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Resumo: Existem evidéncias globais da necessidade de gy de modelos de
competéncia nos cursos de Administracdo de Empneseue estes programas, e seus
conceitos, ajudam e aplicam principios basicosmtass tecnologias gerenciais e do
empreendedorismo, como uma das principais causasegfruturacdo empresarial no
mundo globalizado. Este artigo busca conectar asligies minimas do ensino das
competéncias académicas com problemas criticoglaadas organizacgdes.
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Abstract: Exist wide evidences of the necessity of competenmdel's program at
Administration and Business courses, because thesgrams, and its concepts, aim
and applying basic principles of new manager tebébgies and creative thinking, has
been one of principal casualties of that entergisestructuring in the global word.
This paper tries to connect the minimum conditiohseaching academic competence
with critical problems in the organizations lives.
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1-Introducgéao

Os fatores econdémicos sistémicos tdo discutidos paprensa nacional no dia-a-dia
sdo:1-Taxa de Juros, 2- Taxa de Cambio e 3- Carga Trilkaria. Aparentemente, 0
cidaddo comum tem outras prioridades na sele¢ésuds informacgoes, talvez mais
faceis, talvez mais prazerosas, mas 0s especalditeam que, na busca de um
equacionamento ideal para o desenvolvimento do, pedsa triade afeta todo
planejamento das outras politicas que ndo s6 adetoa: previdenciaria, seguranca,
saude e, principalmente, a educacional, consideragkiratégicas em todas as
sociedades.

O melhor dos mundos, caso se atinja o equilibperslo dessa macro equacao , pode
nao passar de uma tentativa de resgatar a comzetdmaesfera governamental, tdo
combalida ultimamente, na crenca do retorno ddilmtelade do povo para, quem
sabe, amadurecer no comando politico. Bpeender-fazendq ou em termos mais
académicos, € a pesquisa-acao do estado. Assitepgms de urgéncia, onde 0s prazos
sdo cada vez mais curtos, pois os resultados pedeaomprometidos pela impaciéncia
dos especuladores, amigos-da-onca ou lobbies qoalitios agentes do governo ou
“pesquisadores” desempenhartonforme o conceito analogo de THIOLLENT (1994),
um papel ativo tanto no equacionamento dos proldeeracontrados, como no
acompanhamento e na avaliagéo das acdes deseramdeaatlncao dos problemas

Entretanto, desprezar politicas estratégicas quemad@am investimentos,
implementacdes ou acompanhamentos, e que tem caewo @rincipal fator de sucesso
o tempo, € afundar o ambiente social e produtivtan@cal do casuismo, beirando os
interesses escusos de uma oligarquia canhestra,cosdcial que lhes interessa esta no
poder pelo poder, principalmente da midia masster&sse é um viés de atencdo ndo
trivial, pois no longo prazo podem gerar solucdgs custam mais do que os problemas
gue elas resolvem.



Por um lado, o badalado crescimento sustentavebpascessariamente pela conquista
da independéncia e autonomia tecnoldgica, que ldageer responsabilidade exclusiva
das empresas, merece ter atencéo especial podparéscolas, notadamente aquelas no
olho do furacéo, ou seja, as que colocam seusahmonercado profissional altamente
competitivo. As escolas de Administragdo, por eXemmultiplicadas arbitrariamente
na “caixinha de maldades” de governos passadosnee@ms Profissionais omissos,
hoje se confrontam nesse mesmo mercado, na bussm skparar o joio do trigo. E a
razao para a propria sobrevivéncia das mesmas;,ist® egressos bem sucedidos séo a
garantia de continuidade nos negécios. Por outto, la pais precisa de profissionais
administradores, sem duvida, e a expectativa éng§aesé possam ser empregados, mas
como também gerem empregos, afinal, segundo KANZDR5) ‘ha dez anos tinhamos
200.000 administradores, e sO0 5% das empresas wamta&om um profissional para
tocé-las. O resto era dirigido por empresarios q@mendiam administracdo no tapa.
Por isso, até hoje 50% das empresas brasileiradigume nos dois primeiros anos e
metade de nosso capital inicial virap6 Nesse momento, ndo adianta 0s purismos
ideologicos de resisténcias que ainda pensam alglabdo como o algoz maquiavélico
incorporado em algum Dr. No, ou que ir4 acontecea waca as bruxas, queimando
escolas (ou professores) em praca publica, porquew outro ex-aluno sé consegue
administrar o boteco da esquina.

