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RESUMO

Este trabalho aborda assunto inserido no contexto da competéncia e da gestdo, tema dos mais
discutidos na atualidade por pessoas ligadas a drea de recursos humanos. O assunto especifico
tratado diz respeito a dois dos elementos que integram a competéncia: as habilidades e as atitudes.
Sob os efeitos da globalizagdo e impulsionados pela tecnologia, os mercados hoje sdo marcados pela
velocidade e volatilidade, e as relacdes de emprego tornaram-se mais fluidas e instdveis. Ao mesmo
tempo, sob a dtica da qualidade de vida e da ética, vem ocorrendo uma valorizacdo do ser humano
como diferencial competitivo nas empresas. Acompanhando essa mudanga, as expectativas e
demandas em torno da atuagdo dos gestores vém sofrendo alteracdes. As instituicées de ensino
superior possuem todas as caracteristicas de uma organizagdo, e as atividades gerenciais levadas a
efeito naquelas de cardter privado ndo diferem com relacdo as praticadas nas demais atividades
empresariais. Por meio da ado¢do da metodologia do estudo exploratorio, este trabalho contribui
para a literatura académica ao verificar os atributos que, na atualidade, sdo percebidos como
importantes para compor o perfil dos gestores deste tipo de organizacdo.
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1. INTRODUCAO

De acordo com MOGGI (2001), as pessoas que trabalham em organizacdes estdo
sendo impactadas pelas mudangas brutais pelas quais o mundo empresarial estd passando,
tanto no aspecto pessoal quanto no profissional

Toda mudanga encontra resisténcia, mas mesmo assim as empresas mudam. Indmeros
sdo atualmente os estudos sobre o tema. Neles, destaca-se a importancia da necessidade de
agregacdo de atributos e valores humanisticos ao perfil profissional do gestor, para fazer
frente as demandas atuais das empresas, inseridas que estdo no turbilhdo de mudangas préprio
deste inicio de século.

Para atuar nessa moderna empresa € necessdrio um gestor diferenciado. A visdo
exclusiva de metas corporativas que suplantam a tudo e a todos, o afastamento e a
impessoalidade, a valorizagdo do preparo técnico em detrimento da formag¢do humanistica
vem dando lugar a uma mudanga, a um novo cendrio, no qual os gestores necessitam agregar
ao seu perfil profissional conhecimentos, habilidades e atitudes que lhes permitam estar em
sintonia com essa visdo mais sistémica e harmdnica da empresa.

Este trabalho de pesquisa encontra justificativa a partir das discussdes em torno das
modernas tendéncias quanto ao comportamento organizacional, os estilos de lideranga e o
perfil profissional dos gestores, identificados como necessdrios para atender ao ambiente
corporativo em transformacao.
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O mercado hoje espera que os gestores estejam aptos para produzir ndo sé os
resultados préprios de seus cargos e funcdes (esfera da competéncia), por meio do emprego
dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes inerentes a sua formacgdo e a fun¢do que
estejam exercendo na empresa (core competence), mas que sejam também capazes de agir
como verdadeiros catalisadores com relacdo ao potencial existente nas pessoas que fazem
parte de sua equipe.

O objetivo do presente trabalho € identificar e descrever as habilidades e atitudes que
diretores, coordenadores e professores percebem como sendo as mais relevantes para compor
o perfil dos gestores de institui¢des de ensino superior de carater privado.

No referencial tedrico s@o feitos aprofundamentos a respeito das idéias ligadas ao
tema, como gestdo, competéncia, mudangas ocorridas no cendrio corporativo e expectativas
em torno do perfil profissional necessdrio ao gestor, para fazer frente a nova realidade das
empresas e do mercado. Por dltimo, baseado em metodologia de caréter exploratério, € feita
uma andlise dos dados que foram coletados por meio de um questiondrio, sendo entdo
apresentadas as conclusdes do estudo.

2. GESTOR

As organizagdes s@o dirigidas por pessoas que exercem cargos de gestdo, também
chamadas de executivos.

Segundo ROBBINS (2002), executivos sdo pessoas cujo local de trabalho é a
organizagdo, na qual tomam decisdes, alocam recursos e dirigem as atividades dos outros, por
meio da realizac¢do de quatro fungdes: planejamento, organizacio, lideranga e controle.

De acordo com RESENDE (2000), as competéncias de gestao abrangem as técnicas de
administracdo ou gerenciamento bem como as habilidades pessoais, para aplicacdo em
situacdes que envolvam agdes de supervisdo, coordenacio e direcao.

