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RESUMO

Este artigo objetiva analisar a adequacédo da esizmtdo da identidade do administrador, apontadta mais recente
pesquisa nacional sobre o perfil, formacgéo, idedide perspectivas profissionais do administradoordenada pelo
Conselho Federal de Administracéo - CFA (2004), osrtracos predominantes da viséo pés-industriabdeeténcia, cujo
respaldo tedrico se apoiou, principalmente nassasatie Zarifian (2001). Para tanto optou-se pabetecer ligagbes entre
as caracteristicas desejadas dos administradaesracos predominantes da viséo pés-industriabdgeténcia, por meio
de descricbes que realcassem evidéncias entre Adagonclusfes apontam que a caracterizacdo ddidaéea do
administrador, definida pela pesquisa coordenalda@ieA, se coaduna com a visao pés-industrial depedéncia.
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ABSTRACT

This article aims to analyze the adequacy of theraitterization of the identity of an administratas, shown in the most
recent national research concerning the administsgprofile, academic background, identity andfessional perspectives,
coordinated by the Conselho Federal de Administra¢@FA (2004), which used the predominant trdithe post-industrial

vision of ability, whose theoretical endorsemenswapported, mainly, by the analyses of Zarifigd0@. For this, we opted
to establish links between the desired charadegifbr the administrators and the predominantstraf the post-industrial
vision of ability, using descriptions that emphasiwidence among them. The conclusions point atttkie characterization
of the administrator’s identity, defined by theegasch coordinated by the CFA, matches that of ts-ipdustrial vision of

ability.
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INTRODUGAO

Ao longo da ultima década (1994-2004), o ConselbdeFal de Administracdo (CFA) coordenou
trés pesquisas, realizadas em ambito nacional,abdeca compreensdo do espaco ocupado pelo
administrador na sociedade brasileira; estas pmsgjuexploraram aspectos relativos ao perfil,
formacéao, identidade e perspectivas profissionaigcininistrador.

A primeira pesquisa foi concebida e executada e 19 publicada em 1995 (CFA, 1995); a
segunda, concebida e executada em 1998 e pubkoad®99 (CFA., 1999). A terceira pesquisa, que
atualizou e ampliou as anteriores, foi coordenasla £FA, concebida e executada pela Fundagéo
Instituto de Administracdo em 2003, e publicada28®4 (CFA, 2004). Uma das adjacéncias desse
estudo foi mapear as caracteristicas predominaatetentidade do administrador.

As mudangas micro e macro ocorridas no mundo dmaltie no Brasil impactam no perfil do
administrador desejado pela sociedade brasile@g@g kista as condigbes sociais, econdmicas e
tecnologicas que estabeleceram as motivagdes &deagara a criagdo dos cursos de Administracao
no Brasil. Tais condigcbes foram consistentes conerognado periodo histérico brasileiro de
industrializacéo, e se foram configurando ao lodgotempo em novas condi¢gdes pOs-industriais,
interferindo nos universos do trabalho e da edwucé@g&oline, 2003).

Dentro deste contexto, um dos dilemas das Insbiésigde Ensino Superior (IES) na formacéao de
administradores pode ser resumido por meio de umest@o: como prover educandos em
Administracéo das competéncias necessarias paexsaticio profissional?

Porém, antes de buscar compreender ‘como’, delegetar ‘quais’ sdo estas competéncias?

Nesta direcdo, as pesquisas coordenadas pelo WElmeinformagdes muito importantes para que
se caracterize o perfil desejado do administraddsrasil ao longo da ultima década.

Por tudo isso, neste artigo objetiva-se verificaadequacdo da caracterizacdo da identidade do
administrador, apontada pela pesquisa e coordgmeldaCFA (2004), com os tragos predominantes
da visdo pos-industrial de competéncia. Inicialmemretendia-se estabelecer andlises horizontais
entre as pesquisas coordenadas pelo CFA (1995, 2998). Isso, porém, se mostrou inviavel em
razdo do segmento das amostras, da natureza dasisarelativas as caracteristicas do administrado
e 0 método de tratamento dos dados serem diferemiesas pesquisas.

Para consecucado do objetivo proposto neste estrdmf inicialmente, apresentados aspectos da
origem dos cursos de Administracdo no Brasil.

Foram discutidos elementos-chave tedricos que éessem uma base solida para o estudo do tema
Competéncia, cujo referencial basico se apoiowshale do pesquisador Philippe Zarifian (2001).

Em seguida, foi analisada a pesquisa coordenadaQ#eh (2004), para que se pudessem definir e
compreender as caracteristicas predominantes niadiaiée do administrador.

Por ndo ter tido acesso a base de dados da pesmaisaomente ao seu relatorio final publicado,
ndo foi possivel obter uma compreensdo mais completestudo; haja vista a impossibilidade de
analisar inter-relages entre variaveis, como delagde dependéncias (anélise de cruzamento) ou
associacfes entre categorias de varidveis demagéddi de opinido com 0s segmentos envolvidos
(andlise de correspondéncia). Neste artigo, emokerde técnica estatistica de analise, ficou-se
limitado & aplicacdo de técnicas univariadas: méavio padrdo e coeficiente de variacdo, a fim de
aferir o grau de concordancia entre os segmensugIEados.

Em termos de métodos de andlise, optou-se por edescras caracteristicas desejadas dos
administradores, definidas a partir da pesquisadepada pelo CFA (2004), estabelecendo ligagbes
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entre elas e os tragos predominantes da visdonddstiial de competéncia, a luz das analises de
Zarifian (2001).

ORIGEM DOS CURSOS DE ADMINISTRAGAO NO BRASIL

A partir das analises de Nicolini (2003), que disans fatores condicionantes do desenvolvimento
do ensino de Administragdo no Brasil, verifica-se @s cursos de Administracdo se originaram das
necessidades criadas pelo crescimento econdomicexgeeimentou o pais a partir da Revolugéo de
1930, resultado do processo de industrializacdo eesenvolvimento da infra-estrutura social, de
transportes, de energia e de comunicacdes, bem dom@scimento da vida urbana, da classe média
e do operariado, demandando a preparacdo de redursmnos de varias especializagées e métodos
de trabalho mais sofisticados; isso trouxe em &g & formacao de conglomerados industriais e um
Estado ativo no processo de desenvolvimento ecawdmisocial. Dessa forma, estabeleceram-se
condicbes e motivacdes para a criagdo de cursofoguassem a burocracia especializada requerida
para o desenvolvimento do pais, entre os quaidrofmetradores.