A pergunta é: Qual a formacdo mais adequada para um Administradorque vai
negociar a sua competéncia (emprego, produto ou $&0) numa posi¢cao altamente
competitiva, diante das exigéncias existentes e smterando um cenario geral de
mudancas no perfil do emprego e nas relagbes deopucao?

2 — A Gestéo e a Formacao do Administrador

Qualquer organizagéo que luta por sua sobrevivéimercado, impulsionada ou nao
numa relacao direta cliente-fornecedor, sabe qeeiga ter diferencial competitivo, e
que tal diferencial est& alicergcado na sua equipfspional. O principal elemento da
analise dessa equipe é@mpeténciapara a gestdo do negocio: seus processos, planos e
desafios. E a necessidade que o capital possuiagasaas reestruturagdes produtivas,
seja em termos de novos modos de gerenciamentgabdallto, ou em termos da
adaptacao necessaria as inovacgoes cientifico-teginab que vado despontando. Dessa
forma, € muito dificil encontrar uma empresa deessio, que ndo tenha profissionais
instrumentalizados para atender as necessidadefecdeia e racionalizacdo do sistema
produtivo. Por isso mesmo, a maior valorizacao l@gugue, com o dominio técnico de
sua area, possui outros conhecimentos (transversaikados a gestdo e/ou
empreendedorismo, proporcionados pelas escolasasuprbprias empresas. Nestas,
sabe-se que o custo para a formagédo de compet@&nria®r, além de ndo terem tempo
para implantacdo metédica ou amadurecimento; aEndue as mesmas sao restritas
ao interesse exclusivo do resultado empresaria, rgu maioria das vezes, sacrifica
etapas importantes do processo ensino-aprendizagenngéncia de planos especificos.
Para reforcar tal dubiedade, expressa pela dialéiéc formagcdo da competéncia da
empresa, utilizando e atualizando métodos e téenjemenciais, constata-se que o
empresario que (necessariamente) adota uma (ouonnto) competéncia, busca
vantagens no curto prazo, isto €, enquanto naorgeza® o uso da mesma para a
concorréncia e ndo reduzir (igualar) sua margemudem. E dessa forma que em
gualquer atividade de negdcios, existe um momentgual um investimento adicional,
tera retorno menor que o investimento inicial: €éhamadalei dos Rendimentos



Decrescentes Em outras palavras, STEWART (1998) coloca tahtaalicdo da
seguinte forma : “..6 um fato contra-intuitivo de Capitalismo detestar lucros fazer

de tudo para destrui-los, pois um negécio altaméunteativo atrai concorrentes que
estdo dispostos a fazer um pouco menos ou que mepde um preco menor... 0
conhecimento tornou-se o principal ingrediente dae qproduzimos, fazemos,
compramos e vendem{sou seja, dada a generalizacdo tecnoldégicantquaaior o
sucesso de uma empresa, maior seu risco de perdas.

Dialeticamente, como a Universidade ndo é o lugapréssa, como ja dizia o emérito
Prof. Milton Santos, da USP,tempotem o seu valor estratégico maxima geracao
da competéncia do futuro profissional, que devaresatento ao que a escola pode
oferecer na grade curricular, seja em disciplinagatorias ou optativas, seja em teoria
ou pratica laboratorial, como conhecimento espmE@#specializado ou transversal. O
futuro administrador _que oportunamente ocupardcppes de comando_ deve se
ambientar com as atuaiBecnologias Gerenciais(TG’s), pois a sopa de letrinhas
_indigesta que compde as aplicacdes, Ihe serdo exigidasgoaeu melhor exercicio
funcional demandam tempo para apreensdo. Eis agu@RM (Customer
Relationship Management — Gerenciamento das Relagg@ia Cliente)SCM (Supply
Chain Management — Gerenciamento da Cadeia de nsaemos); ERP (Enterprise
Resource Planning — Planejamento dos Recursosdaieg) Enpresariaisf;,QC (Total
Quality Control — Controle da Qualidade TotallQM (Total Quality Management —
Gerenciamento da Qualidade TotallFD (Quality Function Deployment -—
Desdobramento da Funcédo QualidadetEA (Failure Modes and Effects Analysis —
Analise dos Modos e Efeito de FalhasJA (Fault Tree Analysis — Andlise da Arvore
de Falhas); MASP (Método para Analise e Solucdo de Problemds)Sigma
(Desenvolvimento do Gerenciamento Estatistico),trdenutras. Isso sem falar nas
dezenas de técnicas/ferramentas utilizadas em asewde tomada de decisdo, como
Gréfico de Pareto, Histograma, Tabela de Hipotdssatificacdo, GUT, REI, SETFI,
e toda uma avalanche de aplicacbes constantes latdri;s de uma organizacao
moderna.