O gestor € o responsavel pelos planejamentos mais cruciais da empresa, que s@o os de
ordem estratégica, os quais servirdo de linhas-mestras a serem seguidos, e que vao apontar os
rumos, a direcdo para onde ird se voltar a corporacdo. Mas, a a¢do do gestor também se da na
definicdo dos planos operacionais que julgar como os mais aplicdveis para se atingir as metas
estratégicas tracadas. Tanto os objetivos estratégicos quanto os operacionais sdo abordados
pelo gestor por meio de acdes de lideranga e de controle.

4. MUDANCAS NO CENARIO CORPORATIVO

Segundo MIRVIS (1985 citado por QUINN et al, 2003, p. 2-12), a partir da década de
80 as empresas entraram em dificuldades, pois a inovacdo, a qualidade e a produtividade
passaram por uma crise. Os produtos japoneses ganharam mercado, a era Reagan influenciou
a economia e a sociedade americana de maneira conservadora, as organizacdes se ocuparam
em aumentar a qualidade e reduzir seus quadros de funciondrios e o mundo passou a ser
marcado pela ndo estabilidade.

Perto do fim do século XX ocorreram mudangas antes inimagindveis, tais como a
queda do muro de Berlim e o fim da Unido Soviética. Surgiu a economia global e com ela a
sensacdo de que nada parecia previsivel, idéia essa que foi incrementada pelo advento da
Internet e do comércio eletrdnico. Nesse cendrio, as empresas passaram a ter que enfrentar um
novo desafio: o de atingir a eficidcia num ambiente dindmico e marcado pela complexidade e
volatilidade.

De acordo com MOGGI (2001), as pessoas que trabalham em organizacdes estdo
sendo impactadas pelas mudangas brutais pelas quais o mundo empresarial estd passando,
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tanto no aspecto pessoal quanto no profissional. Vive-se atualmente uma atmosfera na qual se
vivencia uma pressdo continua por resultados e uma expectativa muito maior por idéias
criativas, o que acaba por gerar um estado de ansiedade. Nesse contexto, os exemplos e
modelos do passado ja ndo servem mais como referenciais, de maneira que o ambiente no
qual se vive € de confronto constante com questdes de ordem ética e moral, na vida politica,
econdmica e social.

Segundo DUTRA et al (2001), o ambiente no qual as organizagdes estio inseridas hoje
¢ diferente do que havia num passado ndo muito distante, que era marcado pela estabilidade.
Hoje, o ambiente das organizacdes é notadamente complexo e instavel, e a competitividade
entre as empresas caracteriza-se pela agilidade.

As instituicdes de ensino superior possuem todas as caracteristicas de uma
organizagdo, e as atividades gerenciais levadas a efeito naquelas de cariter privado ndo
diferem com relaco as praticadas nas demais atividades empresariais.

Segundo AYRES et al (1999) As pressdes competitivas que assolam o mercado
também se fazem sentir nas préticas de gestdo das institui¢des de ensino de cariter privado. O
modelo de gestdo empresarial, absorvido pela universidade, € essencial para permitir que esse
tipo de organizagdo possa partir para uma meta de diferenciacdo no mercado.

A busca pela competitividade reflete-se em seus quadros gerenciais, que sofrem o0s
mesmos efeitos que recaem sobre os integrantes das demais organizag¢des inseridas no
mercado atual. Esses efeitos, como descritos por SENNET (2000), WOOD (2000) e MOGGI
(2001), estao presentes no cendrio corporativo da moderna economia.

4. COMPETENCIA

Segundo TEJADA (1999), o termo “competer” deu lugar ao substantivo competéncia
e ao adjetivo competente. Assim, o termo ‘“competir’ resultou ndo s6 no substantivo
competéncia, mas também no substantivo competitividade, e no adjetivo competitivo.

Entende-se que a competéncia é uma qualidade, associada as pessoas que possuem
condicdes de resolver um assunto, em conseqiiéncia de possuirem determinada capacidade, ou
de terem certa aptidao e idoneidade.

Por outro lado, FLEURY (2001) afirma que a competéncia pode ser definida como
“um saber agir responsdvel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagéo e valor
social ao individuo”.

Segundo PARRY (1996, citado por FLEURY e FLEURY, 2001, p.19), competéncia é
um “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam a maior parte do trabalho
de uma pessoa, e que se relacionam com o desempenho no trabalho”.

De acordo ainda com DURAND (1998 citado por BRANDAO E GUIMARAES,
2001, p. 10), pode-se definir competéncia como uma resultante de dimensdes fundamentais:
knowledge (conhecimento), know-how (habilidades) e attitudes (atitudes), afirmando que
esses trés elementos estdo interligados, como se fossem vetores que se relacionam. Segundo
NISEMBAUM (2000), o que caracteriza a competéncia € a integracdo e a coordenagido de um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que na sua manifestacdo produzem uma
atuagdo diferenciada, difundidas de forma ampla em toda a organizagao.

