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Empregabilidade dos administradores: quais os perfis
profissionais demandados pelas empresas?

Manager's employability : defining the professional profiles wanted by
organizations

Ana Heloisa da Costa Lemos*
Marfo Couto Soares Phtc?

Resumo

Esta investigagdo se propbe a analisar o tipo de funcinario recém-brmado que grandes empresas privadas
procuram para compor seu quadro gerencial. Parte da hpdtese de que existe um conjunto de qualificagbes
técnicas e comportamentais que estdo mais ou menos alinhadas com as necessidades mercadologicas que
envokem essas corporagbes e que nem sempre encontram respaldo na formagdo oficial de um curo de
graduac& em administracdo de empresas. Para identificar oS requisitos vabrizados pelas empresas em seu
processo de selegdo de canduatos a cargos da drea gerencial, foram entrevistadas oito pessoas-chave da drea
de recursos humanos de grandes empresas, responsavels pela conaucéo de processos seletivos estruturados.
A pesquisa conclui que a formagd cognitiva especifica recebida peb graduando nép é fator decisivo na
contratacdo, mas, sim, as varidvels comportamentais e vivenciais do asprante ao cargo e a exceléncia da
instituicdo de ensino cursada.
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Abstract

The objective of this paper is to analyze what kind of newly graduated manager big private companies are
looking for. The hypothesis behind the study is that there is a group of technikal and behavioral qualifications
that are aligned with business demands and that these qualifications are often ignored by businesses
undergraduate courses. Data collectbon was made through interviews with eight people from big Brazilian
private companies which are responsible for recruitment-related activities. The conclusion is that the
knowledge acquired by students durihg their undergraduate courses does not contribute significanty o their
employment, being more important their behavor and life history characteristics as well as the prestige of their
undergraduate course.

Key words: employability; professional qualification; manager profile.
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Introducédo

O processo de reesruturacéo produtiva atualmente em curso tem provocado mudancas significativas na forma
como se organiza o mercado de trabalho, mudancas estas que tém criado um cenério de crescimento dos indices
de desemprego aberto e precarizacdo do emprego,' afetando a forma como as pessoas gerenciam suas trajetorias
profissionais. Essas transformagdes tém aparecido no centro da discussdo sobre o mercado de trabalho na qual
se engajam estudiosos de diferentes orientacbes tedricas e ideoldgicas.

Apesar da crise do emprego ser o tema comum na maior parte das formulagdes contemporéaneas acerca do
mercado de trabalho, estas ndo convergem quando se trata de apontar as causas €, conseqientemente, as saidas
para o problema em andlise. Para autores como Castel (1998) e Rifkin (1995), a reestruturagéo produtiva — na
medida em que permite que se produza mais, com menos méo-de-obra — é a principal responsavel pelo
decréscimo da oferta de postos de trabalho. J& Coutinho (1997) e Pochmann (2001) véem a reestruturacéo
produtiva associada & globalizagdo econdémica como causadoras do desemprego, notadamente, nos paises
periféricos. Uma terceira vertente — representada no Brasil por economisas como Amadeo (1998), Neri,
Camargo e Reis (1999) e Barros, Cossio e Teles (2001) — atribui a conjugacéo reestruturacdo produtiva e
despreparo dos trabalhadores para assumir 0s novos postos de trabalho, a regponsabilidade pelo crescente
desemprego.

No caso brasileiro, observa-se que essa terceira vertente vem se congituindo na principal orientadora da
discussdo publica sobre o problema do desemprego. Essa é a versdo com mais visibilidade na imprensa, além
de ter orientado a politica publica de maior abrangéncia elaborada no passado recente pelo Minigtério do
Trabalho e Emprego (MTE) para enfrentar a crise de desemprego contemporanea: o Plano Nacional de
Qualificacio do Trabalhador (Planfor)2

A versdo que atribui a precéria qualificacd dos trabalhadores a responsabilidade pelos elevados indices de
desemprego delineia a crise contemporénea do mercado de trabalho como um problema de oferta inadequada
de forca de trabalho. A partir desse panorama, intensificam-se os esforcos individuais e institucionais com
vigas a adequar a formacdo profissional a demanda do mercado de trabalho. A expectativa por se atingir a
empregabilidade passa a orientar tanto as aspiragdes do jovem profissional, ansioso por garantir sua vaga nesse
disputado mercado, quanto as a¢es das instituicdes de ensino superior (IES) visando aumentar as chances de
seu egresso se inserir no mundo produtivo.

Nesse contexto, o universo gerencial configura-se como um dos mais afetados por essas preocupagdes, motivo
pelo qual a formagdo profissional do administrador de empresastem sido alvo de intenso debate no &mbito das
ingituicGes de ensino dedicadas a prover essa formacdo. A preocupacdo em pensar o papel do administrador
em face dos desafios de um mercado cada vez mais exigente tem motivado tanto estudos sobre o tema, quanto
experiéncias inovadoras nas ingituigdes de ensino superior, com vistas a adequacdo dos contetdos ministrados
nos cursos de graduacdo em administracdo as exigéncias do mercado e de uma legislagdo em congante
mutagao.

Apesar da preocupacdo crescente com o tema e da valorizagdo da questdo da empregabilidade pelas empresas,
IES e estudantes, nem sempre séo clarasas indicagdes quanto ao que efetivamente se considera ser empregavel,
no ambito gerencial. A percepcdo da imprecisdo das informagBes referentes aos perfis profissionais
efetivamente demandados pelos empregadores ao contratarem seus gerentes/administradores motivou a
realizacdo deste estudo.

Sem a pretensdo de oferecer respostas definitivas a essa indagacdo, buscou-se identificar as exigéncias de
qualificacdo feitas por empresas privadas ao contratarem seus futuros gerentes. Conhecer suas exigéncias é um
caminho para entender os critérios adotados pelas empresas ao selecionarem seus funcionérios, contribuindo,
assim, para o delineamento do perfil do profissional empregavel, na area de administragdo de empresas.
Pretende-se, assim, oferecer uma contribui¢do aos profissionais que atuam ou pretendem atuar na area gerencial
das grandes empresas, bem como as IES em seu esforgo para aproximar a formacdo oferecida aos futuros
administradores das exigéncias do mercado de trabalho.
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Para lograr esse objetivo, ese artigo estd estruturado em cinco secdes. Na primeira, apresenta-se, em linhas
gerais, 0 universo e a metodologia de pesquisa do estudo. Na segunda, procura-se sintetizar ostermos do debate
académico sobre o que faz um profissional ser empregavel, nos dias de hoje, para permitir a analise dos
depoimentos dos profissionais do mercado entrevistados vis-a-vis as categorias dominantes no referido debate.
A terceira se¢do apresenta e discute algumas experiéncias recentes de ingituicdes de ensino superior brasileiras
visando adequar seus cursos de administracdo de empresas as exigéncias do mercado de trabalho. Na quarta
secdo, sdo sintetizadas as informacdes provenientes das entrevistas realizadas com profissionais responsaveis
pelos processos de selecéo de grandes empresas privadas, com énfase nos requisitos apontados como decisivos
na escolha dos futuros ocupantes de cargos administrativos e gerenciais dessas organizagfes. A Ultima secéo
apresenta as conclusdes acerca do que faz um candidato ser empregavel aos olhos dasempresas pesquisadas.