No entanto, ndo cabe qualquer falacia nos modogedenciamento ou técnicas de
inovagao para a microeconomia, Se a macroeconora@ astiver devidamente
equilibrada para concorrer no mercado globaliz&sbmsidera-se, em destarte, a relacéo
competitiva3:10 no teto dos resultados provenientes das mudangasipacionais,
operadasexclusivamentepelo estilo ou tecnologia isoladamente, isto & mdporta
guéo se implemente@mpeténcia gerencialnterna para melhoria da produtividade,
pois ela estara limitada ao diferencial de até 0% relacdo a outras empresas que
(ainda) nao implementaram essas tecnologias. Omntes 70%, dependem da
estratégia macroecondmica dos fatores sistémicota@os. De qualquer forma, 30% ja
significam um grande diferencial, atualmente.

Mais uma vez, € na contradicdo da identificacaadmtesesses de patrdes e empregados,
gque se generaliza as resisténcias e conflitos pzila uma sociedade. Sermos
dependentes econdmica e tecnologicamente, mas amntwle do significado social
na formacao do cidad&o, ou rompermos os grilhbetodanacao e royalties, com um
modelo de interacdo com as forcas produtivas? @aeen vai demorar a encontrar a
resposta, deve estar atento ao fato de que o megwodlucdo capitalista sempre foi
prodigo na criacdo de crises, mas nem por issap\sabiliza no pragmatismo de
desenvolvimento mundial, ou no entender de LEVI-S8URS (1950)“..0 que opaises
insuficientemente desenvolvidagprovam aos outros nas assembléias internacionais



ndo € o fato deste os ocidentalizarem, mas o fa&on@lo Ihes darem bastante
rapidamente os meios de o fazerem

A informacdo necesséria para gerar o conhecimemstraturalmente abundante. Ha
sempre informacdo demais, ou como afirma GOLDFIRGE95) Toda a atividade
econdmica produz mais informacdes do que consomstd, quer dizer que o
conhecimento nao € escassmois a humanidade sabe mais do que nuncatatessgo e
competénciasdo raros. O problema néo é o acesso a informagioa sua sobrecarga,
e principalmente com relacdo ao seu tempo: infodescvelhas nos negdcios,
produzem resultados reduzidos. Ela tem que ser adwa e sSujeita a
atualizacdes/versdes, principalmente dentro dasolassc Chega de estruturas
curriculares em camisas de forga, que se arrastarpre por anos a fio, sem mudancgas
a nao ser aquelas introduzidas por alguns professadividualmente.

Ja na empresa, quando consegue realizar a simtrseaesua capacidade produtiva
(méaquinas e processos) e capital intelectual (comtemto humano sistematico), é que
suaTG passa a agregar conhecimentos caracteristicoefetile potencial para a sua
estrutura de trabalho, uma vez que até entdo, wa passibilidades de “ajustes de
pouca intensidade”, sem maiores reflexos. Mas, mtheamento isoladamente, nao
consegue dinamizar um nicho econémico latente argente, pois com o passar

do tempo, sua potencialidade tende a diminuir,re8altando em valor agregado. Ele
deve ser conjugado a outros fatores, conformevéglida frente, para se transformarem
no epicentro das mudanga®rganizacionais.

Nesse contexto, € que se vé a capacidade de waldalh pessoas, estreitamente
vinculada aqualificacéo individual em diversos niveis, como se fosse uma mercadoria
com o mesmo valor que o capital fisico.