Desse modo, a competéncia seria um somatério de conhecimentos, habilidades e
atitudes, e da capacidade de saber agir, estando incluida a tomada de decisdo, por parte do
agente, quanto ao momento e local apropriados para passar a acdo propriamente dita, com o
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objetivo de se atingir a resolucdo de um determinado problema ou chegar ao equacionamento
de uma situacao.

Como o conhecimento ndo faz parte do escopo deste estudo, ndo serd feito um
aprofundamento tedrico a respeito deste componente da competéncia. Nos tépicos a seguir,
serdo feitas consideracdes a respeito das habilidades e atitudes.

4.1 HABILIDADES

O termo habilidade, segundo o AURELIO (2004), tem o significado de qualidade de
habil. Habil é aquele que possui notavel desempenho e elevada potencialidade em qualquer
dos seguintes aspectos, isolados ou combinados: capacidade intelectual geral, aptiddo
especifica, pensamento criativo ou produtivo, capacidade de lideranca, talento especial para
artes e capacidade psicomotora.

A habilidade pode ser vista como a aptiddo de uma pessoa, como uma caracteristica
pessoal de saber fazer algo, ou o saber mobilizar os recursos necessarios na realizacdo de uma
acdo em busca de determinados resultados.

Para DURAND (1998), a habilidade estd diretamente relacionada com a pratica do
trabalho, mas de modo especialmente transcendente, se comparada a mera acdo motora,
englobando a capacidade de saber como trabalhar o conhecimento que se possui,
compreendendo a técnica, a capacidade e o saber como.

Segundo BRANDAO e GUIMARAES (2001), a habilidade, do ponto de vista
operacional, é a capacidade do individuo de buscar e fazer uso, de modo produtivo, de
conhecimentos adquiridos a fim de utilizd-los numa determinada ag@o, com o propdsito de
atingir um objetivo definido.

4.2 ATITUDES

A atitude € a resposta esperada, o desempenho, o saber ser e a devida assun¢do dessa
responsabilidade. Segundo o pensamento de DURAND, citado por BRANDAO e
GUIMARAES (2001), a atitude est4 intimamente relacionada com o juizo de valor acerca da
pertinéncia da acfo, e sua relacio com a qualidade do trabalho, com a ética do
comportamento, bem como com a no¢@o de convivéncia participativa e solidaria, podendo ser
resumida nas idéias do querer fazer e da determinacao.

De acordo com ROBBINS (2002), a atitude possui trés componentes: 0 componente
cognitivo, que se refere a uma opinido ou crenca, o componente afetivo, relacionado ao
sentimento e as emocdes, € 0 componente comportamental, que se refere a intencdo de se
comportar de uma determinada maneira com relagdo a alguma coisa ou alguém.

4. PERFIL DO ADMINISTRADOR

Uma das fontes utilizadas como referéncia no presente trabalho foi Pesquisa Nacional
sobre o Perfil, Formacdo, Atuacdo e Oportunidades de Trabalho do Administrador
Profissional (2004), pesquisa essa que foi encomendada pelo Conselho Federal de
Administracio (CFA). A referida pesquisa contou com a participacdo dos Conselhos
Regionais de Administracdo (CRAs), da Associacdo Nacional dos Cursos de Graduagdo em
Administracio (ANGRAD), Associagdo Nacional de Pds-Graduagdo e Pesquisa em
Administracio (ANPAD), Associacdo Brasileira de Recursos Humanos (ABRH), virias
institui¢cdes de ensino superior (IES) e Administradores de todo o pais.

O trabalho citado explorou aspectos relativos ao perfil, a formagao, a identidade e as
perspectivas profissionais do Administrador, em ambito nacional, e teve por objetivo levantar
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o perfil profissional do Administrador. Embora a referida pesquisa tenha abrangido a
identidade, a competéncia, o conhecimento, as habilidades e atitudes do Administrador, aqui
serdo feitas referéncias somente as habilidades e atitudes, que se constituem no escopo do

presente trabalho.

Segundo a citada pesquisa realizada, a habilidade mais marcante no perfil do
Administrador € o relacionamento interpessoal (21%), conforme mostrados na Tabela 1. De
fato, é o relacionamento interpessoal que possibilitara ao gestor lidar com a variada gama de
personalidades dos membros de sua equipe, com seus diferentes potenciais, questionamentos,
culturas, limitagdes, crengas e sonhos. A capacidade de criar e manter um ambiente de
trabalho sadio e amistoso serd, em grande parte, decorrente da capacidade do gestor de se
relacionar na esfera interpessoal.