Dentro deste diapasdo, como apresenta NicolinR@Mantovani (1995), ao verificar a adequacao
entre 0 ensino em nivel de graduacdo do curso daimgtracdo da Universidade Regional de
Blumenau (FURB) e as expectativas de seus egressies Diretores de empresas da regido de
Blumenau, em 1938 foi criado o Departamento de Adittacdo do Setor Publico (DASP), ensejando
a modernizacéo do estado brasileiro, organizanedcatrdo com as caracteristicas da organizagao
burocratica weberiana e as teorias da administrdgddaylor e Fayol, o seu pessoal, orcamento,
material e métodos. Dai, em 1944, originou-se al&¢éo Getulio Vargas (FGV), que em 1952 criou
a Escola Brasileira de Administragdo Publica (EBAR) Rio de Janeiro, e em 1954, na capital
econdmica e coragdo da iniciativa privada do paiEscola de Administracdo de Empresas de S&o
Paulo (EAESP), atendendo as expectativas do emjarésdocal.

[...] Se o ensino de Administragcdo é resultant@ekenvolvimento econémico do governo Getulio
Vargas, um grande incentivo dado a expansdo desseoefoi o surto industrializante no qual
ingressou o0 pais sob o comando de Juscelino Khkitsclécadas mais tarde, que havia criado uma
enorme demanda por profissionais que pudessem atsrorganizagbes que se instalavam e
progrediam, no ambiente de intensas mudancas edmaue vinham ocorrendo (Nicolini, 2003,

p. 6).

Martins (1989) destaca o fato de que a expans&msioo superior de Administragdo no inicio da
década de 1960 apresentou alta correlacdo comenmva#gimento econdmico do pais. Tais escolas
foram criadas com o objetivo definido de atended@sandas oriundas do acelerado crescimento
econdmico, através da preparagdo de recursos hemano

Lopes (2001) comenta: “[...] o processo de desemwehto conduzia-se a época vinculado a um
conjunto de transformacdes, de carater mais arsphibasadas na ideologia neocapitalista” (Lopes,
2001, p. 20). E complementa, citando Covre (1981¢, na ideologia neocapitalista “[...] destacavam-
se, caracteristicamente, ‘... a ascensao do egtaivencionista, a influéncia crescente da bumara
o desenvolvimento da tecnologia e a consequenbeizeatdo dos técnicos™ (Covre, 1981, p. 14 como
citado em Lopes, 2001, p. 20).

Vale acrescentar a observagcédo de Nicolini (2003w no Brasil, o processo de industrializagéo
supriu suas necessidades de produgdo e dominiordeadmento administrativo, necesséario para o
desenvolvimento, importando conhecimento j& sistea@o em outros paises, premido pela
necessidade de desenvolver-se e aliado a impadsdel de gera-lo em curto prazo. Tal influéncia
estrangeira se manifestou de forma vigorosa poo aheiconvénio firmado em 1959 entre o governo
brasileiro e o norte-americano, por ocasido datunsio do Programa de Ensino de Administragéo
Publica e de Empresas, beneficiando a EBAP, a EAR&Riversidade Federal da Bahia (UFBA) e a
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFR@®jjaram-se bolsistas a University of Southern
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California e a Michigan State Universitg, fim de formar seu quadro docente, e recebeu-se um
misséo de professores norte-americanos, que foomsavel pelos programas em implantagéo no pais.

Lopes (2001), citando Covre (1981), em capitulo igeetifica e analisa as principais fragilidades
no processo de formagdo do administrador, verifioaa necessidade de reformular os projetos
pedagdgicos dos cursos de Administracdo, tantoua® estruturas curriculares, como na adogdo de
praticas didatico-pedagogicas inovadoras — tegpesiquisa do autor —, expde que:

As condi¢des e motivacdes no sentido amplo, (dososude Administracéo) estéo relacionadas ao
carater deespecializacdoe complexidade pelo qual enveredam os processos de desenvoldment
dos paises latino-americanos e, como tal, o Brasfultante da tomada de consciéncia do
subdesenvolvimento (em que desenvolver-se signifidastrializar-se), e o concomitante espraiar
do Capitalismo Monopolista para paises periféricds. complexidade do processo de
desenvolvimento esta relacionada ao uso crescartiécdica, seja ela maquinaria ou organizatoria,
0 que torna imprescindivel a necessidade de umingemte cada vez maior de profissionais
especializados para as diferentes fungdes de tamtamalisar e planejar as atividades empresariais
e para as atividades do planejamento estataloggdbd autor] (Covre, 1981, p. 60 como citado em
Lopes, 2001, p. 21).

Nicolini (2003), fazendo um resumo dos acontecimerdrgumenta que o ensino de Administragcéo
acompanhou a estruturagdo econémica do pais, ssddoacharelado regulado somente apds a
Revolugdo de 1930, quando o Brasil necessitava raddisfionais especializados para gerir
organizagdes industriais que se instalavam em raidiccapitalismo industrial tardio que se
estabelecia, quando um novo governo de Vargas mscaesenvolvimento econémico e social do
pais, nos anos cinquenta, seguido, apds um brreaio, por Kubitschek, e com o desenvolvimento
estimulado pelos militares e o ‘milagre econdbmid¢ehdo o pais privilegiado as grandes empresas
multinacionais e estatais. De maneira que o ersgrexpandiu em ritmo acelerado, procurando suprir
a demanda por tecnocratas gerada pelo desenvotamen

Ao analisar a origem dos cursos de AdministracddBrasil, verificou-se que as motivagdes e
condi¢cBes para sua criacdo se encontram no desengoto e no espirito modernizante dos quais se
investia o pais: uma sociedade que passava autpokeativo na industria.