A pesquisa

Universo e amostra

Tendo em viga o tamanho e a diversidade do setor que se pretende pesquisar, para efeitos de investigagéo,
optou-se por focalizar somente as organizagdes com mais de 100 funcionérios. A hip6tese que norteou esse
critério € a de que pequenas empresas nem sempre dispdem de um processo de recrutamento e selecéo
estruturado, o que poderia mascarar os resultados da invesigacdo. Dessa forma, foram enviados formulérios
por meio eletrénico para diversas empresas fluminenses privadas, cujo pessoal de recursos humanos comp@e
um férum de discussdo conhecido como Grupo Executivo de Recursos Humanos, que congrega empresas
diversas paraatroca de experiénciasna &rea de recursos humanos. A intencdo dessa abordagem foi tanto travar
um primeiro contato com a percepcdo de decisores de recursos humanos sobre o tema, quanto sondar a
disponibilidade das entrevistas que se seguiriam. Nesses formularios era solicitado ao respondente priorizar
conhecimentos e competéncias egperados de um futuro gestor. Dos mais de 30 formulérios enviados, vérios
voltaram sem resposta, provavelmente, por conta de alteragbes nos enderecos eletrdnicos ou troca da pessoa
encarregada. No total, 17 formulérios foram adequadamente preenchidos e devolvidos. Esse grupo de empresas
foi contactado por telefone e wlicitada uma entrevita em profundidade, ficando clara a intencdo dos
pesquisadores em inquirir sobre asexigénciasrelativas aos futuros ocupantes de cargos de gestéo. Por questdes
de agenda, apenas seis gestores da area de recursos humanos puderam ser entrevistados, estando eles
vinculados as areas bancéria, de navegacao, da industria quimica (duas empresas) e de telecomunicac@es (duas
empresas). Juntaram-se a esse grupo duas empresas de consultoria com forte atuacdo na contratacao de trainees
de geréncia. Tais contatos foram realizados por indica¢do dos préprios participantes do grupo principal.

Obtenc& dos dados

Sete das oito entrevisas ocorreram no local de trabalho do entrevisado, sendo gravadas com seu conhecimento
e autorizagdo. A outra entrevisa ocorreu fora do espaco fisico da empresa, em local sugerido pelo entrevigado,
com a presenca de ambos os pesquisadores, sendo igualmente gravada. Todas as entrevisas foram semi-
estruturadas, com um roteiro padrdo de questbesrelevantes a investigagdo, mas que sofria adaptacGes conforme
0 andamento das conversas, visando privilegiar a linha de raciocinio do entrevisgado. A op¢éo por esse tipo de
abordagem deveu-se a necessidade de ndo direcionar as respostas dos entrevisados, tormando-as mais livres e
espontaneas. Para a estruturacao das questGes tratadas nas entrevistas fez-se relevante as repostas coletadas nos
formularios previamente enviados. N&o obstante, os resultados oriundos dessa ferramenta ndo fazem parte do
corpo principal de informagdes consideradas para essa pesquisa.

De uma maneira geral, todas as arguicfes permitiram uma rica extracéo de informacges de cada entrevistado.
N&o houve qualquer limitagdo em relacdo a tempo, nem interrupcdes por conta de trabalho, ou mesmo
incomodos por, muitas vezes, serem tratados temas estratégicos das empresas. Deve ser ressaltado que tais
condicBes ndo séo freqlentes em investigagdes de campo que envolvem empresas e profissionais em seus
ambientes de trabalho, o que permitiu, nesse caso especifico, aprofundar a inquiricdo até o nivel desejado pelos
pesquisadores. De modo geral, cada entrevista durou cerca de uma hora, mas houve casos em que esse periodo
foi largamente ultrapassado. Foi possivel também perceber que se criou uma empatia entre entrevistadores e
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entrevisgados, 0 que proporcionou a espontaneidade e o relaxamento pretendidos, garantindo, assim, maior
qualidade as respostas oltidas e uma livre associagdo entre ostemas abordados.

Tratamento dos dados

Feitas as entrevigas e coletados os dados, as informagbes entdo ohtidas foram cruzadas com as que ja estavam
disponiveis, sendo assinalados os pontos em comum. Para isso, foi fundamental ouvir tantas vezes quantas
necessérias, as gravagdes dessas entrevitas Nexos causais entre os diversos temas abordados foram
estabelecidos e um quadro geral foi montado pelos pesquisadores. Havendo clara convergéncia de idéias,
buscava-se situa-la no cenario em estruturacéo. T al procedimento foi repetido até que ndo fosse mais visivel a
contribuicdo de determinada fala comum para a montagem do mapa de relacionamentos proposto. Nesse ponto,
buscava-se outro topico recorrente e, assim, sucessivamente, até terem sido esgotados. As peculiaridades de
cada empresa ou profissional entrevisado foram relegadas a um segundo plano, dado que o interesse recaia
sobre o geral e ndo sobre o especifico. Todavia, algumas falas suscitam interesse quando expressam algo que
bem representa otodo. Nesses casns, sao apontadas no decorrer do estudo.

A conquista da empregabilidade: notas do debate académico

Do debate académico recente acerca das exigéncias feitas pelo setor produtivo aos trabalhadores que anseiam
por okter uma vaga no mercado de trabalho emergem as principais categorias tedricas que permitem mapear o
perfil desse novo profissional. Esta se¢&o procura sintetizar os termos desse debate de forma a permitir a anélise
dos depoimentos dos profissionais do mercado entrevistados vis-a-vis as categorias dominantes no referido
debate.

O modelo de competéncias

No debate atual sobre a importéncia da qualificacdo profissional, o termo competéncia ganha destaque,
sugerindo uma ruptura com a nocdo tradicional de qualificacdo. Enquanto esta diz respeito ao conjunto de
capacidades e conhecimentos que o trabalhador deve assumir para ocupar um posto de trabalho, 0 modelo de
competéncias pressupde uma nova atitude do trabalhador com relagdo ao trabalho. Esse modelo tem como
principal referéncia o debate que vem ocorrendo na Franga nos Ultimos anos acerca das competéncias
individuais que passam a ser exigidas pela nova forma de gerir as empresas, denominada “gestdo pela
competéncia”.

Para discutir o sentido que considera adequado ao termo, Zarifian (1998) inicia seu artigo definindo o que seria
a abordagem tradicional, centrada na qualificacdo do individuo, abordagem coerente com o taylorismo e a
organizagdo burocrética da produgdo. Apesar de ainda ser dominante na Franca, a abordagem das qualificagdes
contrastaria com o modelo de competéncias. Este se delineia a partir da crise do taylorismo e fordismo,
pressupondo, por um lado, “um assumir de responsabilidade pessoal do assalariado diante das situacGes
produtivas” (ZARIFIAN, 1998, p.19) — o que exige do trabalhador capacidade de enfrentar e responder a
eventos imprevistos — e, por outro, “o exercicio sistemético de uma reflexividade no trabalho” — entendida
como “um distanciamento critico vis-a-vis de seutrabalho, o fato de que a pessoa freqiientemente questiona sua
maneira de trabalhar e os conhecimentos que ela mobiliza” (ZARIFIAN, 1998, p.20).