Tabela 1: Habilidades presentes no perfil dos Administradores

Habilidades Administradores Professores =~ Empregadores
Relacionamentos interpessoais 20% 22% 21%
Comunicagdo eficaz 4% 4% 6%
Lideranca 17% 7% 16%
Solucionar conflitos 4% 3% 3%
Adaptagio a transformagio 14% 18% 11%
Articulagdo 3% 4% 3%
Visio do todo 18% 17% 21%
Criatividade e inovagdo 16% 21% 14%
Multiculturalismo 3% 4% 3%
Outra 1% 0,2% 1%

Na Tabela 2, a seguir, verifica-se o destaque com o qual o comportamento ético
aparece na composicdo do perfil dos Administradores, refletindo a importancia conferida ao
julgamento de mérito entre os resultados a serem alcangados e os meios utilizados para esse

fim.

Tabela 2: Atitudes presentes no perfil dos Administradores

Atitudes Administradores Professores =~ Empregadores
Comportamento ético 19% 25% 20%
Comprometimento 16% 14% 24%
Atitude empreendedora 17% 21% 23%
Transparéncia 3% 3% 4%
Determinacao e persisténcia 8% 4% 7%
Aprendizado continuo 12% 20% 7%
Abertura as mudancas 9% 6% 7%
Profissionalismo 12% 6% 6%
Solidariedade 1% 1% 1%
Outra 1% 0,2% 1%

5. COMPETENCIAS PARA O SECULO XXI

A UNESCO publicou um documento denominado Relatério da Comissio
Internacional sobre Educacgdo para o século XXI. Antes da virada do milénio, esse organismo
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internacional externou suas preocupacdes e, principalmente, suas sugestdes com relacido a
formatag@o, conducio e objetivos do processo educacional, de modo a atender aos habitantes
do Século XXI.

DELORS et al (1998), autores do citado documento, apresentaram algumas propostas,
e ressaltaram a importancia que deve ser dada a alguns valores. Dentre eles, destacam-se a
iniciativa, a criatividade, a resolucdo de conflitos pela negociagao, o respeito as diferengas e a
responsabilidade coletiva do individuo, a participagdo democrética na tomada de decisdes, a
compreensdo e a tolerdncia em relagdo ao outro, a solidariedade em relagdo as pessoas e a
abertura as mudancas.

Considerando as novas competéncias humanas necessdarias a atualidade, este
documento propds uma Educacdo organizada em torno de quatro tipos de aprendizagens
essenciais. Uma dessas aprendizagens refere-se ao aprender a ser, que avulta de importancia
na medida em que o século XXI demandara de todos, segundo DELORS (1998. p. 18), “[...]
ndo deixar por explorar nenhum dos talentos que constituem como que tesouros escondidos
no interior de cada ser humano. Memoria, raciocinio, imaginacio, capacidades fisicas, sentido
estético, facilidade de comunica¢do com os outros [...]”.

Para HUNTER (2004), é freqiiente ocorrer a pessoa que estd no exercicio de uma
funcdo de comando o entendimento de que os membros de sua equipe t€m de servi-lo.
Entretanto, segundo esse autor, isso ja ndo funciona nos dias de hoje, pois as empresas estdo a
exigir mais de seus colaboradores, querendo contar com seus coragdes, suas mentes € seus
espiritos. E s6 se consegue isso quando o lider deixa de lado o desejo de poder e, ao invés de
somente ser servido, também serve.

Segundo MUSSAK (2003, p. 18):

Organizagdes vencedoras querem profissionais que sejam a expressao do que
ha além da competéncia convencional, que compreendam a importancia de
[...] exercer o poder de sonhar sem limites e a capacidade de transformar
sonhos em objetivos, planejamentos e a¢des para fazer deles realidade [e de]
cuidar da apresentacdo pessoal, considerando postura, comunica¢do nao
verbal, roupa, corpo, as emog¢des e o espirito.

Nesse ambiente corporativo do Século XXI, as mudangas por que passam as empresas
deverdo se refletir no perfil profissional dos gestores. Segundo DUTRA et al (2001, p. 111),
€sse Novo cendrio

[...] representa um forte impacto sobre o perfil de gestores e de
colaboradores que as empresas esperam encontrar nas proximas décadas.
[...]. Para desenvolver esse novo perfil, é necessdrio que as empresas
coloquem em prdtica sistemas educacionais que privilegiem o
desenvolvimento de atitudes, posturas, habilidades, em vez de privilegiar,

apenas, o conhecimento técnico e instrumental.