Portanto, se tais fatores determinantes que orgmas cursos de Administragdo no Brasil foram
consistentes num certo periodo histérico do dedeinvento brasileiro (industrializacéo) e com seu
correspondente ambiente socioeconémico, convénisanak novas condi¢cdes socioeconémicas (pos-
industriais) que se foram configurando ao longoetiapo.

DEBATE SOBRE COMPETENCIA

A literatura na area de estudos organizacionaimmaaem conceitos relacionados & Competéncia.
Neste estudo, a énfase recai sobre a formacgaocgréago ndo sdo abordados aspectos relativos as
competéncias organizacionais (Krogh & Roos, 199%secompeténcias essenciais (Prahalad &
Hamel, 1990). O foco estd nas competéncias funisiom seja, naquelas que permitem aos
funcionarios desenvolver suas fungbes alinhadas a®mompeténcias organizacionais e com seus
objetivos estratégicos.

Ao estudar o tema Competéncia, verifica-se que &steo genérico € empregado de forma
dicotbmica, estando sua acepcao diretamente rekdaoao contexto organizacioramarcadamente
na transicdo do modelo industrial para o pos-im@ust

Para Villela (2004),
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A sociedade poés-industrial pode ser compreendidaoade extrema complexidade, sociedade onde
ha uma busca latente da reduc@o da incerteza eessidade de flexibilizacdo das estruturas
organizacionais, para que elas estejam aptas gpaob@r os incessantes movimentos de mudancas
e instabilidade (Villela, 2004, p. 1).

Nessa direcdo, as organizagfes vém passando poewtes mudancgas em funcao de transformacdes
ocorridas no ambiente externo e interno, princigali@ no final do século XX.

No contexto externo, segundo Crozier (1994), Kui®97) e De Masi (1999), a estrutura das
empresas modificou-se profundamente: de monoblastissuficientes passaram a forma de aparatos
multinacionais complexos, de atuacdo regional amonal, para competir no mercado globalizado,
difundindo-se a exigéncia de organizacfes do tiptograficas’, nas quais reine a maxima difusédo de
informag0des e a possibilidade de intercAmbio daats.

No interno, as mudancas no macroambiente orgaoizaccontribuiram para subverter o modelo
tradicional de gestdo autocratico, segundo os ipiog do taylorismo-fordismo e do modelo
hierarquico-funcional de Fayol, que é posto em regensejando formas de gerenciamento e
estruturacdo organizacional auténomos, descerstdalsz integrados, participante, flexiveis e
envolventes (Drucker, 1993; Fleury, 2002; Machati@94; Villela & Nascimento, 2003; Villela,
2004).

Nesse processo, a formagéo profissional passoungies adestramento para o desenvolvimento
sistematico de conhecimentos, habilidades e asit@te acdo, reunidos sob o nome genérico de
‘competéncias’ (Fleury, 2002; M. T. L. Fleury & B. C. Fleury, 2004; Le Boterf, 1994; Rocha-Pinto,
Pereira, Coutinho, & Johann, 2003).

Um aspecto importante que se coaduna com estanexgla foi destacado em pesquisa realizada por
Villela e Nascimento (2003), a qual objetivou asalide que forma as transformacgfes do mercado de
trabalho interferem nas competéncias exigidas dofispionais pelas empresas que apresentam
caracteristicas pés-industriais; os autores afirgamdas competéncias desejadas dos profissionais,
0s aspectos comportamentais foram os mais menasn&dr outro lado, as IES estdo preocupadas
somente com as competéncias técnicas. Assim, modstar cometendo a ingenuidade de formar hoje
profissionais para empresas de ontem.

Villela e Ledncio (2000, p. 3) abordam a discussifizendo: “Até recentemente, a nogéo de trabalho
era baseada em principios tayloristas/fordistajg #ecadentes. Atualmente valoriza-se a capacidade
de trabalho e o estoque de conhecimentos de cdidédum.”.

Villela e Nascimento (2003) complementam:

O conhecimento € considerado pelas empresas qua &m um mercado global como um recurso
econdmico determinante e ndo se restringe ao ogades de um equipamento de alta tecnologia,
mas naqueles profissionais que séo capazes déotraas o conhecimento em beneficio para o
cliente ou para a sociedade (Villela & Nascimeg@f)3, p. 2).

Intuitivamente, entdo, tem-se que numa sociedads-ing@strial os administradores sé&o
impulsionados a repensar seus papé€is na organjzeeyéao forcados a abandonar o estilo tradicional
de administrar, em que se determina quem faz o efenas se fiscaliza se o desempenho esta
adequado; passa-se a adotar um modelo participagigente de transformagdo que utiliza a
informacdo como principal insumo de seu traballgpeia-se do administrador um perfil condizente
com essa realidade (Silva, 2001).

Em Fleury (2002) e M. T. L. Fleury & A. C. C. Flguf2004), € creditado a McClelland o inicio do
debate sobre Competéncia, com o arfigsting for competence rather than intelligensendo a
competéncia, segundo o autor, “[...] uma caradiemissubjacente a uma pessoa casualmente
relacionada com desempenho superior na realizagdonth tarefa ou em determinada situacéo”
(Fleury, 2002, p. 53; M. T. L. Fleury & A. C. C.dtlry, 2004, p. 45).
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Dentro dessa perspectiva, competéncia € um congetatitudes (talentos naturais da pessoa),
habilidades (demonstracdes de talentos particulaaepratica) e conhecimentos (0 que as pessoas
precisam saber para desempenhar uma tarefa) oouteas palavras, um estoque de atributos que o
individuo detém e que fundamenta alto desempenear(r 2002; M. T. L. Fleury & A. C. C. Fleury
2004).