Tendo como base essas defini¢des, 0 autor destaca que ambas as exigéncias referem-se muito mais a atitudes
sociais do que a conhecimentos profissionais acumulados. Assim, Zarifian (1998, p.21) afirma que “aumentar a
competéncia é, antes de tudo, criar as melhores condi¢des possiveis para que os trabalhadores aceitem assumir
responsabilidades e se mobilizar subjetivamente”.

Ao destacar a dimensédo subjetiva da mobilizagdo da competéncia, 0 autor ndo ignora o processo de aquisicdo
de competéncias e chama atencdo para as limitacdes dos modelos de aprendizagem vigentes, o escolar e 0
baseado na experiéncia, posto que delineados para atender as necessidades do modelo baseado na logica das
qualificagcbes. O modelo de competéncias requer novas formas de aprendizagem, que contemplem dois
momentos. O primeiro diz respeito ao “tempo de confrontagcdo com situacGes reais que ocorrem no cotidiano
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do trabalho, com a condicdo de [se] ter [..] cuidado e [..] tempo [para] capitalizar as aquisicbes dessa
confrontagd”. O segundo momento refere-se & formacdo através de estagios, que permita “acompanhar 0s
assalariados para que eles possam s confrontar, seja com uma nova situacéo profissional, seja [com o reexame
e 0 questionamento de] sua maneira de se encarregar das situagdes ja conhecidas” (ZARIFIAN, 1998, p.22).

Ao referir-se a0 modelo de gestdo de competéncias efetivamente adotado em algumas empresas francesas, o
autor aponta, para 0s operarios de producgéo, trés dominios de competéncias, a saber:

= as competénciastécnicas — que dizem respeito ao dominio dos processs e dos equipamentos, com uma
forte tendéncia a associar competéncias de fabricagéo e competéncias na manutencdo de equipamentos;

= as competéncias de gestdo — que atualmente focalizam a gestd de qualidade e a gestdo dos fluxos
(planejamento e seqlienciamento da produgéo); e

» as competéncias de organizacdo — que se concentram em dois dominios, a comunicacdo e a
iniciativa/autonomia (ZARIFIAN, 1998, p.23).

Ao concluir sobre os méritos do modelo de competéncias, Zarifian (1998, p.24) ressalta tratar-se, acima de
tudo, de um modo de gestdo da empresa, visto que “gerir as competéncias” pressupde “gerir pela competéncia”,
0 que requer “uma revisdo das politicas de formacéo profissional e, sobretudo, sua articulacdo com as opgdes
de organizacdo do trabalho”.

Seguindo ospassos de Zarifian, Hirata (1998) e Moraes (1999) chamam atengdo para o fato do referido modelo
ser originario do discurso empresarial, sendo indicativo ndo somente de uma mudanca semantica— na medida
em que substitui o termo qualificagdo —, mas também das transformagdes econdmicas e politicas ocorridas nos
paises centrais nas Ultimas décadas. Apesar da imprecisdo quanto ao significado do termo, Moraes (1999, p.25)
ressalta o fato desse conceito enfatizar o desempenho de cada individuo em situacdo de trabalho, indicando a
individualizacdo crescente da apreciacdo dos assalariados.

Além dessas questBes, Hirata (1998) e Moraes (1999) assinalam que a légica da competéncia baseia-se no
modelo das grandes empresas dos paises desenvolvidos, com intensa uilizacdo de tecnologia e forca de
trabalho masculina, ndo contemplando situacGes de trabalho que fujam a esse padrdo. Finalmente, consideram
gue o conceito pode ser associado ao de empregabilidade, dado que, além de terem em comum o uso patronal
(HIRAT A, 1998), ambos tém como referéncia o individuo. Nesse sentido, “um trabalhador ‘nd empregavel’ é
um trabalhador ndo formado para o emprego, ndo competente” (MORAES, 1999, p.25). Hirata (1998) ressalta,
ainda, que tanto o termo empregabilidade quanto otermo competéncia apresentam contornos ainda indefinidos,
prestando-se a usos diversos (e imprecisos).

Outra autora a abordar a questdo da competéncia, Deluiz (1995) uiliza o conceito para referir-se ao conjunto
mais amplo de aptiddes e qualificagbes que passa a ser exigido dos profissionais no contexto produtivo
marcado por inovacdes tecnoldgicas. Ao apontar as competéncias técnicas, organizacionais/metodicas,
comunicativas, sociais e comportamentais como aquelas que precisam ser desenvolvidas para fazer frente as
novas exigéncias do mundo do trabalho, a autora incorpora, em parte, 0 modelo apresentado por Zarifian. A
conquista dessas competéncias requer, segundo Deluiz, a revisdo dos métodos tradicionais de ensino, de forma
atorné-los menos especializados e fragmentados.

Para Souza, Santana e Deluiz (1999), o modelo de competéncias incorpora a perspectiva que aponta para o
aumento das qualificagdes exigidas em decorréncia da intensificacdo da modemizag&o produtiva. O trabalhador
competente seria aquele para o qual o “saber-ser” suplantaria o “saber-fazer”. Essa mudanca também é
percebida por Desaulniers (1993), ao ressaltar que “a qualificacdo social (saber ser) tende a ocupar, cada vez
mais e em numerosos setores, o lugar da qualificacdo propriamente dita (saber fazer).” Nesse sentido, a
competéncia implicaria a capacidade do individuo utilizar o conjunto de conhecimentos e capacidades obtidos
de formas diversas nas situacGes de trabalho vivenciadas. Esse conjunto de conhecimentos, no entanto, néo
seria passivel de ser adquirido somente através da formacdo escolar, umavez que pressupde “saberestécitos e
informais”.
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No ambiente empresarial, 0 uso do termo também é crescente, como se pode congatar a partir do modelo
Xerox de competéncias, descrito por Mauricio (1998 apud Chinelli, 200 ?). De acordo com o modelo,
competéncia € vista como o somatério das capacidades e habilidades individuais do empregado, a quem é
delegada a iniciativa de procurar suas opcdes de desenvolvimento de aptiddes. A definicdo de competéncia para
a Xerox seria, na realidade, a busca de cada pessoa por essa definigdo, a partir do seu proprio processo de
desenvolvimento, sendo que 0 modelo de competéncia em questdo ndo é estatico, mas foi construido para ser
flexivel, pois entende-se que as competéncias que tém que ser desenvolvidas hoje podem nédo ser mais as de
amanhi

N&o obstante as diferencas apresentadas quanto a definicdo do termo competéncia, cabe assinalar que as
abordagens estudadas tém em comum a acepcdo do conceito com um sentido mais amplo do que o de
qualificacdo. Trata-& de uma nocgd que remete & esfera individual a responsabilidade pela conquista do
emprego e que visa mobilizar a subjetividade do trabalhador em prol do processo produtivo.

