo é corroborada por Rocha-Pinto et al. (2003), quando afirmam que para ser
competente € preciso estar aberto as mudangas, ser flexivel, ter iniciativa, vivendo um questionamento
reconstrutivo, questionando e reconstruindo-se diariamente, num processo continuo de construgao,
destruicdo e reconstru¢do; nao pode ser concebido como um robd, que obedece cegamente as ordens
de seu proprietario; logo aborda o trivial e o imprevisto de maneira adequada e inovadora.

. A nocdo de comunicacdo: implica a necessidade de as pessoas conhecerem a si € aos outros, num
entendimento reciproco, compartilhando objetivos e normas organizacionais comuns; contrapondo-
se claramente a logica taylorista de divisdo do trabalho com linhas de comunicagdo verticais,
substituindo-a por limitrofes flexiveis em que a comunicagdo entre pessoas ¢ areas da empresa flua
facilmente.

Para Nahas (2004),

O conceito de comunicacdo, por conseqiiéncia, relaciona-se ao de eventos, uma vez que € justamente
na ocorréncia destes que as necessidades de comunicag@o sdo mais acentuadas, de forma a permitir o
confronto positivo de idéias, que permita a busca de solu¢des compartilhadas, bem como facilitar a
coordenagdo necessaria a aplicagdo destas solugdes (Nahas, 2004, p. 58).

. A nocdo de servico: apesar de a expressdo ‘servico’ remeter a classificagdo das atividades
econdmicas em setores (primario, secundario e terciario), refere-se “[...] ao trabalho moderno,
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qualquer que seja o setor de atividade. Implica atender a um cliente interno ou externo a
organizacdo, sendo central e presente em todas as atividades” (Zarifian, 2001, p. 48).

Neste contexto, Fleury (2002, p. 52) enfatiza que esta “[...] nogdo precisa estar presente em todas as
areas e situacdes, ndo apenas direcionada ao cliente externo, mas também ao cliente interno. Ninguém
produz alguma coisa voltando-se para si mesmo, mas, sim, destinando-a aos outros”.

Zarifian (2001) constréi uma definicdo multidimensional de competéncia parametrizada por trés
oticas:

. Tomada de iniciativa e avocacao de responsabilidades diante de situagdes profissionais com as quais
se depara.

. Inteligéncia pratica de situacdes que se apoia nos conhecimentos adquiridos e os transforma na
medida em que aumenta a complexidade das situagoes.

. Faculdade de mobilizar redes de individuos em torno das mesmas situagdes, de compartilhar as
implicacdes de suas a¢des e assumir areas de co-responsabilidade.

Segundo Nahas (2004),

Na primeira definigdo, na medida que [sic] o individuo toma iniciativas e assume responsabilidades,
nota-se um contraponto com o modelo taylorista, no qual a prescricdo externa do trabalho e a
supervisdo funcional cerrada inibiam os individuos a manifestagdes do tipo proposto na definicdo.
Pelo contrario, esperava-se apenas que os trabalhadores fizessem exatamente aquilo que lhes era
indicado.

Ja o entendimento pratico, proposto na segunda definicdo, ¢ a sua conseqiiente acumulagdo e
transformacdo de conhecimentos também vai de encontro a logica tradicional, de tarefas
simplificadas, para as quais as habilidades individuais dos trabalhadores, adquiridas e desenvolvidas
durante sua vida profissional, eram desprezadas.

A terceira definicdo, por sua vez, traz destacada a agdo social necessaria ao desenvolvimento da
competéncia, enquanto capacidade de coordenagdo de diversos individuos em torno de objetivos
comuns, bem como a assungdo de responsabilidade compartilhada com os demais atores envolvidos
no processo (Nahas, 2004, p. 59-60).

Le Boterf (1994) coloca a competéncia como resultado do cruzamento de trés eixos principais: a
formagdo da pessoa (sua biografia e socializacdo), sua formacdo educacional e sua experiéncia
profissional. E continua, argumentando que a competéncia € um saber agir responsavel e, como tal,
reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos,
recursos ¢ habilidades em contexto profissional determinado.