Neste encadeamento, Sandberg (1994) critica o itoricadicional de competéncia, elaborado sob a
Otica racionalista, que a configura meramente gelasicdo de atributos (conhecimentos, habilidades
e atitudes), argumentando que 0s aspectos essedaiabmpeténcia ndo podem ser reduzidos a uma
lista externa de atributos relacionados ao trabalho

Nessa abordagem (racionalista), competéncia é ®math panorama organizacional taylorista,
cuja principal caracteristica é a especializacéima wvez que o referencial norteador do conceito de
competéncia é a qualificacdo, definida pelos régsisassociados as tarefas prescritas num cargo.
Assim definido, observa-se que o conceito de codmg& ndo atende as demandas de uma
organizacdo complexa diante de demandas por inovachexibilidade, em ambiente mutavel e
globalizado (Fleury, 2002; M. T. L. Fleury & A. C. Fleury, 2004).

Indo além do conceito de qualificacéo, ZarifianQ®Panalisa trés mutagdes principais ocorridas no
mundo do trabalho e que justificam rever o concgéacompeténcia como algo ndo encapsulado na
tarefa.

. A nogdo de evento: ocorréncias imprevistas, ndgrproadas, que perturbam o desenrolar normal
do sistema de producdo, ultrapassando a capacrddideira de assegurar sua auto-regulacéo;
competéncia ndo esta contida nas predefinicdesrefat o que leva as pessoas a mobilizar recursos
para resolver novas situacoes de trabalho.

Nahas e Bianco (2004), analisando a definicdo @atevproposto por Zarifian (2001), elucidam
argumentando que:

[...] E através dele que o trabalhador se repasicidurante a sua atividade, confrontando tais
eventos e resolvendo os problemas dele surgidog nelagdo que ocorre antes, durante e depois do
evento, pois o individuo percebe seus indiciostigi@a ativamente de sua ocorréncia e ainda o
analisa, para compreendé-lo e dai obter novos conbetos, num ciclo dindmico de aprendizagem
[...]. (Nahas & Bianco, 2004, p. 4).

Esta concepcdo € corroborada por Rocha-Pinto e{2@03), quando afirmam que para ser
competente é preciso estar aberto as mudancdkxdeel, ter iniciativa, vivendo um questionamento
reconstrutivo, questionando e reconstruindo-seiatii@nte, num processo continuo de construgao,
destruicdo e reconstrugdo; ndo pode ser concebido am robd, que obedece cegamente as ordens
de seu proprietério; logo aborda o trivial e o ieyisto de maneira adequada e inovadora.

. A nogéo de comunicagéo: implica a necessidade gessas conhecerem a si e aos outros, num
entendimento reciproco, compartilhando objetiveem|nas organizacionais comuns; contrapondo-
se claramente a logica taylorista de divisdo dbaifeo com linhas de comunicagdo verticais,
substituindo-a por limitrofes flexiveis em que ancoicacdo entre pessoas e areas da empresa flua

facilmente.
Para Nahas (2004),

O conceito de comunicagéo, por conseqiiéncia, oglage ao de eventos, uma vez que € justamente
na ocorréncia destes que as necessidades de cagdmgdo mais acentuadas, de forma a permitir o
confronto positivo de idéias, que permita a buseaalu¢des compartilhadas, bem como facilitar a
coordenacdo necesséria a aplicacéo destas so(giess, 2004, p. 58).

. A nocdo de servico: apesar de a expressdo ‘servEmeter a classificacdo das atividades
econdmicas em setores (priméario, secundario eat@yi refere-se “[...] ao trabalho moderno,
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qualquer que seja o setor de atividade. Implicandete a um cliente interno ou externo a
organizagao, sendo central e presente em todawidades” (Zarifian, 2001, p. 48).

Neste contexto, Fleury (2002, p. 52) enfatiza cgia §...] nocdo precisa estar presente em todas as
areas e situagfes, ndo apenas direcionada aedaiderno, mas também ao cliente interno. Ninguém
produz alguma coisa voltando-se para si mesmo, simasdestinando-a aos outros”.

Zarifian (2001) constr6i uma definicdo multidimesrgl de competéncia parametrizada por trés
Oticas:

. Tomada de iniciativa e avocagéo de responsabilkdddete de situagdes profissionais com as quais
se depara.

. Inteligéncia prética de situagcdes que se apdiacnaokecimentos adquiridos e os transforma na
medida em que aumenta a complexidade das situagdes.

. Faculdade de mobilizar redes de individuos em tala® mesmas situacdes, de compartilhar as
implicac6es de suas agdes e assumir areas depumsedbilidade.

Segundo Nahas (2004),

Na primeira definicdo, na medida qus&] o individuo toma iniciativas e assume respongigiles,
nota-se um contraponto com o modelo taylorista,qnal a prescricdo externa do trabalho e a
supervisd@o funcional cerrada inibiam os individaosanifesta¢cdes do tipo proposto na definigao.
Pelo contrario, esperava-se apenas que os trabadisatizessem exatamente aquilo que lhes era
indicado.

J4 o entendimento prético, proposto na segundaichi e a sua conseqiente acumulagdo e
transformacdo de conhecimentos também vai de ewncantldgica tradicional, de tarefas
simplificadas, para as quais as habilidades indaigldos trabalhadores, adquiridas e desenvolvidas
durante sua vida profissional, eram desprezadas.

A terceira definicdo, por sua vez, traz destacadgd® social necessaria ao desenvolvimento da
competéncia, enquanto capacidade de coordenacé8ivetsos individuos em torno de objetivos
comuns, bem como a assuncao de responsabilidagaddhada com os demais atores envolvidos
no processo (Nahas, 2004, p. 59-60).

Le Boterf (1994) coloca a competéncia como resalt@o cruzamento de trés eixos principais: a
formagcdo da pessoa (sua biografia e socializagd@, formagdo educacional e sua experiéncia
profissional. E continua, argumentando que a codmgét € um saber agir responsavel e, como tal,
reconhecido pelos outros. Implica saber como neabiliintegrar e transferir os conhecimentos,
recursos e habilidades em contexto profissionardehado.