De acordo com MOGGI (2001), para conseguir seu lugar nesse novo cenério em que ja
se vive, é recomenddvel que o profissional passe por um processo de desenvolvimento
emocional e espiritual, e que cultive valores universais, tais como amor, verdade, bondade,
beleza, liberdade, cooperacdo, fraternidade, consciéncia, igualdade, esperanca, fé, ética,

realidade, compaixdo, coragem, solidariedade, respeito a vida, gratiddo e responsabilidade
pelo todo.
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De acordo com o pensamento de DELORS (1998, p. 94), “a educagio deve contribuir
para o desenvolvimento total da pessoa — espirito e corpo, inteligéncia, sensibilidade, sentido
estético, responsabilidade pessoal, espiritualidade”.

Afirma DELORS (1998. p. 90) que, para o Século XXI, segundo o Relatério para a
UNESCO da Comissao Internacional sobre Educacdo para o século XXI, publicado em 1995,

A relacdo com a matéria e a técnica deve ser completada com a aptiddo para
as relagdes interpessoais. O desenvolvimento dos servigos exige, pois,
cultivar qualidades humanas que as formacdes tradicionais nao transmitem,
necessariamente e que correspondem a capacidade de estabelecer relacdes
estaveis e eficazes entre as pessoas.

Virios vocdbulos ou qualidades diferenciadas passaram a fazer parte de treinamentos e
até mesmo de cursos regulares de formacdo, em diversos niveis.

Segundo MOGGI (2001), para exercer cargos de lideranca, o papel do lider devera
sofrer considerdveis mudancas, o que demandard dele a aquisicio de novos atributos, € o
convivio com exigéncias de maior sutileza que englobardo, por exemplo, a capacidade de
praticar a meditag@o, a adi¢do do carisma como integrante de sua personalidade, a capacidade
de ver o invisivel e de ouvir o inaudivel, de usar os sentimentos — ndao sé os seus, mas também
o de outras pessoas — nos processos de gestdo, bem como o de saber manter a tranqiiilidade,
mesmo em meio a grandes turbuléncias, além de ser capaz de tirar ensinamentos do caos, de
ter uma atitude equilibrada, de desenvolver conhecimentos e habilidades de natureza artistica
ou holistica e de possuir sensibilidade suficiente para distinguir o relevante do irrelevante,
agindo sempre no genuino interesse das pessoas.

De acordo com RABAGLIO (2001), os profissionais cuja formacdo deu-se sob égide
da formacdo técnica, entendida a época como suficiente para a atuacdo no ambiente
corporativo, necessitam agregar, ao seu perfil profissional, como condi¢do para a sua
manutengdo no mercado, os seguintes atributos: flexibilidade, criatividade, inovacdo,
empreendedorismo. iniciativa, negocia¢do, empreendedorismo, solu¢do de Conlflito,
relacionamento interpessoal, empatia, comportamento ético, idoneidade, disciplina, foco em
resultados, visdo global, trabalho em equipe, comunicagdo, cooperacdo, humildade, lideranca,
habilidade para ouvir, motivagdo, tomada de decisdo

5. METODOLOGIA

A metodologia adotada no presente trabalho foi a da Pesquisa Exploratdria. De acordo
com GIL (1999), as pesquisas do tipo exploratdrias apresentam menor rigidez quanto ao
planejamento, sendo usualmente empregadas quando se tem por meta a apresenta¢do de uma
visdo geral, de cardter aproximativo, a respeito de determinado fato. E o tipo preferido de
pesquisa nos casos em que o tema proposto caracteriza-se por ser ainda pouco explorado, nos
quais a formulacdo de hipéteses precisas € uma tarefa de dificil execugdo. O resultado
alcancdvel € a formulacdo de hipéteses pesquisdveis para estudos posteriores. No seu
desenvolvimento pode-se langar méo de estudos bibliograficos, entrevistas ndo padronizadas e
estudos de caso. Neste tipo de pesquisa ndo é comum a utilizacdo de procedimentos
envolvendo amostragens, bem como o emprego de técnicas quantitativas de andlise de dados.

De acordo com ANDRADE (2002), a pesquisa exploratdria tem como objetivos
possibilitar que sejam obtidas maiores informagdes sobre o assunto pesquisado, proporcionar
uma melhor delimitacdo do tema pesquisado, servir de base para o estabelecimento dos
objetivos e construgdo das hipoteses bem como chegar a descoberta de um novo prisma pelo
qual pode ser entendido o assunto.
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Para a realizacdo da pesquisa, a partir dos conceitos retirados das fontes pesquisadas
foi elaborado um questiondrio, cujo objetivo foi o de verificar, nos entrevistados, quais
habilidades e atitudes percebem como sendo relevantes para compor, em sua opinido, o perfil
dos gestores académicos.

O primeiro procedimento de coleta de dados para a presente pesquisa foi a realizacdo
de um pré-teste, para que fossem levantados alguns comportamentos e situacdes normalmente
vividas por gestores e professores. Esse pré-teste foi feito com vinte respondentes de modo a
que se pudesse chegar a um rol de atributos, com €nfase em habilidades e atitudes.