Complementando essa abordagem, Fleury (2002) e M. T. L. Fleury & A. C. C. Fleury (2004)
destacam que as competéncias devem agregar valor social para o individuo e valor econdmico para as
empresas, € que a nogao de competéncia aparece associada a verbos e expressdes como “[...] saber
agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos € complexos, saber aprender, saber se engajar,
assumir responsabilidades e ter visdo estratégica. Do lado da organizacdo, as competéncias devem
agregar valor econdmico para a organizagdo e valor social para o individuo” (Fleury, 2002, p. 55; M.
T. L. Fleury & A. C. C. Fleury, 2004, p. 48) (Figura 1).
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Figura 1: Competéncia como Fonte de Valor para o Individuo e para a Organizacéo

saber agir
Individuo saber mobilizar
saber transferir
saber aprender
saber se engajar
ter visdo estratégica
assumir responsabilidades

Conhecimentos

Organizacéao
Habilidades
Atitudes

N /

Social Econbémico

\ Agregar valor /

Fonte: Fleury (2002, p. 55).

Retomando os ensinamentos de Le Boterf (1994), o autor coloca que competéncias ndo sdo
conhecimentos, habilidades e atitudes apenas, mas esse conjunto na agdo, no contexto organizacional;
devendo, nesse sentido, ser desenvolvidas dentro da organizagao.

Observou-se que o conceito de competéncia evoluiu, de maneira que o exercicio do administrador
num contexto pos-industrial é inseparavel da acdo, ndo sendo restrito a saber fazer bem algo; e esta
atrelado aos ‘como’ e ‘porqués’ desta acao e de suas conseqiiéncias.

IDENTIDADE DO ADMINISTRADOR

Nesta se¢ao se refletira sobre a identidade do administrador. Vale ressaltar que ndo se tem a intengdo
de criar um protdtipo, mas promover uma analise critica que se constitua como referéncia para a
proposi¢ao formulada neste estudo.

A pesquisa coordenada pelo CFA (2004) foi formada por trés segmentos: administradores
registrados nos CRAs, coordenadores e professores de cursos de graduagdo em Administracdo, e
empregadores dos profissionais graduados em Administragao.

A coleta de dados realizou-se através de aplicagdo de questionarios por meio de um software
desenvolvido especificamente para a pesquisa. Enviaram-se questionarios por e-mail aos
administradores registrados nos respectivos CRAs e que dispunham de enderego eletronico. Também
foram aplicados questionarios aos professores e empregadores.

Processaram-se 9.676 questionarios de uma amostra final de 55.637: sendo 7.215 do segmento
formado por administradores (de um total de 39.410); 1.305 do formado por empregadores (de um
total de 13.865); e 1.156 do formado por professores (de um total de 2.362). Uma taxa de retorno
média de 17,39%, considerada satisfatoria, em decorréncia do tamanho relativamente alto das
amostras dos trés segmentos.
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Os resultados da pesquisa foram apresentados basicamente por meio de percentuais representativos
das opiniGes dos segmentos pesquisados. Isso se deve, em grande medida, em razdo de o tamanho da
amostra ser diferente entre os segmentos.

A fim de verificar a concordancia das opinides entre os diferentes segmentos pesquisados, foram
calculadas as médias entre os segmentos por variavel. Como o calculo da média ¢ influenciado por
valores extremos, podendo em alguns casos nao representar a série, foram calculados coeficientes de
variacdo, que ¢ uma medida de dispersao relativa, Gtil para a comparagdo do grau de concentracdo em
torno da média. Com isso pretendeu-se verificar o grau de variabilidade, ou de dispersdo, dos valores
em torno da média. Mediu-se, dessa forma, sua representatividade (Fonseca & Martins, 1996).

De acordo com a pesquisa coordenada pelo CFA (2004), pode-se definir idealmente o administrador
como um “[...] profissional com visdo sistémica da organizagdo para promover acgdes internas
criando sinergia entre pessoas e recursos disponiveis e gerando processos eficazes. [...]”. [grifo
dos autores] (CFA, 2004, p. 23).

Pela Tabela 1 verifica-se a opinido de cada segmento, quanto a definicdo das principais
caracteristicas na identidade do administrador.