Complementando essa abordagem, Fleury (2002) e.M.. Fleury & A. C. C. Fleury (2004)
destacam que as competéncias devem agregar velal gara o individuo e valor econémico para as
empresas, e que a nogdo de competéncia apareceéadasa verbos e expressées como “[...] saber
agir, mobilizar recursos, integrar saberes mukipdocomplexos, saber aprender, saber se engajar,
assumir responsabilidades e ter visdo estratéDicaado da organizagdo, as competéncias devem
agregar valor econémico para a organizacao e salwal para o individuo” (Fleury, 2002, p. 55; M.

T. L. Fleury & A. C. C. Fleury, 2004, p. 48) (FiguLt).
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Figura 1: Competéncia como Fonte de Valor para o lividuo e para a Organizagédo

saber agir
Individuo saber mobilizar
saber transferir
saber aprender

Conhecimentos saber se engajar Organizagao
Habilidades ter visdo estratégica
Atitudes assumir responsabilidades
Social Econdmico

\ Agregar valor /

Fonte: Fleury (2002, p. 55).

Retomando os ensinamentos de Le Boterf (1994), tor aaoloca que competéncias ndo séo
conhecimentos, habilidades e atitudes apenas, seaenjunto na acdo, no contexto organizacional;
devendo, nesse sentido, ser desenvolvidas denti@daizacao.

Observou-se que o conceito de competéncia evaleiunmaneira que o exercicio do administrador
num contexto pos-industrial é inseparavel da agéo,sendo restrito a saber fazer bem algo; e esta
atrelado aos ‘como’ e ‘porqués’ desta acéo e de snrseqléncias.

IDENTIDADE DO ADMINISTRADOR

Nesta sec¢do se refletira sobre a identidade dongstraidor. Vale ressaltar que ndo se tem a intencéo
de criar um prot6tipo, mas promover uma analisgcarique se constitua como referéncia para a
proposicao formulada neste estudo.

A pesquisa coordenada pelo CFA (2004) foi formada Wés segmentos: administradores
registrados nos CRAs, coordenadores e professeresurdos de graduacdo em Administracéo, e
empregadores dos profissionais graduados em Adnaigés.

A coleta de dados realizou-se através de aplicagdguestionarios por meio de wsoftware
desenvolvido especificamente para a pesquisa. mvae questionarios por e-mail aos
administradores registrados nos respectivos CRéuseeadispunham de endereco eletrénico. Também
foram aplicados questionérios aos professores eegagores.

Processaram-se 9.676 questionarios de uma amaozitade 55.637: sendo 7.215 do segmento
formado por administradores (de um total de 39;41(305 do formado por empregadores (de um
total de 13.865); e 1.156 do formado por professdde um total de 2.362). Uma taxa de retorno
média de 17,39%, considerada satisfatéria, em olswpa do tamanho relativamente alto das
amostras dos trés segmentos.
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Os resultados da pesquisa foram apresentados linasigapor meio de percentuais representativos
das opinides dos segmentos pesquisados. I1Sso seate\grande medida, em razéao de o tamanho da
amostra ser diferente entre os segmentos.

A fim de verificar a concordancia das opinides eris diferentes segmentos pesquisados, foram
calculadas as médias entre os segmentos por Var@w®o o calculo da média € influenciado por
valores extremos, podendo em alguns casos nacegpae a série, foram calculados coeficientes de
variacdo, que é uma medida de dispersao relatiVgalfia a comparacdo do grau de concentracdo em
torno da média. Com isso pretendeu-se verificaraa ge variabilidade, ou de disperséo, dos valores
em torno da média. Mediu-se, dessa forma, suaseqmaividade (Fonseca & Martins, 1996).

De acordo com a pesquisa coordenada pelo CFA (200dég-se definir idealmente o administrador
como um “[...]profissional com visdo sistémica da organizacdo parpromover acdes internas
criando sinergia entre pessoas e recursos disponive gerando processos eficazgs..]”. [grifo
dos autores] (CFA, 2004, p. 23).

Y

Pela Tabela 1 verifica-se a opinido de cada segmemianto a definicAo das principais
caracteristicas na identidade do administrador.

Tabela 1: Caracteristicas Predominantes na Identid#e do Administrador em relagc&o aos Trés

Segmentos
Ter visdo sistémica da organizacdo 27,5% 39,5% %%1,0 | 32,7% 6,18 0,19
Liderar e motivar equipes de trabalho 13,0% 7,9% 11,5% 10,8% 2,65 0,24
Artlcu!ar as areas fim e meio das 4.4% 4.0% 5.7% 47% 091 019
organizacbes
Definir prlqudades na otimizacao de 12.3% 7.5% 12.3% 10,7% 277 026
recursos visando objetivos
Zelar pelo clima organizacional 1,1% 1,7% 0,4% 1,1%,64 0,59
Negociar conflitos e interesses 2,8% 2,9% 2,6% 2,7% 0,18 0,07
Promover agdes inter e intra-departamentpis,
criando sm.ergla,en_tre individuos e os 35.0% 33.0% 32.0% 333% 153 005
recursos disponiveis gerando processos
eficazes
Outra 3,5% 3,4% 4,0% 3,600 0,34 0,09

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

Nota-se, pela Tabela 1, que houve consenso entrgegsientos na definicho das principais
caracteristicas do administrador, observado pedoso valores dos coeficientes de variacdo; todos
indicando ‘ter visdo sistémica da organizagdo’ {32,; 0,19) e ‘promover ag¢les inter e intra-
departamentais, criando sinergia entre os indiwdeocos recursos disponiveis gerando processos
eficazes’ (33,3%; 0,05) como caracteristicas predantes na identidade do administrador.

Na primeira pesquisa coordenada pelo CFA (199%nfioexploradas varidveis na definicdo das
caracteristicas da identidade do administradorcimiadas as habilidades e atitudes; na segunda
(CFA, 1999), acrescentaram-se variaveis relacichads conhecimentos; e na mais recente (CFA,
2004), variaveis relacionadas as competéncias.

A inclusdo de variaveis ligadas as competénciasreugue competéncias ndo sejam formadas pelos
demais segmentos definidos, ao contrario da didatertricotomia sugeridas nas pesquisas anteriores,
em que a caracterizacdo da identidade do admitistfai definida como base das suas competéncias
(formada por ‘habilidades e atitudes’ e ‘habilidsdatitudes e conhecimentos’).