Essa coisificagdo _gerada pela auséncia de ostgadronizados e amplos no
desenvolvimento dos diferentes processos ensiremdizagem_ conduz @olitica do
funil que estabelece oportunidades desiguais em fungéapatal investido, que com o
passar do tempo fica tdo reduzido quanto o gardalonercado. Uma das graves
anomalias é o desperdicio tdentos, de acordo com SANTO&004), subestimados
em funcdo de certificados e titulos, criando uilngdo de competénciaque, na
realidade, ndo estd alinhada ao movimento de romger a dominacdo do saber e,
conseqguentemente, disponibilizar transformacdesretas.

E desta forma que as macro-questdes da concenttag&ada e da desigualdade social,
gue geram os conflitos de classes e polarizam amala as relacbes capital-trabalho,
sdo mascaradas por unprécesso meritocratico’, no qual o Capital Humano,
Intelectual ou outra denominacéo ideoldgica qualgqearge como principal ponto
nevrélgico: de um lado a empresa qualificando stgafde trabalho para fortalecer a
competitividade; de outro, conhecimentos sdo rapétdae suplantados por novos,
gerando mudancas espantosamente rapidas, masaleadd#sso a sociedade como um
todo.

3 — O Capital Intelectual

A licdo elementar € a objetividade na definicderegciamento dos ativos intelectuais
(a exemplo de outros ativos) da organizacdo: Qeal abjetivo? Faz parte de que
estratégia? Quais as oportunidades a serem exag®rdd resultado sera satisfatorio?
Onde as pessoas obtém maior compensacao? Taidepiesinstituem o perfil,
atualmente bem disseminado e discutiddCapital Intelectual que é o somatério das
habilidades e conhecimentos das pessoas, com@dgiene processos da empresa, ou



ainda é o estudo do aumento da produtividade nasesas, onde o Capital Intelectual
€ o valor agregado, aos produtos e servicos, por imeda informacdo e
conhecimento, como forma de incrementar 0 acervo dexperiéncias e a cultura da
organizacdao Este conceito, critério 5 de Informacdes e Comhesto, € retratado no
glosséario dos critérios de exceléncia da Fundag@&miB Nacional Da Qualidade,
2001/2005. Anteriormente, ndo havia esse item @®esib Capital Intelectual) no
conjunto de 8 critérios e 27 itens que compbdemunsidmentos da exceléncia nas
organizacdes de classe mundial; o que enfatizeaasformacdes necessarias, na busca
de uma atualizagao constante sugerida nas relded@®ducao.
Assim, o Capital Intelectual, de acordo com STEWARL998), possui dois
componentes principais:
1) Recursos Intelectuaisresidem nas mentes dos empregados e incluem
a experiéncia coletiva, habilidades e know-how Iggwa funcionérios.
Estéo disponiveis a empresa para a geracao de lucas € dificil para a
empresa vendé-los de forma isolada;
2) Ativos Intelectuais descri¢des fisicas ou tangiveis, normas e padroes
aos quais a empresa pode reclamar direitos deigdagle e os quais
podem, imediatamente, comercializar de forma isolad

Tanto 0s recursos como 0s ativos intelectuais e&ierd ser considerados apenas como
retérica de folder ou relatério aos acionistasitée, pelo contrario sdo armas decisivas
nas transformacdes desejadas pela empresa, ogusafmo o mecanismo de adaptacao
rompe com 0 mecanismo de preservacdo, observa-se muodanca através da
descontinuidade evolutiva (ndo uma reengenharia,ume rotina revolucionaria).

3.1 A Competéncia do Administrador

No mundo dos negdcios principalmente, ndo existeas ide definicbes isoladas, mas
redes conceituais que integram fun¢des com ramdasa multiplas e interdependentes,
mas nem por isso pouco precisas. E o caso do Chpébectual e d&Competénciaa
ele associado; esta, sendo definida como uma julgdoatro componentes:

A- Conhecimento(o que se pensa saber)

B- Habilidades (o que se sabe fazer)

C- Atitude (o que se quer fazer)