Ap6s a aplicacdo do pré-teste, foram feitas as correcdes de algumas instrugdes que
ainda pareciam nao estar claras para os respondentes, foi confeccionada a versao final do
instrumento de coleta, aplicado de acordo com os procedimentos descritos a seguir.

Os documentos enviados aos participantes da pesquisa abrangeram um questiondrio,
que visava levantar os dados referentes ao perfil do entrevistado, e dois instrumentos de
pesquisa. O questiondrio, contendo nove perguntas, teve por finalidade levantar o perfil do
entrevistado. Os respondentes informaram se atuavam como diretores, coordenadores ou
professores, bem como seu nivel de instrucdo, o nimero de pessoas sob sua ascendéncia
funcional, o tempo de permanéncia na institui¢cdo, o tempo e o local de experiéncia anterior, o
sexo, a faixa etdria.

O primeiro instrumento de pesquisa continha cinqiienta atributos, dentre habilidades e
atitudes, e foi montado tomando por base diversas fontes, sendo uma delas a Pesquisa
Nacional sobre o Perfil, Formacdo, Atua¢dao e Oportunidades de Trabalho do Administrador
Profissional (2004), que diz respeito a composi¢do do perfil do Administrador. Outras fontes
utilizadas foram as Diretrizes Curriculares Nacionais dos Cursos de Graduagdo em
Administracdo, e os estudos de autores que se dedicam ao assunto ou temas afins, tais como
DAOLIO (2004), DELORS (1998), DUTRA (2001), HUNTER (2004), MINTZBERG (1993),
MOGGi (2001), PRAHALAD (1996), QUINN (2003), RABAGLIO (2001), ROBBINS
(2002), SENNET (2000), TEIXEIRA et al (2004), os quais apontam algumas habilidades e
atitudes que se caracterizam ou pelo seu carater de transversalidade ou por serem claramente
humanisticas. Por meio desse documento, os respondentes foram chamados a escolher os
trinta atributos que, de acordo com sua percepcao, fossem considerados como relevantes para
compor o perfil profissional do gestor académico.

O segundo instrumento de pesquisa continha vinte frases, associadas a determinadas
habilidades e atitudes. Os participantes da pesquisa foram chamados a se posicionar,
expressando concordancia ou discordancia quanto ao conteido dessas afirmativas, de acordo
com sua opinido, tomando por base sua percep¢do sobre o perfil profissional que deveria
possuir o gestor que exerca sua fungdo no ambiente académico.

No presente estudo, fez-se foco apenas nos atributos relacionados as habilidades e
atitudes, ficando um estudo sobre as competéncias e os conhecimentos como sugestdo para
um préximo trabalho.

5.1 O UNIVERSO DA PESQUISA

Os entrevistados foram selecionados em uma universidade atuante na cidade do Rio de
Janeiro. No total, foram enviadas 200 correspondéncias eletronicas a diretores, coordenadores
e professores, para que participassem da pesquisa sobre habilidade e atitudes essenciais ao
perfil profissional de gestores e professores. Os dados foram coletados nos meses de
dezembro de 2005 e janeiro de 2006, sendo que dos questiondrios remetidos, 64 retornaram
devidamente respondidos, sendo esse o quantitativo utilizado neta pesquisa. O tempo
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estimado de preenchimento do questiondrio e dos demais instrumentos de pesquisa foi de 30
minutos.

Segundo BOYER et al (2002), esse indice de questiondrios retornados (32 %)
encontra-se dentro de um percentual condizente, considerando-se que para surveys remetidas
por meio de correio eletronico o retorno previsto encontra-se, aproximadamente, na faixa
compreendida entre 30% a 40%.

5.2 AMOSTRA

Um total de sessenta e quatro profissionais da instituicio escolhida para a realizacio
desta pesquisa respondeu o questiondrio. Os professores que participaram da pesquisa
estavam exercendo atividade docente, de coordenagdo ou de direcdo de curso e de Campi no
momento da realizacdo da mesma.

5.3 ANALISE DOS DADOS

Com o emprego do software aplicativo Excel, foram montadas vdrias tabelas e
construidos  graficos. Dessa forma os dados coletados puderam ser analisados
qualitativamente, de acordo com variados critérios (ordem alfabética, maior percentual, menor
percentual).

Por intermédio da comparacdo da percep¢ao dos entrevistados, colhida nas respostas
que deram nos instrumentos de pesquisa respondidos, com os dados obtidos sobre o assunto
nas fontes pesquisadas na literatura, partiu-se entdo para a anélise dos dados.