Neste artigo, pdde-se observar que competénciagis#so modo, um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes em acéo (Fleury, 2002; M..TEleury & A. C. C. Fleury, 2004; Le Boterf,

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



Identidade do Administrador Profissional e a Vida@s-Industrial de Competéncia: uma Andlise 43
baseada na Pesquisa Nacional sobre o Perfil dorstnaidor Coordenada pelo Conselho Federal de
Administracao

1994; Rocha-Pinto et al., 2003); a insinuagéo eaedcontro a adocdo de variaveis relacionadas as
competéncias como sendo de natureza distinta dasladas aos conhecimentos, as habilidades e as
atitudes. Em consonancia com o exposto, Perrenb®@9) argumenta que as competéncias sdo
inseparaveis dos esquemas de mobilizacdo dos ¢ommos, habilidades e atitudes. E continua,
definindo competéncia como “[...] uma capacidadeagie eficazmente em um determinado tipo de
situacao, apoiada em conhecimentos, mas sem lis@tareles” (Perrenoud, 1999, p. 7).

No entanto preferiu-se manter o formato originalpgaquisa, coordenada pelo CFA (2004), que
serve de base para a definicdo do perfil do adirawisr neste trabalho.

Os resultados da opinido dos administradores, $gofes e empregadores sobre os conhecimentos
(Tabela 2), as habilidades (Tabela 3), as atit{@labela 4) e as competéncias (Tabela 5), que sdo
predominantes na formacdo da identidade do admaid@mt aproximam-se dos resultados
apresentados na Tabela 1, como sera demonstrado.

Tabela 2: Conhecimentos em relacdo aos Trés Segnmant

Administragdo estratégica 22% 17% 25% 21,3% 4,04 19 0,
Administragado financeira e orcamentaria 10% 4% 7% 7,0% 3,00 0,43
Qc;?;ltri]clztra(;ao de materiais, producéo e 3% 204 20 23% 058 025
Administracdo de vendas e marketing 5% 2% 7% 47% 2,52 0,54
Administracdo de sistemas de informacgéap 4% 2% 3% 0%3, 1,00 0,33
Administracdo de pessoal/equipe 9% 5% 14% 9,3% 4,51 0,48
Métodos quantitativos e qualitativos 1% 2% 1% 1,3%0,58 0,43
Ciéncias sociais 1% 1% 1% 1,0% - -
VIS§0 ampla, profunda e artlcqlada do 45% 63% 39% 490% 12,49 025
conjunto das areas de conhecimento

Outro 1% 1% 1% 1,0% - -

Legenda: X = média ; s = desvio padréo ; C.V. ficemte de variacao.
Fonte: A partir de CFA (2004, p.25).

Pela Tabela 2 verifica-se que os trés segmentawizaniam uma visdo holistica (49%), a
conhecimentos fragmentados. Este resultado vaingongo da indicacdo da variavel ‘ter visdo
sistémica da organiza¢do’ como caracteristica pnawmte na identidade do administrador.

Nas pesquisas anteriores, coordenadas pelo CFA5,(1B899), foi apontada como uma das
principais fragilidades na formag&o do administrado desarticulagdo dos conhecimentos que
caracterizam as diferentes areas da empresa. Edge(fragilidades na formag¢do do administrador)
nao foi abordado na pesquisa mais recente (CFAL)200

Sobre isso Andrade, Vargas, Santiago Junior, eaFain(2001) argumentam que, analisando os
curriculos dos cursos de Administragdo, percebguseos desdobramentos da abordagem cartesiana
na metodologia de ensino levaram a estruturacdaulogculos sob a forma taylorista, ou seja, 0s
curriculos foram referenciados na especializacadiféeentes disciplinas que comp8em cada area de
conhecimento, em que cada professor procura coaces® na sua especialidade, destacando-se o
grau de nao-integracéo das disciplinas, de fornesogdiscente ndo perceba, por exemplo, que preco e
volume de vendas guardam relagdo com correlacdatiftica), elasticidade (economia), custo
marginal (contabilidade), retorno sobre o investitogadministragdo financeira) etc.

H& que se inferir que essa tendéncia atomisticaexdsssiva especializagdo de conteudos
organizados em disciplinas, nos curriculos dososude Administracdo, relaciona-se aos fatores
determinantes geradores desses cursos no Braait) frerdados e permanecem até hoje, fruto de uma
visdo que primava pela especializacdo técnicamadi formar administradores para atender ao
processo de industrializacdo, que permitiu, praloygnte, o crescimento acentuado das grandes
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empresas estatais e estrangeiras, implicando asigade de profissionais com treinamento especifico
para executar fungdes internas nas organizacoes.

Entre as demais variaveis, representativas dogipais conteddos ministrados em cursos de
Administracdo, os trés segmentos valorizaram mag®rdecimento relacionado a ‘Administracao
estratégica’ (21,3%).

Tabela 3: Habilidades em relacdo aos Trés Segmentos

Habilidades Administradores Professores Empregadores X

Relacionamentos interpessoais 20% 22% 21% 21,0%0 1,0,05
Comunicacao eficaz 4% 4% 6% 47% 1,15 0,25
Lideranca 17% 7% 16% 13,3% 5,51 0,41
Solucionar conflitos 4% 3% 3% 33% 0,58 0,17
Adaptacéo a transformacgao 14% 18% 11% 14,3% 3,525 0,
Articulacéo 3% 4% 3% 33% 0,58 0,17
Visédo 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. ficeste de variacao.
Fonte: A partir de CFA (2004, p. 26).

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

‘Criatividade e inovacdo’ (17%; 0,21) e ‘Adaptagitransformacgéo’ (14,3%; 0,25) também foram
muito valorizadas pelos trés segmentos, entretmnapinides foram menos uniformes.