O perfil do rnovo profissional

Na tentativa de identificar elementos de consenso em tomo das qualificagdes profissionais requeridas no
mundo do trabalho, Paiva (1997) produz artigo em que aponta aqueles que seriam 0s principais requisitos da
forca de trabalho contemporénea. Para a autora, as virtudes intelectuais definiriam a competéncia do
trabalhador, expressas na

elevada capacidade de abstragdo, de concentracdo e de exatiddo, ao lado da capacidade de
comunicacgdo verbal, oral e visual, somadas ao pensamento conceptual abstrato como fundamento da
ampliacao das possibilidades de percepcdo e de raciocinio, de manipulacdo mental de modelos, de
compreensio de tendéncias e de process globais|...]. (PAIVA, 1997, p.123)

A valorizago da “qualificacdo intelectual de natureza geral e abstrata” seriaa base sobre a qual se construiriam
habilidades mais especificas. Assiste-se ao aumento da complexidade e da cobranca de resultados do trabalho
em todos os niveis, requerendo ndo s6 uma educacdo geral de melhor qualidade, mas também “conhecimentos
especializados sujeitos a uma pressé permanente de atualizacéo e adicdo” (PAIVA, 1997, p.124). Segundo a
autora, essas novas exigéncias levariam a valorizacdo de um ensino mais eficiente, pondo em xeque as praticas
ndo diretivas de ensino e 0 “populismo pedagogico”.

A popularizacdo crescente de méquinas e computadores passaria a exigir novas habilidades tanto do
trabalhador intelectual tradicional, quanto do trabalhador manual, reduzindo as fronteiras e revendo asrelagbes
entre essas duas posigdes. Eleva-se a qualificacdo profissional média; profisdes tradicionais se tornam mais
complexas, a0 mesmo tempo em que perdem satus. Esse conjunto de transformagBes, no dizer da autora,
aponta nadirecdo do incremento da polivaléncia e das habilidades cognitivas.

A sintese do perfil do profissional contemporaneo pode ser expressa pela combinacdo de “formacdo geral
sOlida, virtudes e disposigdes sociomotivacionais” que serviriam de base a uma “socializaco profissional
aberta a reprofissionalizacdo ao longo da vida” (PAIVA, 1997, p.129). Essa combinacdo pressupde a
revalorizacéo da educacdo geral, que deve embasar a qualificagdo especifica. Paiva (1997, p.129) afirma, ainda,
que um contexto de “abundancia de forca de trabalho qualificada [...] faz crescer a importancia do capital social
paraa insercdo e permanéncia no mercado de trabalho”. As carreiras tornam-se fluidas, exige-s do trabalhador
versatilidade e capacidade de se “auto-empresariar’, assumindo o0s riscos pelas mudangas em sua trajetoria
profissional.

Para a autora, “a qualificacdo real, o saber fazer, o saber comportar-se de acordo com as situacdes diversas, o
saber mogtrar adequadamente a capacidade de acionar conhecimentos e virtudes, tornou-se mais importante que
a qualificacdo formal” (PAIVA, 1998, p.17). E essa qualificacio real que autora identifica como sinénimo de
competéncia, conforme wilizada por Zarifian (1998 apud PAIVA, 1999, p.129).

Conclustes semelhantes a de Paiva quanto ao novo perfil do trabalhador consam do documento Formacéo
Profissional Senac (1996). Compondo esse perfil séo identificadas as seguintes caracteristicas:
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capacidade de raciocinio abstrato, de autogerenciamento, de assimilacdo de novas informacdes;
compreensio das bases gerais, cientifico-ttcnicas, sociais e econdmicasda produgéo em seu conjunto;
a aquisicao de habilidades de natureza conceitual e operacional; o dominio das atividades especificas
e conexas; a flexibilidade intelectual no trato de situagdes cambiantes tornam-se requisitos do novo
profissional. (SENAC, 1996, p.15)

Ao lado dessas, as capacidades de trabalhar em grupo, de compreender o contexto geral de operacido da
empresa e de se “auto-empresariar” sao valorizadas no documento. Parao Senac, 0 dominio desse conjunto de
capacidades pressupfe uma ampla base de educacdo geral. Talvez, o aspecto mais importante a destacar desse
conjunto de caracteristicas seja o que faz referéncia as atitudes e disposigdes comportamentais que passam a ser
requeridas desse novo profissional, expressas nas nogdes de “auto-empresariamento”, “saber comportar-se” e
“disposigdes sociomotivacionais”. Apesar de ser fluido seu perfil técnico, sua atitude n&o o é: o setor produtivo
modemizado passa a requerer um profissional comprometido nd somente de forma objetiva, mas,

principalmente, subjetiva

Novas experiéncias no ensino de administracéo

As transformacdes recentes na sociedade e no mercado de trabalho motivaram o MEC a definir novas diretrizes
para 0s cursos universitarios no Brasil. A mudanca mais radical na filosofia do ensino superior brasileiro
ocorreu em 1995, com a lei n® 9.131, que conferiu @ Camara de Educacéo Superior do Conselho Nacional de
Educacdo a competéncia para deliberar sobre as Diretrizes Curriculares e, no ano sguinte, com a Lei de
Diretrizes Béasicas n®9.394, que extinguiu a necessidade de curriculos minimos e ampliou 0 ano letivo de 180
para 200 dias Uteis, além de outras reorientacdes. Essa grande reestruturagdo entendia ser direito e dever das
universidades, a inovacdo e o atendimento a demandas regionalizadas, desburocratizando seus cursos e
alinhando-se com astendéncias e clamores da sociedade brasileira (ANDRADE; AMBONI, 2003).

Essas mudancgas vém impulsionando as ingituicbes de ensino superior (IES) a reverem a estrutura de seus
cursos, com vistas a sintonizar a formacdo oferecida aos graduandos com as atuais exigéncias do mercado de
trabalho. No caso especifico dos cursos de graduacdo em administracdo de empresas, uma anéalise da producéo
cientifica apresentada nos ultimos Enanpads, evidenciou a preocupacdo das IES com a adequagédo da formagéo
oferecida aos estudantes de administragdo a demanda do mercado de trabalho. Do conjunto de trabalhos,
sobressaem aqueles que analisam as revis@es dos conteudos tradicionalmente ministrados nas IES e os que
relatam experiéncias inovadoras que visam formar o “novo profissional” de administragdo de empresas. Além
desses estudos, ha ainda trabalhos como o de Pereira, Brito e Amancio (2004), dedicado a analisar 0 impacto,
junto ao corpo docente de uma IES mineira, das reformas curriculares implementadas, tendo como referéncia as
Novas Diretrizes Curriculares para os Cursos de Graduacao.