6. RESULTADOS

6.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Quanto ao total pertencente a amostra, houve equilibrio entre quantidade dos que se
encontravam na funcdo de gestores (diretores e coordenadores) e os professores.

A grande maioria dos respondentes (63%) possui pés-graduagcdo no nivel mestrado,
com razodavel parcela no nivel doutorado o (11%) e especializacdo (17%).

Quanto a faixa etdria dos entrevistados, a maior parte dos respondentes encontra-se
com idade entre 36 e 45 anos. Uma conseqiiéncia natural, considerando-se que essas pessoas
ja terminaram seus estudos de graduacdo e pds-graduagdo e se encontram estabilizadas no
mercado de trabalho. As opinides que emitirdo na presente pesquisa refletirdio também a
postura que pessoas dessa geracdo possuem com relagdo ao perfil que deve possuir um gestor,
em conseqiiéncia de sua formagao académica e de suas experi€ncias profissionais.

Quanto ao tempo de permanéncia na instituicdo, constatou-se a ocorréncia de um
percentual maior de entrevistados com tempo de permanéncia entre cinco e dez anos.

6.2. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A Tabela 3 mostra o conjunto formado por todas as habilidades e atitudes listadas no
primeiro dos instrumentos de pesquisa utilizados para realizar a coleta de dados. Tais
habilidades e atitudes dizem respeito tanto a aspectos mais praticos e técnicos, quanto a
aspectos mais abstratos e de relacionamento interpessoal, como, por exemplo, agilidade,
disciplina, autoconfianca, bondade, entusiasmo, negociag¢do e convivéncia.
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Tabela 3: Habilidades e atitudes

As 50 habilidades e atitudes relacionadas no primeiro instrumento de pesquisa
Agilidade Criatividade Felicidade Lirismo Postura/Elegincia
Agressividade Deducio Flexibilidade | Légica Responsabilidade
Amor Dignidade Harmonia Negociacio Retdrica
Autoconfianga | Disciplina Honestidade | Obstinagéo Sensibilidade
Bondade Elogiiéncia Humildade Ousadia Simpatia
Combatividade | Emocio Idealismo Paciéncia Sonho
Compaixao Entusiasmo Inducio Perdido Tolerancia
Competitividade | Equilibrio Iniciativa Performance Tranqiiilidade
Comunicagdo Espiritualidade | Intuicdo Persuasio Velocidade
Convivéncia Etica Invencio Pontualidade Verdade

Na Tabela 3 as habilidades e atitudes apresentam-se em ordem alfabética, todavia, no
instrumento de pesquisa utilizado, os mesmos foram dispostos de forma aleatéria.

O Gréfico 1 mostra, dentre o rol dos cingiienta atributos disponibilizados, as vinte
habilidades e atitudes apontadas pelos participantes da pesquisa como sendo as mais
importantes.
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Griéfico 1: As vinte habilidades e atitudes percebidas como sendo as mais relevantes
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O Grifico 2 contém as dez habilidades que, de acordo com a percep¢do dos
participantes da pesquisa, foram apontadas como sendo as mais relevantes, dentre os
cinqiienta atributos disponiveis no primeiro instrumento de pesquisa, para compor o perfil dos
gestores acad€micos.
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Grafico 2: As dez habilidades percebidas como as mais relevantes

Cabe ressaltar que os respondentes perceberam a sensibilidade e a intuicdo como
habilidades importantes. Segundo MINTZBERG (1993), DELORS (1998) e MOGGTI (2001),
esses podem ser considerados como atributos demandados pelo ambiente corporativo do
Século XXIL.

Outras duas habilidades também consideradas importantes, a agilidade e a
competitividade, refletem a necessidade do gestor estar apto a lidar com o ritmo acelerado e a
disputa extremada, caracteristicas marcantes do mercado atual, segundo DUTRA (2001).

As demais habilidades ressaltadas pelos entrevistados podem ser reconhecidas, direta
ou indiretamente, como presentes no perfil do Administrador, conforme visto na Tabela 1.

O Gréfico 3 mostra as dez atitudes percebidas pelos entrevistados como sendo as mais
relevantes para compor o perfil profissional dos gestores académicos.
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Grafico 3: As dez atitudes percebidas como as mais relevantes

Analisando-se as dez atitudes percebidas como relevantes, cabe destacar que os
entrevistados valorizaram o equilibrio, a disciplina, a paciéncia, a humildade e a ousadia,
atributos que refletem as demandas do atual ambiente organizacional, segundo PRAHALAD
(1996), DELORS (1998), MOGGI (2001), RABAGLIO (2001) e HUNTER (2004).