Tabela 1: Caracteristicas Predominantes na Identidade do Administrador em relagéo aos Trés

Segmentos

Caracteristicas predominantes Administradores = Professores Empregadores V.
Ter visdo sistémica da organizagio 27,5% 39,5% 31,0% 32,7% 6,18 0,19
Liderar e motivar equipes de trabalho 13,0% 7,9% 11,5% 10,8% 2,65 0,24
Artlcglar zis areas fim e meio das 4.4% 4.0% 5.7% 47% 091 019
organizagdes
Definir pr1.or1dades na ptlmlzagao de 12.3% 7.5% 12.3% 107% 277 026
recursos visando objetivos
Zelar pelo clima organizacional 1,1% 1,7% 0,4% 1,1% 0,64 0,59
Negociar conflitos e interesses 2,8% 2,9% 2,6% 2,7% 0,18 0,07
Promover agdes inter e intra-departamentais,
criando sinergia en.tre individuos e os 35.0% 33.0% 32.0% 333% 153 0,05
recursos disponiveis gerando processos
eficazes
Outra 3,5% 3,4% 4,0% 3,600 0,34 0,09

Legenda: X = média ; s = desvio padrdo ; C.V. = coeficiente de variagao.
Fonte: A partir de CFA (2004, p. 23-24).

Nota-se, pela Tabela 1, que houve consenso entre os segmentos na definicdo das principais
caracteristicas do administrador, observado pelos baixos valores dos coeficientes de variacdo; todos
indicando ‘ter visdo sist€émica da organizagdo’ (32,7% ; 0,19) e ‘promover agles inter e intra-
departamentais, criando sinergia entre os individuos e os recursos disponiveis gerando processos
eficazes’ (33,3%; 0,05) como caracteristicas predominantes na identidade do administrador.

Na primeira pesquisa coordenada pelo CFA (1995) foram exploradas variaveis na definicdo das
caracteristicas da identidade do administrador relacionadas as habilidades e atitudes; na segunda
(CFA, 1999), acrescentaram-se variaveis relacionadas aos conhecimentos; ¢ na mais recente (CFA,
2004), variaveis relacionadas as competéncias.

A inclusdo de varidveis ligadas as competéncias sugere que competéncias ndo sejam formadas pelos
demais segmentos definidos, ao contrario da dicotomia e tricotomia sugeridas nas pesquisas anteriores,
em que a caracterizagdo da identidade do administrador foi definida como base das suas competéncias
(formada por ‘habilidades e atitudes’ e ‘habilidades, atitudes e conhecimentos’).

Neste artigo, pdde-se observar que competéncias sdo, grosso modo, um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes em acao (Fleury, 2002; M. T. L. Fleury & A. C. C. Fleury, 2004; Le Boterf,
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1994; Rocha-Pinto et al., 2003); a insinuagdo vai de encontro a ado¢do de variaveis relacionadas as
competéncias como sendo de natureza distinta das vinculadas aos conhecimentos, as habilidades e as
atitudes. Em consonéncia com o exposto, Perrenoud (1999) argumenta que as competéncias sdo
inseparaveis dos esquemas de mobilizacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes. E continua,
definindo competéncia como “[...] uma capacidade de agir eficazmente em um determinado tipo de
situacdo, apoiada em conhecimentos, mas sem limitar-se a eles” (Perrenoud, 1999, p. 7).

No entanto preferiu-se manter o formato original da pesquisa, coordenada pelo CFA (2004), que
serve de base para a defini¢do do perfil do administrador neste trabalho.

Os resultados da opinido dos administradores, professores e empregadores sobre os conhecimentos
(Tabela 2), as habilidades (Tabela 3), as atitudes (Tabela 4) e as competéncias (Tabela 5), que séo
predominantes na formag¢do da identidade do administrador, aproximam-se dos resultados
apresentados na Tabela 1, como sera demonstrado.

Tabela 2: Conhecimentos em relagdo aos Trés Segmentos

Conhecimentos Administradores Professores X V.
Administragdo estratégica 22% 17% 25% 21,3% 4,04 0,19
Administrac¢do financeira e orgamentaria 10% 4% 7% 7,0% 3,00 0,43
f\drpi_nistragﬁo de materiais, producéo e 30, 20, 20, 2.3% 0.58 0.25
ogistica
Administra¢do de vendas e marketing 5% 2% 7% 4,7% 2,52 0,54
Administragdo de sistemas de informagao 4% 2% 3% 3,0% 1,00 0,33
Administragdo de pessoal/equipe 9% 5% 14% 9,3% 4,51 0,48
Me¢étodos quantitativos e qualitativos 1% 2% 1% 1,3% 0,58 0,43
Ciéncias sociais 1% 1% 1% 1,0% - -
Vis:.io ampla, Profunda e artiqulada do 45% 63% 39% 49.0% 1249 025
conjunto das areas de conhecimento
Outro 1% 1% 1% 1,0% - -

Legenda: X = média ; s = desvio padrdo ; C.V. = coeficiente de variagao.
Fonte: A partir de CFA (2004, p.25).