D- Ambiente (onde fazer)
Ora, o Capital Intelectual, pelo exposto, perme@oapeténcia nos componenfesB
e D, mas enmC existe uma chave fundamental que determina a €gi@atompetitiva
peculiar. No jargdo popular ja se afirma isso:
“Quem nao tem competéncia, ndo se estabeléc&eomo sendo o somatério de
condicBes que levam ao sucesso ou ao fracassoemande-se que Gonhecimento
possa ser adotado por condi¢cdes universais, ensadeavez mais proximas da politica
do funil. Habilidades, sédo dependentes dos recursos e ativos inteleataaipondo a
experiéncia da pessoa, assim condordiente (organizagao) precisa ser adequado para
acontecer a criatividade, a inovacdo e a evoluE&sa adequacdo tem como fator
determinante principal uma lideranca forte e cargééde propositos.
A Atitude, no entantpexige disposi¢cdo, opcao e decisdo na criacdo decaparidade
competitiva potencial, principalmente quando é irapeo fazer entender aos
estudantes, que nas novas formas de emprego geenfiguram, uma das mais



importantes é o voo solo, isto €, o empreendedoris®ja ele externo ou interno a
empresa.

O que interessa para a organizacdo € mensurarCssaaeténcia Avaliagdo por
Competéncig nas pessoas, uma vez que uma identificacdo acy@de incorrer em
um diferencial significativo na competitividade.

Cria-se entdo, um choque comeatrutura académica tradicional praticada nas
escolas e acostumada Aaaliagcdo de Conteidos6 de conhecimentos, leia-se provas.
Nas escolas de Administracdo entdo, esse é o logaum, por sofrerem total
possibilidade de avaliagbes convencionais. Seja melmodismo enraizado nas
estruturas didaticas da educacéo formal, seja gmjworativismo do ensino ortodoxo,
gualquer modelo alternativo € visto como heresiai, @ maioria das escolas acaba
repassando ao mercado profissional, o trabalhalleercde conhecer e, quando o recém
formado tem sorte, explorar suas habilidades eda#, que devem ser entendidas e
desenvolvidas na sua formacéo como:

Compreenséo
CONHECIMENTOS Relacionamento de Idéias
Construcéao de Conceitos

Raciocinio Légico
HABILIDADES Comunicagéo Interpessoal
Producao de Textos

Atencao
Pontualidade
Cooperacéo
ATITUDE Organizagéao
Participacéo
Lideranca
Iniciativa

AMBIENTE Estruturas Fisica e Tecnolégic
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Diretrizes claras e objetivas

Figura 1 -A Competéncia Funcional

A empresa moderna atualmente, é levada a encangis de criar vantagens e de
crescer, ao invés de apenas eliminar desvantagejsg exige escolhas e decisdes para
um perfil diferenciado das demais concorrentes.

De acordo com PORTER (1985), isso é definido co@mré Competencg, algo como
concentrar as atividades naquilo que se consegmer faem, diferenciando-se
positivamente dos concorrentes, e adquirindo exteemte componentes e servigos
ligados a tudo que nao estiver dentro de sua c@ngetcentral. Dessa forma, redes e
consorcios de aliados sao criados (antigos grupdsrdecedores) para sustentar ndo sé
as condi¢cdes de precos para uma organizacdo nadeécbrporacdo que mantém



estruturas terceirizadas), mas principalmente raidade de seus componentes e/ou
servicos e, mais do isso, no potencial de seud&isjmtelectuais.

3.2 — Uma Proposta Alternativa

A formagao de competéncia, advinda dessa nova falen@rdenar os recursos da
producédo e do trabalho, ndo pode ser vinculadaigixelmente aos interesses pessoais
ou das organizacfes, pelo contrario, MANFREDI ()9@8nsidera a nocdo de
competéncia comb...multidimensional, envolvendo facetas que vaoirtividual ao
sociocultural, situacional (contextual-organizacane processual. Por tudo isso, ndo
pode ser confundida com mero desempénho.
O planejamento e a obtencao de resultados eficpassa pela convergéncia do Estado
com os interesses empresariais, para a definic@tudiers educacionais e produtivos,
com afinidade na demanda socioecondémica, que\dd Ipdsico & educagdo superior,
tenha objetivos especificos de:

1) Facilitar o acesso aos trabalhadores a aquisic@mpeténcias que lhe
permitam elevar o nivel de desempenho em distifutagdes dentro dos niveis de
gualidade e eficiéncia requeridos, bem como pdgaita sua inclusao social;

2) Reconhecer e certificar as competéncias dosaltratbores e estudantes
adquiridas mediante capacitacao, pela experiérecigida profissional ou combinagéo
de ambas, garantindo uma formacédo e valorizacatincass dos professores de
administracdo, ndo sO os titulados, mas os quandsignificativa experiéncia em
empresas,