Em trabalho apresentado no XXVII Enanpad sobre uma experiéncia inovadora no ensino de administracdo em
uma IES mineira, Lisboa, Espigdo e Silva (2003) descrevem o projeto implementado por essa IES, denominado
Adote um Bairro, com o0 objetivo de aproximar a formacéo oferecida das exigéncias do mercado de trabalho.
Segundo os autores, no esforco de adequar seu projeto pedagdgico as novas demandas do mundo do trabalho,
essa IES toma como base as descrigdes sobre essas transformacdes que constam na produgdo académica de
educadores brasileiros como Franco, Frigotto, Machado, Gongalves e Felicio Jr. (apud LISBOA; ESPIGAOQ;
SILVA, 2003) sobre o tema e as diretrizes mundiais para a educacao presentes no Relatério da Unesco de 2000,
além de uma pesquisa realizada pelo Conselho Federal de Adminigtracdo em 1999 sobre percepgdes acerca do
curso de administracdo. O objetivo do referido projeto € aproximar teoria e prética — levando os estudantes a
vivenciarem o desafio de orientar empresas na geréncia de seus negdcios —, respondendo, assim, a necessidade
de

formar profissionais mais bem preparados para atuarem em um mercado que exige novas
competéncias e, ao mesmo tempo, manter a coeréncia de formacdo de um sr pensante, questionador e
participativo do ambiente e do seu empo. (LISBOA; ESPIGAQ; SILVA, 2003, p.3)
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Apesar da orientacéo central da IES adequar seu projeto pedagdgico aos desafios do mercado de trabalho, cabe
destacar que a referéncia empirica ao mercado limita-se a informagBes provenientes da pesquisa realizada pelo
Conselho Federal de Administracdo em 1999. No mais, as orientagdes apresentadas no estudo provém de
literatura de corte marxista, que versa sobre as mudancas no mundo do trabalho e o seu impacto na educacéo.
Assim, produz-se um casamento pouco ortodoxo entre criticos ferrenhos da ingrumentalizacéo da educacdo, tal
como Frigotto (2001), e pesquisas eminentemente instrumentais, como a realizada pelo Conselho Federal de
Adminigtracdo, que visa identificar as demandas do setor empresarial no que tange a formacgdo dos futuros
adminigtradores.

Entretanto, 0 que chama atencdo neste estudo é o fato de que, apesar do “mercado” ser o suposto motivador das
mudancas pedagdgicas empreendidas pela IES, ele é perscruado somente a partir de dados secundarios
provenientes da pesquisa do Conselho Federal de Administragdo. N&o ha qualquer referéncia a pesquisas feitas
no mercado diretamente pela propria IES. Na verdade, a énfase dada no esudo a formagéo do aluno visando
tomé-lo “agente ativo de um proceso de consrugdo social do seu saber”, além de “capaz de atualizar,
aprofundar e enriquecer seus conhecimentos, ou seja, tornar-se responsavel pelo seu préprio desenvolvimento”
(UNESCO, 2000 apud LISBOA; ESPIGAO; SILVA, 2003, p.6) sugere que as inovacdes pedagdgicas estéo
mais comprometidas com a abordagem dos educadores citados — preocupados com a formacéo integral do
aluno — do que com o mercado propriamente dito. O paradoxo entre o referencial tedrico orientador desse
projeto de mudanca e a intengdo de preparar profissionais demandados pelo mercado, pode ser viso como um
indicador da dificuldade que as IES enfrentam diante do desafio de adequarem seus cursos de graduacdo ao
mercado de trabalho atual.

A adocdo de novas estratégias pedagdgicas no curso de Administracdo de Empresas da PUC-MG, em sua
unidade de Betim, também foi tema da anélise de Rossi, Ribeiro e Teoddsio (2004). A preocupagdo com a
integracdo entre teoria e prética norteou o projeto pedagégico do curso de administracdo desde a sua criagédo em
1995, tendo contado com a participacdo de alunos e professores no seu delineamento. Apesar desse projeto ter
sofrido alteracBes desde entdo, os autores destacam a permanéncia do denominado “trabalho integrado”,
desenhado com o intuito de articularteoria e prética, “proporcionando uma formacgéo que reforga o papel social
da administracgdo e do profissional como agente de transformacdo” (ROSSI; RIBEIRO; TEODOSIO, 2004,

p.9).

Nessa experiéncia, cabe ressaltar o fato do projeto pedagdgico formulado em consonancia com as
transformagfes sociais recentes, ter como referéncia a“sociedade”, em sentido mais amplo, e ndo o “mercado”.
Na contramdo do discurso que tende a predominar em outras IES, aPUC de Betim critica a posicdo de “refém
do mercado” e orienta suas atividades visando a “construcdo de um sujeito académico” (ROSSI; RIBEIRO;
TEODOSIO, 2004, p.5). Na escolha das organizacdes que servirdo de referéncia para a elaboragio de seus
trabalhos integrados, os alunos sdo incentivados a privilegiarem organizagdes do terceiro setor, por entender-se
que essa opcédo fortalece o papel do administrador como “agente detransformacéo social”.

O trabalho elaborado porPerera et al (2004) buscou avaliar em que medida uma faculdade de administragdo de
Sdo Paulo vem sendo bem-sucedida em sua missdo de formar empreendedores. A formulacdo do problema de
pesquisa e a motivacdo desse estudo relacionam-se diretamente a0 pressuposto de que as transformacdes
recentes do mundo do trabalho apontam para a necessidade de profissionais empreendedores, notadamente, na
area de administragdo. Apesar do objetivo do estudo ser verificar se a IES vem sendo bem sucedida na tarefa de
formar empreendedores— e ndo o de averiguar se 0 mercado efetivamente demanda esse tipo de profissional —,
cabe destacar, também nesse estudo, que a “demanda do mercado” por empreendedores aparece como um dado
de realidade, tendo como Unica referéncia a literatura sobre o tema. A pesquisa empirica realizada dedicou-se,
portanto, a estimar o perfil empreendedor dos profissionais formados pela IES.

Outra experiéncia inovadora no ensino de administra¢do — o caso do curso de graduacdo da Unisinos — merece
destaque tanto pela ousadia do projeto, quanto pelo fato deste ter sido elaborado tendo como ponto-de-partida a
necessidade dos cursos de administracdo manterem forte vinculagdo com o mercado. O trabalho de Borba,
Silveira e Faggion (2004) descreve o curso (implementado a partir de 2003), que adota 0 modelo pedagdgico

CADERNOS EBAPE. BR,Vv. 6,n° 4, Dez.2008 8



Empregabilidade dos administradores: quais os perfis Ana Heloisa da Costa Lemos
profissionais demandados pelas empresas? Mario Couto Soares Pinto

interacionista/construtivista. Por estar em seu segundo ano de implementacdo, a anélise dos resultados do
projeto é limitada, ainda que a experiéncia seja descrita como bastante enriquecedora para docentes e discentes.

Conforme dito anteriormente, no caso da Unisinos, a preocupacdo em vincular o projeto implementado a
demanda efetiva do mercado de trabalho da regido contrasta com asoutras iniciativas de mudancas relatadas. O
desenho do novo curso foi precedido de pesquisas realizadas junto aos potenciais alunos de administragdo, aos
alunos matriculados em cursos de administracdo e a organizagOes gauchas de naturezas diversas (num total de
208 organizagbes consultadas). No que diz respeito a demanda do mercado, cabe destacar as principais
conclusbes da pesquisa, resultantes de entrevistas com dirigentes e representantes de empresas:

[...] s@o relevantesas capacidades de tomada de decis@o e de negociagdo, bem como a capacidade de
trabalhar em equipe. Destaca-s, também, a relevancia dada ao esirito empreendedor do profissional
de administracdo. Chama a aten¢do que as empresasndo conferem muita importancia aos contetdos
especificos tradicionalmente trabalhados na Academia, mas sim ao desenvolvimento de determinadas
competéncias e habilidades dos administradores (grifo nosso). (BORBA; SILVEIRA; FAGGION, 2004,

p.6)

Nesse estudo, a pesquisa realizada nas empresas deu consisténcia a proposta de reforma curricular
posteriormente implementada, e seu carater inovador — notadamente, quanto a metodologia de ensino adotada —
resulta da percepcdo de que, mais do que conhecimentos tedricos diferenciados, o mercado parece demandar
atitudes diferenciadas.