Pela Tabela 2 verifica-se que os trés segmentos priorizaram uma visdo holistica (49%), a
conhecimentos fragmentados. Este resultado vai ao encontro da indicacdo da variavel ‘ter visdo
sistémica da organiza¢dao’ como caracteristica predominante na identidade do administrador.

Nas pesquisas anteriores, coordenadas pelo CFA (1995, 1999), foi apontada como uma das
principais fragilidades na formagdo do administrador a desarticulagdo dos conhecimentos que
caracterizam as diferentes areas da empresa. Esse matiz (fragilidades na formagdo do administrador)
nao foi abordado na pesquisa mais recente (CFA, 2004).

Sobre isso Andrade, Vargas, Santiago Junior, e Palharini (2001) argumentam que, analisando os
curriculos dos cursos de Administragdo, percebe-se que os desdobramentos da abordagem cartesiana
na metodologia de ensino levaram a estrutura¢do dos curriculos sob a forma taylorista, ou seja, os
curriculos foram referenciados na especializagcdo de diferentes disciplinas que compdem cada area de
conhecimento, em que cada professor procura concentrar-se na sua especialidade, destacando-se o
grau de ndo-integracao das disciplinas, de forma que o discente ndo perceba, por exemplo, que prego e
volume de vendas guardam relagdo com correlagdo (estatistica), elasticidade (economia), custo
marginal (contabilidade), retorno sobre o investimento (administrag@o financeira) etc.

Ha que se inferir que essa tendéncia atomistica da excessiva especializagdo de conteudos
organizados em disciplinas, nos curriculos dos cursos de Administragdo, relaciona-se aos fatores
determinantes geradores desses cursos no Brasil; foram herdados e permanecem até hoje, fruto de uma
visdo que primava pela especializagdo técnica, a fim de formar administradores para atender ao
processo de industrializagdo, que permitiu, principalmente, o crescimento acentuado das grandes
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empresas estatais e estrangeiras, implicando a necessidade de profissionais com treinamento especifico
para executar fungdes internas nas organizagdes.

Entre as demais variaveis, representativas dos principais conteidos ministrados em cursos de
Administracdo, os trés segmentos valorizaram mais o conhecimento relacionado a ‘Administra¢ao
estratégica’ (21,3%).

Tabela 3: Habilidades em relacéo aos Trés Segmentos

Habilidades Administradores = Professores Empregadores V.
Relacionamentos interpessoais 20% 22% 21% 21,0% 1,00 0,05
Comunicagao eficaz 4% 4% 6% 47% 1,15 0,25
Lideranga 17% 7% 16% 13,3% 5,51 041
Solucionar conflitos 4% 3% 3% 3,3% 0,58 0,17
Adaptagdo a transformacdo 14% 18% 11% 143% 3,51 0,25
Articulagao 3% 4% 3% 3,3% 0,58 0,17
Viséo do todo 18% 17% 21% 18,7% 2,08 0,11
Criatividade e inovagao 16% 21% 14% 17,0% 3,61 0,21
Multiculturalismo 3% 4% 3% 3,3% 0,58 0,17
Outra 1% - 1% 0,7% 0,46 0,66

Legenda: X = média ; s = desvio padrdo ; C.V. = coeficiente de variagdo.
Fonte: A partir de CFA (2004, p. 26).

Percebe-se pela Tabela 3 que as variaveis ‘Relacionamentos interpessoais’ (21%; 0,05) e ‘Visao do
todo’ (18,7%; 0,11) se destacam entre as demais habilidades e com forte concordancia entre os trés
segmentos, relacionando-se as duas caracteristicas predominantes na identidade do administrador,
aludidas anteriormente (Tabela 1).

‘Criatividade e inovacao’ (17%; 0,21) e ‘Adaptacdo a transformacao’ (14,3%; 0,25) também foram
muito valorizadas pelos trés segmentos, entretanto as opinides foram menos uniformes.