Com relagéo a variavel ‘Lideranca’ (13,3%), apedaruma média semelhante a ‘Adaptacéo a
transformacéo’, o coeficiente de variagdo mostra disperséo grande em relacdo as opinides (0,41),
gue se explica pelo fato de a opinido do segmeantoado por Professores (7%) nédo ter valorizado
esta caracteristica tanto quanto os formados ponristradores (17%) e por Empregadores (16%).

Tabela 4: Atitudes em relagéo aos Trés Segmentos

Atitudes Administradores = Professores Empregadores X 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% 4,0 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 mudancas 9% 6% 7% 73% 1,53 0,21
Profissionalismo 12% 6% 6% 8,0% 3,46 0,43
Solidariedade 1% 1% 1% 1,0% - -
Outra 1% 1% 1% 1,0% - -

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

Analisando a Tabela 4, nota-se a confluéncia dasdgs dos segmentos quanto a ascendéncia das
variaveis ‘Comportamento ético’ (21,3%), ‘Compromento’ (18%) e ‘Atitude empreendedora’
(20,3%) na valorizacdo das atitudes desejaveidard@idade do administrador. Entretanto o segmento
formado por professores valorizou grandemente aéAgizado continuo’ (20%), mais do que o
‘Comprometimento’ (14%); o que ndo ocorreu com esas segmentos, circunstancia evidenciada
pelo elevado coeficiente de variagédo (0,50).
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Tabela 5: Competéncias em relagéo aos Trés Segmento

Elaborar e interpretar cenarios 7% 10% 5% 7,3% 22,5234
Formular e implementar projetos 7% 3% 7% 57% 2,31 0,41
Avaliar processos e resultados 4% 2% 6% 40% 2,060 0
Idelntiﬁcar problemas, formular e implanta 2704 28%% 19% 247% 493 020
solugoes ' ' '
Produzir e ser usuario de dados, informagpes 3% 204 2% 23% 058 025
e conhecimentos

Desgnvolver raciocinio I6gico, CFI.tICO e 14% 28%% 11% 17.7% 907 051
analitico sobre a realidade organizacional

Aperfelgqar 0 processo prodqtlvo na direcgo 6% 204 7% 50% 265 053
do conceito de melhoria continua

Assumir o processo decisorio das acdes d

planejamento, organizacéo, direcao e 20% 14% 19% 17,7% 3,21 0,18
controle

Desenvolver e soc!allzar 0 conhecimento 10% 10% 14% 11.3% 231 020
alcancado no ambiente de trabalho

Outra 2% 1% 1% 1,3% 0,58 0,43

Legenda: X = média ; s = desvio padréo ; C.V. Ficemte de variacao.
Fonte: A partir de CFA (2004, p. 25).

Como foi dito neste artigo, foram acrescentadasaweis relacionadas as competéncias na
caracterizacdo da identidade do administrador regqyiea de CFA (2004). Vé-se claramente a
adequacdao entre estas variaveis (Tabela 5) e @ nlegéompeténcia, ja citada neste artigo, expressa
por Le Boterf (1994), Fleury (2002) e M. T. L. Figu& A. C. C. Fleury (2004), apesar da ja
destacada discordancia sobre a inclusdo de vaiéleeiominadas como ‘competéncias’, que associa
competéncia a verbos e expressdes de acéo, copegustes: elaborar, formular, avaliar, identifjcar
produzir, desenvolver, aperfeicoar e assumir.

Na Tabela 5 evidencia-se que os trés segmentoszpram ‘ldentificar problemas, formular e
implantar solugdes’ (24,7%; 0,20) entre as comp&én seguido de ‘Desenvolver raciocinio l6gico,
critico e analitico sobre a realidade organizadi¢td,7%,; 0,51) e ‘Assumir 0 processo decisorig da
acOes de planejamento, organizacéo, direcdo eotsrtt7,7%; 0,18).

Nota-se, também, que o segmento formado por pwisgonsiderou igualmente a competéncia
‘Desenvolver raciocinio légico, critico e analitismbre a realidade organizacional’ (28%) para
‘Identificar problemas, formular e implantar solegb (28%), ao passo que os demais segmentos
avaliaram ‘Assumir o processo decisorio das acéeglahejamento, organizagéo, dire¢cdo e controle’
como mais importante do que esta opgéo. Isso explielevado coeficiente de variagdo da variavel
‘Desenvolver raciocinio légico, critico e analiteabre a realidade organizacional’ (0,51).

Pbde-se perceber que as opinides quantos aos @uehses, as habilidades, atitudes, competéncias
e caracteristicas determinantes na identidade donatrador, de forma geral, foram semelhantes
entre os segmentos formados por Administradorangr &gadores, e que as opinides dos professores,
em grande medida, foram assimétricas em relacadderais. Isso insinua haver um distanciamento
entre o que se entende ser importante ensinar drosistradores (Professores), daquilo que se
compreende ser necessario para sua formacgdo (Adraoores) ou do que se espera de um
administrador profissional (Empregadores), o qugese haver ungap entre a formacgdo dada pelos
cursos de Administracdo e as expectativas da smred

Essa insinuagéo € corroborada por Bernedt e Ndgeidt (1995) em pesquisa junto aos discentes
‘ultimoanistas’ dos cursos de graduacdo em Admagdib da Universidade de S&o Paulo (USP). A
pesquisa que objetivou inquirir as percepcdes ded@Eentes quanto a profissdo que estavam
abracando, demonstrou existir uma importante la@niee as competéncias com as quais 0 curso
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contribuia e aquelas que eram percebidas como semuwtantes para sua profissdo: excessivo
destaque ao aspecto instrumental do curso (conbetos) e insuficiente desenvolvimento das

competéncias de carater mais pessoal (habilidadétudes), que foram realcadas na pesquisa como
sendo muito valorizadas pelo mercado de trabalho.

CONSIDERAGOES FINAIS

Neste trabalho objetivou-se verificar a adequaghoattacterizagéo da identidade do administrador,
apontada pela mais recente pesquisa nacional solpexfil, formacédo, identidade e perspectivas
profissionais do Administrador, coordenada pelo GEB04), com os tragos predominantes da viséo
pés-industrial de competéncia, cujo respaldo te@& apoiou principalmente nas analises de Zarifian
(2001).