Conforme a analise dessas experiéncias recentes indicou, a preocupacao crescente das IES e dos pesquisadores
com a adequacdo da formacdo dos futuros administradores as demandas do mercado de trabalho contrasta com
0 numero resrito de estudos dedicados a perscrutar diretamente as demandas efetivas desse mercado. Num afa
de formar administradores adaptados ao novo mundo do trabalho, o esforgo das IES para rever conteudos e
metodologias de ensino tem se baseado muito mais em conclus6es oriundas de debates entre seus docentes e
dirigentes (ou em orientagdes provenientes da literatura recente dedicada a discutir os desafios do mundo do
trabalho) do que em estudos empiricos que tenham empreendido.

Muitas vezes, mudancas sio propostas levando-se em conta uma duvidosa comparagdo com competidores de
outras areas — notadamente, de engenharia de producdo —, o que facilita uma postura reativa das IES de
administracdo de empresas, as quais buscam copiar modelos ex6genos a sua realidade e tradicdo. Sem
desconsiderar arelevancia daquelas fontes de informacéo, acreditamos que pesquisas dedicadas a identificar as
expectativas das empresas ao recrutarem seus futuros gerentes podem acrescentar novas informagdes ao debate
sobre a formacédo do adminigrador. Foi essa convicgdo que motivou o esforgo de conhecer melhor as
expectativas do mercado através de entrevistas com profissionais de recursos humanos, cujas principais
conclusbes séo apresentadas na proxima se¢éo.

A demanda do mercado

As principais questbes que estruturaram a pesquisa acerca das atuais demandas do mercado de trabalho
envolveram o desenho do perfil desejado para um profissional de geréncia, conforme percepcédo daqueles
responsaveis por sua contratacdo. Esse mapeamento baseou-se em duas perguntas fundamentais, dirigidas aos
entrevisados, a saber: 1)“Para a sua empresa, quais as caracteristicas desejaveis, tanto do ponto de visa de
conhecimentos especificos, quanto no que se refere a habilidades, para um profissional que futuramente
ocupara posigdes de geréncia?’ e 2)* O que sua empresa valoriza ao recrutar e selecionar seus trainees? ” T ais
indagacdes foram o ponto de partida da abordagem aos entrevisados, com diferentes desdobramentos ao longo
das entrevisas.

Ao responderem atais perguntas, os entrevistados surpreenderam os pesquisadores, ao enfatizarem os aspectos
comportamentais em detrimento de conhecimentos especificos. Por se tratar de posigdes de trainees, a maioria
dos entrevistados alegou que esses profissionais serdo treinados, adquirindo na prépria empresa 0s
conhecimentos especificos durante e apdés o programa que antecede a ocupacdo dos cargos gerenciais.
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Ademais, conforme observou uma entrevistada, gestora da area de RH de uma empresa filiada a industria
guimica, o proprio conhecimento adquirido na universidade tem prazo de validade relativamente curto, diante
de um mercado ingtével e em mutacdo. Mais importante seria, portanto, a capacidade de adquirir novos
conhecimentos e de saber o que fazer com eles.

Analise, sintese, comunicacio, propensao ao risco e capacidade de “fazer acontecer” foram termos recorrentes
nesse mapeamento de competéncias desejadas. Essa mencéo a capacidade de realizagdo ficou explicitada na
entrevisa com o gerente de uma empresa de navegagdo, que afirmou que a “capacidade de formular e
implementar projetos” era a principal competéncia que observava em um candidato. Essa competéncia,
asseverou, deveria estar associada a uma habilidade comunicativa, visto que 0 sucesso de projetos complexos
“edd associado a rede de relacionamentos e a forma como um lider negocia”. Para esse gestor, a “formacéo
generalista de um gerente é crucial, assim como a sua capacidade de fazer e manter relagfes”. Tal anélise
encontra paridade na afirmagd de uma entrevistada, atuante na &rea de telefonia, a qual citou sua experiéncia
com varios trainees que setransformaram em gerentes em sua empresa. Segundo sua argumentacao,

O item que mais se relaciona com o sucesso do futuro gestor é a sua capacidade de identificar
problemas e encontrar solugdes, (pois) bom gestor é aquele que se vira, mas encontra uma forma de
atingir os resultados. Para isso, € necessario que o ocupante do cargo tenha iniciativa, capacidade de
comunicagao e visdo ampla do negocio. Nao preciso de um excelente tcnico que ndo saiba como sua
atuacdo interfere no business. (A, DIRETORA DE MARCA E COMUNICACAO DA EMPRESA DE
TELEFONIA 1 - ENTREVISTA PESSOAL, 23 DE NOVEMBRO DE 2005)

Ainda no setor de telefonia, uma gerente de RH de uma empresa multinacional informou nédo ser possivel
garantir que um determinado trainee ird para uma area especifica. Ela disse que (as condi¢bes de mercado)

imp&em lacunas no quadro gerencial da empresa, e as oportunidades intemas surgem de forma nem
sempre estruturada. Assim, tem melhores condigdes de ascensdo profissional aquele candidato mais
flexivel e que aceite desafios e riscos, e € esse 0 preferido na fase de contratagdo. Conhecimentos
técnicos fundamentais sdo importantes, pois, sem eles, a empresa teria que despender energia para
ensinar conteddos que j& deveriam estar dominados, mas ndo € a demonstracdo de que detém
conhecimentos sofisticados que deixara o candidato a trainee em posi¢do de vantagem em relacdo aos
demais. Nesse setor, as mudancas sdo muito impactantes, e uma nova tecnologia é capaz de mudar
radicalmente conhecimentos adquiridos. A adaptacio a essa ciranda alucinada € questio de vida ou
morte na (e da) empresa. (B, GERENTE DE DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA DE TELEFONIA
2 — ENTREVISTA PESSOAL, 14 DE FEVEREIRO DE 2006)

Vale ressaltar que ndo apenas a questdo tecnoldgica, citada em vérias entrevistas, merece atencéo, mas também
as questdes de carater organizacional, como demonsra a fala desta gerente:

Essas empresas [de telefonia], no mais das vezes, s&o oriundas de joint ventures e fusdes, e ua
transformacdo interna é constante, tanto nos niveis gerenciais, quanto no de composi¢ao acionaria.
Uma pessoa “apenas técnica” terd pouca chance de se estabelecer nesse cenario, ainda que trabalhe
nasmuitas areas técnicas da empresa. (B, GERENTE DE DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA DE
TELEFONIA 2 - ENTREVISTA PESSOAL, 14 DE FEVEREIRO DE 2006)

Se a importéncia da formacéo especifica ficou minorada, suscita interesse, todavia, a observacdo feita pelo
gestor da empresa de navegacdo no que se refere aos principais conhecimentos que um gestor deve possuir ao
sair da graduacdo. “E prioritario o dominio de conceitos basicos de marketing e estratégia”, afirma. Tal
percepcao, talvez, possa ser explicada pelo exercicio de se olhar o outro, de diferentes formas (o que tais temas
exigem), alinhando-os com as caracteristicas comportamentais demandadas.