Com relagdo a variavel ‘Lideranga’ (13,3%), apesar de uma média semelhante a ‘Adaptacdo a
transformacao’, o coeficiente de variagdo mostra uma dispersdo grande em relagdo as opinides (0,41),
que se explica pelo fato de a opinido do segmento formado por Professores (7%) ndo ter valorizado
esta caracteristica tanto quanto os formados por Administradores (17%) e por Empregadores (16%).

Tabela 4: Atitudes em relacdo aos Trés Segmentos

Atitudes Administradores = Professores Empregadores V.
Comportamento ético 19% 25% 20% 21,3% 3,21 0,15
Comprometimento 16% 14% 24% 18,0% 5,29 0,29
Atitude empreendedora 17% 21% 23% 20,3% 3,06 0,15
Transparéncia 5% 3% 4% 40% 1,00 0,25
Determinagéo e persisténcia 8% 4% 7% 6,3% 2,08 0,33
Aprendizado continuo 12% 20% 7% 13,0% 6,56 0,50
Abertura as mudangas 9% 6% 7% 73% 1,53 0,21
Profissionalismo 12% 6% 6% 8,0% 3,46 043
Solidariedade 1% 1% 1% 1,0% - -
Outra 1% 1% 1% 1,0% - -

Legenda: X = média ; s = desvio padrdo ; C.V. = coeficiente de variagao.
Fonte: A partir de CFA (2004, p. 26).

Analisando a Tabela 4, nota-se a confluéncia das opinides dos segmentos quanto a ascendéncia das
variaveis ‘Comportamento ético’ (21,3%), ‘Comprometimento’ (18%) e ‘Atitude empreendedora’
(20,3%) na valorizacao das atitudes desejdveis na identidade do administrador. Entretanto o segmento
formado por professores valorizou grandemente o ‘Aprendizado continuo’ (20%), mais do que o
‘Comprometimento’ (14%); o que ndo ocorreu com os demais segmentos, circunstincia evidenciada
pelo elevado coeficiente de variagdo (0,50).
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Tabela 5: Competéncias em relacdo aos Trés Segmentos

Competéncias Administradores Professores Empregadores V.
Elaborar e interpretar cenarios 7% 10% 5% 73% 2,52 0,34
Formular e implementar projetos 7% 3% 7% 57% 231 041
Avaliar processos e resultados 4% 2% 6% 4,0% 2,00 0,50
i((i);l;;g:;ar problemas, formular e implantar 27% 28% 19% 247% 493 020
Produzir € ser usudrio de dados, informagdes 39 29 29 23% 058 025
¢ conhecimentos
Dese’r}volver raciocinio l6gico, critico e 14% 28% 1% 177% 907 0,51
analitico sobre a realidade organizacional
Aperfelgqar 0 processo produ,tlvo na direcio 6% 2% 7% 50% 265 0,53
do conceito de melhoria continua
Assumir o processo decisorio das agdes de
planejamento, organizagao, dire¢do e 20% 14% 19% 17,7% 3,21 0,18
controle
Desenvolver e SOC}allzar o conhecimento 10% 10% 14% 113% 231 020
alcangado no ambiente de trabalho
Outra 2% 1% 1% 1,3% 0,58 0,43

Legenda: X = média ; s = desvio padrio ; C.V. = coeficiente de variagao.
Fonte: A partir de CFA (2004, p. 25).

Como foi dito neste artigo, foram acrescentadas variaveis relacionadas as competéncias na
caracterizacdo da identidade do administrador na pesquisa de CFA (2004). Vé-se claramente a
adequagdo entre estas variaveis (Tabela 5) e a no¢ao de competéncia, ja citada neste artigo, expressa
por Le Boterf (1994), Fleury (2002) e M. T. L. Fleury & A. C. C. Fleury (2004), apesar da ja
destacada discordancia sobre a inclusao de variaveis denominadas como ‘competéncias’, que associa
competéncia a verbos e expressdes de acdo, como os seguintes: elaborar, formular, avaliar, identificar,
produzir, desenvolver, aperfeigoar e assumir.

Na Tabela 5 evidencia-se que os trés segmentos priorizaram ‘Identificar problemas, formular e
implantar solugdes’ (24,7%; 0,20) entre as competéncias, seguido de ‘Desenvolver raciocinio légico,
critico e analitico sobre a realidade organizacional’ (17,7%; 0,51) e ‘Assumir o processo decisorio das
acoes de planejamento, organizagdo, direcdo e controle’ (17,7%; 0,18).