3) Otimizar os processos formativos nas praticasrédoriais, reduzindo os
custos da capacitacdo nas empresas, através denamse projetos com as escolas,

4) Possibilitar a aquisi¢cédo progressiva de conhewxtos, habilidades e destrezas
em funcéo da conclusédo de qualificacdes profissanaunidades de competéncias
capitalizaveis como créditos formativos, com umbnzacdo da pos-graduagdo via
educacao continuada ,

5) Promover maior mobilidade do profissional dentde sua familia
ocupacional, entre empresas e dentro do ramo ddaate produtiva, como forma de
evitar o desemprego estrutural, sobretudo na atergddemanda de novos
administradores em setores ndo tradicionais comabaginess, informatica/automacao,
servicos tecnoldgicos (Biotecnologia, Meio Ambieriiaergia), dentre outros,

6) Gerar um banco de dados que possa ser disppadul aos agentes
econdmicos sobre as competéncias dos profissiocaadidatos ao mercado de trabalho,
provenientes das escolas de Administracdo, vinoslagl apoiados nos conselhos
profissionais regionais.

A mudanca na formacédo deve se dar ja nos niveisdsa$os cursos de Administracao.
Cada qual com a sua realidade, mas sem medo @mtanfas mudancas nas tecnologias
gerenciais que ocorrem no dia-a-dia empresarialeDeser apresentadas e discutidas
por professores, up-to-date, e nos procedimentagéaticos, como, por exemplo, na
orientacdo de uma abrangéncia diferenciada emarelag modificacdes de um estagio
supervisionado. O que se V&, no entanto, é queficagiies de normas, valores e
comportamentos embora menos palpaveis, sdo mdimges em qualquer negocio, e



muito pouco discutidas em salas de aula, ou apempastir de uma 6tica exclusiva de
um professor mais experiente.

5 — Concluséao

As experiéncias implementadas no mundo demonstteamg Reino Unido e Austrélia
0s programas de competéncia sdo impulsionados meesrnos. JA nos Estados
Unidos, é mobilizado pela forca do mercado, enquant Canadéd e Alemanha, séo as
organizacdes sindicais e de empresarios, as paiscigsponsaveis pelo éxito do
programa de formacao de competéncia.

O MEC-SEMTEC (Ministério da Educacao-Secretaria Hducacdo Média e
Tecnologica, www.mec.gov.br), uma vez apresentoupunieto de Implantacao do
Sistema de Certificacdo Profissional Baseada em Cpeténcias, em 1999, que em
suas questdes basicas, ja apontava as principagsras, para a execucado do programa
no Brasil:

- Falta de definicdo de politicas publicas relati@amplantacdo do sistema, que possam
sensibilizar os empregadores e empregados emwhteCertificagéo,

- Falta de engajamento dos 6rgados governamentEspencipais atores, empresarios,
trabalhadores e formadores no desenvolvimento gmrméo do sistema,

- Falta de planejamento relativo a estratégiagpqesam viabilizar as questdes de infra-
estrutura necessaria ao projeto;

- Falta coeréncia entre as premissas, 0s procettisnena sistematica de avaliacao e
certificacdo baseada em competéncias, com o masistema formativo atual da
educacao profissional.

Da iniciativa acima descrita, até os dias de hiojelizmente apenas planos e agcbes
setorizados tém sido discutidos e, quando muitpJamados, sem maior preocupacao
de integracao/participacdo governamental.

Quando compreendermos que outras nagcdes que NElEEPOROSSAS riquezas naturais,
a biodiversidade, petréleo, florestas e todas (oase€) as outras béncédos do Deus
brasileiro, mas estdo atendendo as necessidadesisi@ovos e nds ndo, veremos gue o
diferencial estd no ser humano, naquilo que carnegaérebro por toda a vida: seus
conhecimentos, suas habilidades e suas atitudes.

Como sintetiza DELUIZ (2001),A" nocdo de competéncia €, assim, uma construcao
social, e por isso alvo de disputas politicas emmdodo seu significado social .... A
ressignificacdo da nocdo de competéncias (sic) a¥fapto, uma tarefa valida e
urgente’
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