No cas dos formados em administracdo de empresas, candidatos naturais a cargos de trainees de geréncia,
ficou claro que eles concorrem diretamente com egressos dos cursos de engenharia (principalmente, de
producdo), economia, ciéncias contabeis e, em alguns casos, com egressos dos cursos de psicologia e de
comunicagdo. Nao obstante, conforme apontou o gestor de uma empresa quimica, 0s egresos de cursos de
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engenharia de produgdo sdo 0s que mais se aproximam de sua demanda, por unirem slido conhecimento
matemaético, “afinal, séo engenheiros”, com uma boa visdo de negdcios. Em suas palavras, “normalmente, eles
sdo melhores do que os administradores porque eles tém mais disciplina”. Essa visdo encontra respaldo na
argumentacd da gestora da empresa de telefonia 1, que citou, como exemplo, as dindmicas de grupo do
processo seletivo, sob sua responsabilidade, nas quais, sitematicamente, 0s engenheiros de producdo se
destacam,

ndo porgue conhecem matematica, mas porgue conseguem, mais facilmente, estabelecer associagdes
entre areas distintas, sejam elas quantitativas ou qualitativas. A pratica tem mostrado que estes, nas
dindmicas, sdo mais capazes de observar um problema sob angulos diferentesdo que 0s provenientes
de outroscursos. (A, DIRETORA DE MARCA E COMUNICACAO DA EMPRESA DE TELEFONIA 1
— ENTREVISTA PESSOAL, 23 DE NOVEMBRO DE 2005)

No desenvolvimento de sua fala, essa gestora citou o exemplo de uma dindmica que acabara de conduzir, na
gual o candidato oriundo da &rea de engenharia de producdo fora o Unico a considerar dimensdes
mercadoldgicas, éticas e técnicas na solugéo proposta ao caso dado. Com isso, afirmou a entrevistada, “ele se
destacou do grupo™.

Ao ser questionada sobre a importancia de conhecimentos mateméticos pelo futuro gestor, uma das
entrevistadas — socia de uma consultoria de recursos humanos responsével pelo process de selecdo de vérias
empresas privadas — respondeu que,

mais importante que os contetdos, é a capacidade analitica que o raciocinio matematico desenvolve.
Por outro lado, conhecimentos de informéatica (softwares especificos) e fluéncia em outros idiomas
(principalmente, o inglés), Ao fundamentais, de preferéncia quando associadas a experiéncias no
exterior. (C, SOCIA DA CONSULTORIA 1 — ENTREVISTA PESSOAL, 6 DE OUTUBRO DE 2005).

O gerente da empresa de navegacdo entende que os candidatos a trainee tém s mostrado “fracos”, ano apds
ano. Suas palavras suscitam consideragfes. Segundo ele, raramente, surge alguém com uma visdo ampla das
questdes apresentadas, e quando isso ocorre, “certamente, essa pessoa ja teve experiéncias no exterior ou ja
cursou mais de uma faculdade”. Se, de um lado, essa observacdo corrobora a percepcéo da gestora da empresa
de telefonia 1 e a da sOcia da consultoria 1, citadas anteriormente, de outro, acrescenta um novo elemento a
analise, que é a reduzida idade dos egresos. A pouca idade, no entanto, coloca-0s huma armadilha, pois ao
mesmo que € preciso que sejam jovens para terem disposicdo e disponibilidade integral para o mercado de
trabalho, também é necessario que tenham experiéncia para melhor compreender o complexo mundo que 0s
cerca. Talvez, essa seja uma questdo que ndo encontre reposta na atual estrutura de formagéo profissional.

Esse aspecto esd vinculado a outro elemento que surgiu espontaneamente em varias entrevistas, que foi a
origem do postulante ao cargo de trainee. Se, em alguns casos, a formagdo académica especifica ndo importa
tanto para a inclusdo do candidato no processo seletivo, a conclusdo do terceiro grau numa “ingituicéo
conceituada” é um dado digno de nota. Ainda que ndo se afirme ser esta uma prética oficial das empresas em
questdo, o renome da insituicdo de ensino é levado em consideragdo, funcionando como um primeiro filtro,
mesmo que seja reconhecida a existéncia de bons potenciais em faculdades que ndo sejam tidas como de
primeira linha. O dificil é

esse aluno [de uma instituicdo que ndo € de primeira linha] ter acesso asdinamicas para demonstrar
suas habilidades”, [visto que] a origem académica do candidato € nomalmente, definida pelos meus
clientes. Para cargos de geréncia, as faculdades, sejam elas quais forem, devem ter “bom
desempenho”, o que pode ser entendido como A no Provao do MEC, ou ter uma boa reputacdo. (D,
ANALISTA DE RH DA CONSULTORIA 2 — ENTREVISTA PESSOAL, 28 DE NOVEMBRO DE 2005)

Alinhada com esse ponto de vista, estd outra entrevistada, profissional de recursos humanos de um grande
banco privado. Ela ressaltou que a formacéo especifica ndo diferencia os candidatos a trainee de geréncia no
banco, mas, sim, a faculdade de onde vém, acrescentando que séo recrutados apenas 0s egressos de instituicdes
que receberam conceito A no extinto Provao do MEC.
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Ambos 0s depoimentos véo ao encontro das conclusdes de Coelho (2001) num estudo sobre as convergéncias e
as divergéncias entre educagdo superior e mercado de trabalho no Brasil. Esse autor destaca que, ao analisar 0s
cadernos de empregos dos principais jornais brasileiros, observara que nos anuncios para cargos de nivel
superior, a procura ndo mais se resringia a diplomados de uma area esecifica Coelho (2001, p.4) verificou
que “para um cargo de gerente de agéncia bancéria, por exemplo, muitasvezes, nd importa se a formagéo do
candidato é administracdo, economia, contabilidade, engenharia ou processamos de dados”.

Tais percepgdes se afinam com o que se poderia chamar de “ativo social do candidato”, expresséo utilizada pela
sOcia da empresa de consultoria. Por tras dessa terminologia, exise a busca por um candidato cuja posicéo
social tenha lhe possibilitado vivéncia no exterior, garantido acesso aos melhores (e mais caros) cursos de
graduacdo, de linguas e de artes, além da congituicdo de umaricarede de contatos, resultante, muitos vezes, de
relacionamentos familiares. Esse conceito resume varias exigéncias, formais ou ndo, mencionadas
anteriormente. Logo, a formacdo do candidato passa a ser um dos topicos de uma gama complexa de elementos
considerados na contratacdo de um trainee; dos quais 0s aspectos comportamentais foram os mais citados.

Concluséao

Essa invegsigacdo teve por objetivo identificar quais as principais caracteristicas desejadas para o profissional
recém-formado que sera contratado para se transformar em gerente, segundo o olhar de grandes empresas
privadas fluminenses. Parte da premissa de que existem requisitos técnicos, bem como algumas caracterisicas
comportamentais, que sdo mais valorizados por estarem alinhados com a realidade de mercado dessas
corporagies.