Nota-se, também, que o segmento formado por professores considerou igualmente a competéncia
‘Desenvolver raciocinio logico, critico e analitico sobre a realidade organizacional’ (28%) para
‘Identificar problemas, formular e implantar solugdes’ (28%), ao passo que os demais segmentos
avaliaram ‘Assumir o processo decisorio das a¢des de planejamento, organizagdo, direcao e controle’
como mais importante do que esta opgdo. Isso explica o elevado coeficiente de variacdo da variavel
‘Desenvolver raciocinio 16gico, critico e analitico sobre a realidade organizacional’ (0,51).

Pode-se perceber que as opinides quantos aos conhecimentos, as habilidades, atitudes, competéncias
e caracteristicas determinantes na identidade do administrador, de forma geral, foram semelhantes
entre os segmentos formados por Administradores e Empregadores, e que as opinides dos professores,
em grande medida, foram assimétricas em relagcdo aos demais. Isso insinua haver um distanciamento
entre 0 que se entende ser importante ensinar aos administradores (Professores), daquilo que se
compreende ser necessario para sua formagdo (Administradores) ou do que se espera de um
administrador profissional (Empregadores), o que sugere haver um gap entre a formagao dada pelos
cursos de Administragdo e as expectativas da sociedade.

Essa insinuagdo ¢ corroborada por Bernedt e Nagelschmidt (1995) em pesquisa junto aos discentes
‘ultimoanistas’ dos cursos de graduagdo em Administracdo da Universidade de Sdo Paulo (USP). A

pesquisa que objetivou inquirir as percepgdes desses discentes quanto a profissdo que estavam
abracando, demonstrou existir uma importante lacuna entre as competéncias com as quais 0 curso
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contribuia e aquelas que eram percebidas como sendo importantes para sua profissdo: excessivo
destaque ao aspecto instrumental do curso (conhecimentos) e insuficiente desenvolvimento das
competéncias de carater mais pessoal (habilidades e atitudes), que foram realgadas na pesquisa como
sendo muito valorizadas pelo mercado de trabalho.

CONSIDERAGOES FINAIS

Neste trabalho objetivou-se verificar a adequagdo da caracterizacdo da identidade do administrador,
apontada pela mais recente pesquisa nacional sobre o perfil, formacdo, identidade e perspectivas
profissionais do Administrador, coordenada pelo CFA (2004), com os tragos predominantes da visdo
pos-industrial de competéncia, cujo respaldo tedrico se apoiou principalmente nas analises de Zarifian
(2001).

Para tanto resgatou-se a origem dos cursos de Administragdo no Brasil e apresentaram-se
referenciais teéricos que fornecessem uma base solida para o estudo do tema Competéncia, ¢ uma
analise dos resultados da pesquisa sobre a identidade do administrador (CFA, 2004), para que se
pudesse definir e compreender as caracteristicas predominantes no perfil do administrador.

Portanto cabe nesta se¢do estabelecer conexdes entre a visdo multidimensional de competéncia,
proposta por Zarifian (2001), e as caracteristicas predominantes na identidade do administrador,
extraidas das Tabelas 1, 2, 3, 4 e 5. (Quadro 1).
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Coordenada pelo Conselho Federal de Administragio

Quadro 1: Anélise Comparativa dos Resultados da Pesquisa Coordenada pelo CFA (2004) com a Visdo Pds-industrial de Competéncia

CARACTERISTICAS
PREDOMINANTES NA
IDENTIDADE DO

Inteligéncia pratica de situagdes que se
apoia nos conhecimentos adquiridos e os
transforma na medida em que aumenta a
complexidade das situagdes

ADMINISTRADOR

(CFA, 2004)

Caracteristicas Ter visdo sistémica da organizagdo

(ZARIFIAN, 2001)
Tomada de iniciativa e vocagao de
responsabilidades diante de situagdes
profissionais com as quais se depara

DEFINICAO MULTIDIMENSIONAL DE COMPETENCIA

Faculdade de mobilizar redes de
individuos em torno das mesmas
situacdes, de compartilhar implicagdes
de suas agdes e assumir areas de co-
responsabilidade
Promover agdes inter e
intradepartamentais criando sinergia
entre individuos e os recursos
disponiveis gerando processos eficazes