Para tanto resgatou-se a origem dos cursos de Asragdo no Brasil e apresentaram-se
referenciais tedricos que fornecessem uma basgaspéra o estudo do tema Competéncia, e uma
andlise dos resultados da pesquisa sobre a idéatida administrador (CFA, 2004), para que se
pudesse definir e compreender as caracteristied®minantes no perfil do administrador.

Portanto cabe nesta secdo estabelecer conexdesaentsdo multidimensional de competéncia,
proposta por Zarifian (2001), e as caracteristjpgesiominantes na identidade do administrador,
extraidas das Tabelas 1, 2, 3, 4 e 5. (Quadro 1).
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Quadro 1: Analise Comparativa dos Resultados da Pgsisa Coordenada pelo CFA (2004) com a Visdo Posddustrial de Competéncia

‘ DEFINICAO MULTIDIMENSIONAL DE COMPETENCIA
CARACTERISTICAS (ZARIFIAN, 2001)

AN A Inteligéncia pratica de situa¢cfes que s( Tomada de iniciativa e vocacao de Faculdade de mobilizar redes de

IDENTIDADE DO o : o . : : R
ADMINISTRADOR apdia nos conhemmentos adquiridos e resp_on_sabl_lldades dlante_ de situacoes mdmduos em torno dz;s mesmas
transforma na medida em que aument; profissionais com as quais se depara @ situacées, de compartilhar implicacbes
(CFA, 2004) complexidade das situacoes de suas acoes e assumir areas de co-
responsabilidade
Promover acdes inter e
. A L intradepartamentais criando sinergia
Caracteristicas Ter visdo sistémica da organizagdo|] - entre individuos e os recursos

disponiveis gerando processos eficazes

Visdo ampla, profunda e articuladadp |
conjunto das areas de conheciment

O

Conhecimentos

=4

Criatividade e inovacéo
Habilidades Viséo do todo Relacionamentos interpessoais
Adaptacao a transformacéo
Atitudes Aprendizado continuo Atitude empreendedora | e
Identificar problemas, formular e
implantar solucdes

A%

Desenvolver raciocinio ldgico, critico ¢

enci naliti re a reali , o N —
Competencias analitico sobre a realidade Assumir o processo decisorio das agdes
organizacional

de planejamento, organizacgéo, direcép e
controle

Fonte: a partir de CFA (2004, p. 23-26) e Zarif2001, p. 68-74).
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No quadro analitico proposto, sugere-se que o @onde ‘Inteligéncia pratica de situagdes que se
apoia nos conhecimentos adquiridos e os transfoanaedida em que aumenta a complexidade das
situacdes’, proposto por Zarifian (2001), que dexda nocdo de evento, vincula-se diretamente a ter
visdo holistica do ambiente empresarial e, priicipate, a capacidade de auto-aprendizagem, para
que, diante dos ‘imprevistos’ ocorridos no munddrdbalho, seja possivel interferir nas ocorréneias
delas obter valiosdssights num ciclo virtuoso de aprendizagem.

Acerca da ‘Tomada de iniciativa’, insinua-se quiejasassociada a ‘Criatividade e inovagéo’. Nas
palavras de Zarifian (2001, p. 70), “[...] Tomaiciativa € uma a¢éo que modifica algo que exisie, q
introduz algo novo, que comeca alguma coisa, qig€. dPortanto esta atrelada a ‘Adaptacdo a
transformacéo’ e a ‘ldentificar problemas, formularimplantar solucdes’. J& a ‘avocacdo de
responsabilidades diante de situagfes profissiamans as quais se depara’, que resulta, em grande
medida, da no¢do de comunicacédo, que depende,rerapartida, da autonomia e da descentralizac&o
da tomada de decisdo, une-se a ‘Assumir o prockesssorio das agdes de planejamento, organizacgao,
direcdo e controle’.

Por fim, ao conceito relacionado a ‘Faculdade déilmar redes de individuos em torno das
mesmas situagbes, de compartilhar as implicacdessuds acdes e assumir areas de co-
responsabilidade’, que se vincula a boa comunicagda tomada de iniciativa, associa-se a
caracteristica ‘Promover ac¢fes inter e intra-depaentais, criando sinergia entre individuos e os
recursos disponiveis, gerando processos eficarmgslicando ter como habilidade ‘Relacionamentos
interpessoais’.

Em arremate as consideracdes feitas, pode-se aceuie a caracteristica que sobressai diz respeito
ao aspecto transversal da identidade do administrad sentido de relacionar contetdos de difesente
areas do conhecimento, convergindo para uma visdordtodo formado por partes independentes e
interligadas.

E importante destacar que somente foi possivetioglar uma variavel ligada aos conhecimentos
(Tabela 2), como caracteristica predominante nfil ger administrador ao conceito de competéncia
proposto por Zarifian (2001). Isso sugere que, womtexto pos-industrial, sdo impostas exigéncias
mais amplas que a mera utilizagdo de técnicas gargnfragmentadas por areas especificas da
organizacdo, ou seja, as competéncias ndo se t¢mreno plano dos conhecimentos apenas; mas
grandemente no que se faz com os conhecimentoscerameles sdo obtidos.

Mais, foi possivel perceber, de um lado, a deskjésatividade no ‘pensar’, e de outro, a
necessidade do ‘fazer’, em relacdes interdepensleste consonancia com o a formacgéo esperada de
um administrador que privilegie o ‘aprender a fagew ‘aprender a aprender’ (Drucker, 1993; Hirata,
1994; Machado, 1994).

Pelos relatos feitos é possivel afirmar que a taniaacdo da identidade do administrador apontada
pela pesquisa, coordenada pelo CFA (2004), se mzenoom a visdo pos-industrial de competéncia.

N

Sugere-se, portanto, que futuras pesquisas busgesponder a questdo de onde se originou a
motivacao para este artigo: como prover educandog@ministracdo de competéncias necessarias
para seu exercicio profissional?
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