As informagdes oltidas nas entrevidas confirmaram, em parte, as propodas iniciais da pesquisa. De fato, tanto
0s aspectos cognitivos referentes & formacéo do postulante ao cargo de trainee, quanto suas caracterigicas
comportamentais foram identificados como uma preocupacdo dos recrutadores, conforme hipétese do estudo.
Todavia, ficou evidenciado que a dupla aten¢do aostracos comportamentais e aos ativos sociais do candidato
supera a preocupacdo com formacdo técnica especifica do futuro gerente, de acordo com o olhar daqueles
responsaveis por sua contratacdo. As ferramentas e as dinamicas utilizadas no processo seletivo refletem tal
énfas.

A valorizacdo de aspectos referentes mais as atitudes dos candidatos do que aos seus conhecimentos formais
vai ao encontro das percepcdes de Paiva (1997), Souza et alli (1999) e de Zarifian (1998) acerca das novas
exigéncias do mercado de trabalho. A julgar pelos depoimentos dos entrevistados, cada vez mais, as empresas
esperam de seus funcionarios a capacidade de “se mobilizar subjetivamente” (ZARIFIAN,1998), capacidade
essa expressa na expectativa por um trabalhador com iniciativa, capacidade de resolver problemas e de saber o
que fazer com os conhecimentos adquiridos. Conforme ja se disse, atitudes e disposi¢bes comportamentais
importam mais do que conhecimentos técnicos especificos ou, nos termos de Souza et alli (1999, p47), “o
‘saber-ser’ suplantaria o ‘saber-fazer’”.

As empresas abordadas confirmaram, também, a valorizacdo do perfil generalisa, em detrimento do
especialida; a capacidade de adaptacéo a situagdes novas, e ndo a rejeicdo ao risco; a aptiddo ao trabalho sobre
pressdo, ao invés da propensdo a estabilidade; as habilidades de lideranca e de atuacéo em equipe, em vez do
gosto pelo trabalho solitario; a solidariedade e a ética no alcance dos objetivos, e ndo o prejuizo do sucesso
predatério. Logo, saber lidar com pessoas, ter equilibrio emocional, possuir sensibilidade social e exercitar uma
postura investigativa sobre o seu entorno s&o diferenciais reconhecidos nessas empresas. Essas constatagdes,
oriundas do trabalho de campo, também encontram respaldo na teoria, quando se afirma que a universidade
deveria desenvolver atributos como “viséo estratégica, capacidade de tomar decisbes, capacidade de liderar e de
trabalhar em equipe, criatividade e habilidade de convivio interpessoal” (BORBA; SILVEIRA; FAGGION,
2004, p.6). Resta a davida se a prética da formagdo académica tradicional, voltada a contetdos, é capaz de
suprir essa demanda.

O discurso dos entrevistados converge para exigéncias comuns, ainda que a origem e a area de atuacdo de suas
empresas sejam distintas. Ficou evidenciado, no decorrer das entrevistas, que a mobilidade dentro da empresa,
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as transformacdes sociais e tecnoldgicas e a ingabilidade mercadol6gica atenuam a necessidade de um dominio
de conteudos especificos aprendidos na graduacéo. A capacidade de lidar com o novo, de articular e negociar
com outras pessoas (internas e externas a organizacdo), de tomar decisdes em situacdo de risco e de fazer
associagdes entre areas distintas s 0s principais elementos que diferenciam um gerente de sucesso dos
demais.

A despeito do visivel alinhamento dessa congatacdo da pesquisa com o posicionamento dado pelas novas
diretrizes curriculares, néo fica tdo claro o quanto as IES preparam seus alunos para responderem a essas
demandas. Nesse sentido, cabe lembrar que as alteragfes comportamentais que vém sendo cada vez mais
enfatizadas pelo mercado impGem mudancas importantes na estrutura fisica e administrativa das IES, na cultura
e, principalmente, na preparacdo dos docentes para enfrentarem esses novos desafios. A anélise de experiéncias
recentes de mudangas nos cursos de administracdo de algumas IES revelou ndo s6 dificuldades conceituais na
conducdo desses processos como uma caréncia de informacdes consistentes sobre a demanda do mercado de
trabalho: basta lembrar que, excetuando a Unisinos, as demais IES que relataram suas experiéncias inovadoras
ndo realizaram pesquisas capazes de perscrutar, efetivamente, as expectativas do mercacb.

Tendo em vida as limitagdes enfrentadas pelas IES ao prepararem os futuros administradores, as empresas
buscam minimizar eventuais caréncias na formacdo do egresso, priorizando os centros de exceléncia de
formacdo como fonte de recrutamento de seus candidatos. Apesar desses centros se mostrarem mais aptos a
fomecer os profissionais capazes de atender as exigéncias das empresas, cabe indagar se esse éxito é decorrente
da atuacdo da instituicdo na formacdo do aluno ou se essa eficiéncia é resultado das caracteristicas pessoais e,
por vezes, sociais do discente que elatende a atrair — o ativo social mencionado por uma entrevistada.

Outra possivel razdo para a escolha de “centros de exceléncia”, expressdo ouvida repetidas vezes, € a ligacéo
nem sempre clara entre os contratantes da empresa e a realidade académica. Por vezes — talvez, devido a
sobrecarga de trabalho e a pressa em preencher 0s cargos de que se necessita— 0S responsaveis na empresa nao
procurem pesquisar, averiguando detalnadamente a formacdo profissional oferecida por cada ingituicéo.
Nesses casos, recorrer ao nome da ingtituicdo é uma solugdo com poucos riscos internos para o encarregado de
contratar. Essa possibilidade requereria uma investigacdo especifica, mas, a ser verdade, sugere uma
componente imageética na definicdo de quem vai ou ndo ser contratado.

Fechando esse ciclo, seria razodvel supor que os futuros aspirantes a gerentes também levam em consideracéo
esse elemento na hora de escolher sua faculdade. Logo, as melhores faculdades tém os melhores niveis de
contratacdo de seus egressos porgue tém os melhores alunos, fruto de uma disputa maisacirrada no vestibular —
como € o caso de alguns cursos de engenharia de producdo —, etém os melhores alunos porgue estes sabem que
terdo maiores probabilidades de contratacdo pelo mercado. Nessa retroalimentacdo, a contribuicdo da
universidade ficaria submetida maisa sua imagem de mercado, do que a sua competéncia formadora.

O desafio posto as universidades — especialmente, nos cursos de graduacdo em administracdo de empresas — de
propiciar uma formacdo consisente com a demanda do mercado de trabalho aumenta no contexto atual. A
origemtaylorista da formac&o do administrador, ressaltada por Zarifian (1998), mostra-se irreconcilidvel com a
atual realidade social, na qual se inserem as empresas. Por esse motivo, cabe aos centros responsaveis pela
formacdo de gestores diminuirem a disténcia entre o universo académico e a realidade empresarial. Urge,
portanto, uma discussdo mais profunda sobre qual o papel que esses centros de geracdo de conhecimento
desejam em sua insercdo social. Este artigo pode ser considerado um pequeno passo nessa direcéo.
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