Visdo ampla, profunda e articulada do

Conhecimentos . . .
conjunto das areas de conhecimento

Habilidades Visdo do todo

Criatividade e inovagao

Adaptacio a transformagio

Atitudes Aprendizado continuo

Atitude empreendedora

Desenvolver raciocinio logico, critico e
analitico sobre a realidade
organizacional

Competéncias

Identificar problemas, formular e
implantar solugdes

Assumir o processo decisério das agdes
de planejamento, organizacio, direcdo e
controle

Fonte: a partir de CFA (2004, p. 23-26) e Zarifian (2001, p. 68-74).
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No quadro analitico proposto, sugere-se que o conceito de ‘Inteligéncia pratica de situagdes que se
apoia nos conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a complexidade das
situagdes’, proposto por Zarifian (2001), que decorre da nogao de evento, vincula-se diretamente a ter
vis@o holistica do ambiente empresarial e, principalmente, a capacidade de auto-aprendizagem, para
que, diante dos ‘imprevistos’ ocorridos no mundo do trabalho, seja possivel interferir nas ocorréncias e
delas obter valiosos insights, num ciclo virtuoso de aprendizagem.

Acerca da ‘Tomada de iniciativa’, insinua-se que esteja associada a ‘Criatividade e inovacdo’. Nas
palavras de Zarifian (2001, p. 70), “[...] Tomar iniciativa € uma ag¢ao que modifica algo que existe, que
introduz algo novo, que comeca alguma coisa, que cria”. Portanto esta atrelada a ‘Adaptacdo a
transformacdo’ e¢ a ‘Identificar problemas, formular e implantar solugdes’. Ja a ‘avocagdo de
responsabilidades diante de situagdes profissionais com as quais se depara’, que resulta, em grande
medida, da no¢ao de comunicagdo, que depende, em contrapartida, da autonomia e da descentralizagao
da tomada de decisdo, une-se a ‘Assumir o processo decisorio das a¢des de planejamento, organizagao,
dire¢do e controle’.

Por fim, ao conceito relacionado a ‘Faculdade de mobilizar redes de individuos em torno das
mesmas situacdes, de compartilhar as implicacdes de suas agdes e assumir areas de co-
responsabilidade’, que se vincula & boa comunicacdo e a tomada de iniciativa, associa-se a
caracteristica ‘Promover agdes inter e intra-departamentais, criando sinergia entre individuos e os
recursos disponiveis, gerando processos eficazes’, implicando ter como habilidade ‘Relacionamentos
interpessoais’.

Em arremate as consideragoes feitas, pode-se acentuar que a caracteristica que sobressai diz respeito
ao aspecto transversal da identidade do administrador, no sentido de relacionar conteudos de diferentes
areas do conhecimento, convergindo para uma visdo de um todo formado por partes independentes e
interligadas.

E importante destacar que somente foi possivel relacionar uma variavel ligada aos conhecimentos
(Tabela 2), como caracteristica predominante no perfil do administrador ao conceito de competéncia
proposto por Zarifian (2001). Isso sugere que, num contexto pds-industrial, sdo impostas exigéncias
mais amplas que a mera utilizacdo de técnicas gerenciais, fragmentadas por areas especificas da
organizacdo, ou seja, as competéncias ndo se concentram no plano dos conhecimentos apenas; mas
grandemente no que se faz com os conhecimentos e em como eles s@o obtidos.

Mais, foi possivel perceber, de um lado, a desejavel criatividade no ‘pensar’, e de outro, a
necessidade do ‘fazer’, em relagdes interdependentes, em consonancia com o a formagdo esperada de
um administrador que privilegie o ‘aprender a fazer’ e o ‘aprender a aprender’ (Drucker, 1993; Hirata,
1994; Machado, 1994).

Pelos relatos feitos é possivel afirmar que a caracteriza¢do da identidade do administrador apontada
pela pesquisa, coordenada pelo CFA (2004), se harmoniza com a visdo pds-industrial de competéncia.

Sugere-se, portanto, que futuras pesquisas busquem responder a questdo de onde se originou a
motivacgao para este artigo: como prover educandos em Administragdo de competéncias necessarias
para seu exercicio profissional?

Artigo recebido em 22.12.2004. Aprovado em 13.06.2005.
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