As demais atitudes consideradas importantes pelos entrevistados encontram paralelo
com os atributos previstos no perfil profissional do Administrador (Tabela 2).
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7. CONCLUSAO

A comunicacdo, negociacio, criatividade, raciocinio 16gico, convivéncia, flexibilidade,
agilidade, intui¢do, competitividade e performance formam o leque das dez habilidades
consideradas pelos entrevistados como as mais relevantes para compor o perfil dos gestores
académicos de uma universidade particular.

Analisando-se essas dez habilidades, podem ser feitas algumas observagdes:

-comunicag@o, negociacdo, criatividade, convivéncia, e flexibilidade, percebidas no
presente estudo como sendo as mais relevantes para compor o perfil dos gestores, encontram
paralelo, no todo ou em parte, as habilidades de comunicagéo eficaz, articulagao, criatividade-
inovacdo, relacionamento interpessoal e adaptacdo a transformacao, presentes na pesquisa que
levantou o perfil do Administrador (Tabela 1);

-0 ambiente complexo e instdvel em que vivem as organizagdes hoje, em
contraposi¢@o ao cendrio anterior de estabilidade, conforme argumenta DUTRA (2001), pode
ser o fato que tenha motivado os entrevistados a perceberem, como relevantes, as habilidades
de agilidade e de competitividade, para compor o perfil do gestor académico.

-a logica, ou o raciocinio logico, que segundo TEIXEIRA et al (2004) é uma
habilidade pessoal da esfera cognitiva, estd prevista para compor o perfil dos
Administradores, segundo as Diretrizes Curriculares Nacionais dos Cursos de Graduagdo em
Administracio;

-a sensibilidade é apontada por alguns estudiosos, dentre os quais DELORS (1998) e
MOGGI, (2001), como uma habilidade demandada pelas mudangas que estdo delineando o
ambiente corporativo atual;

-a intuicdo, segundo MINTZBERG (1993), possibilita ao gestor ter o poder de sintese
de uma visdo no ambiente organizacional, sendo esse um atributo que pode fazer parte do
perfil ndo s6 do gestor, mas de qualquer membro de sua equipe. Com efeito, segundo
DELORS (1998, p. 90), “a intuicdo, o jeito, a capacidade de julgar, a capacidade de manter
unida uma equipe ndo sdo de fato qualidades, necessariamente, reservadas as pessoas com
altos estudos”.

Quanto as atitudes, as dez consideradas mais importantes foram responsabilidade,
equilibrio, honestidade, disciplina, entusiasmo, ética, iniciativa, paciéncia, humildade e
ousadia.

Analisando-se essas dez atitudes destacadas pelos entrevistados, podem ser feitas
algumas observagoes:

-honestidade e ética, percebidas como relevantes pelos entrevistados no presente
estudo, podem ser relacionadas, direta ou indiretamente, as atitudes de transparéncia e
comportamento ético, que constam da pesquisa que realizou o levantamento do perfil do
Administrador (Tabela 2);

-equilibrio, iniciativa, paciéncia e ousadia foram atributos citados por alguns autores
como MOGGI (2001) e DELORS (1998) como resultado de demanda prépria do ambiente

corporativo moderno, como respostas ao ritmo acelerado, a competitividade acirrada e a
cobranga extrema por resultados;

-a humildade reflete o entendimento de que o lider ndo pode pensar em onipresenga ou
onipoténcia, dada a complexidade e vasta gama de conhecimentos com os quais lida o gestor
no exercicio de suas fungdes, e vai ao encontro do pensamento de PRAHALAD (1996),
RABAGLIO (2001) e HUNTER (2004);
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-a disciplina é uma das atitudes que os profissionais mais antigos, cuja formacao tenha
sido eminentemente técnica, necessitam agregar ao seu perfil, como sustenta RABAGLIO
(2001);

-0 entusiasmo foi percebido pelos entrevistados como relevante, na medida em que
este atributo pode permitir ao gestor valer-se do animo necessdrio para fazer frente, com
sucesso, a todas as injun¢des com as quais devera se deparar no desempenho de suas funcdes.

O conjunto dos atributos ressaltados pelos entrevistados tem relacio com o
desenvolvimento integral do ser humano, e esta intimamente relacionado as questdes que
envolvem o relacionamento humano no ambiente de trabalho.

O homem contemporaneo nio pode prescindir de desenvolver-se de forma sist€mica,
integrado a um mundo que, apesar de tornar-se cada vez mais tecnoldgico, jamais deixard de
ter seus alicerces montados sobre uma trama de relacionamentos, os quais vdo sendo
construidos diariamente, moldados por habilidades e atitudes humanas. Todavia, esses
relacionamentos ficam prejudicados nos casos em que o ambiente de trabalho e o cendrio
corporativo encontram-se focados em apenas atingir as metas e o lucro.

A formacdo técnica é e continuard sendo significativamente importante para que o
gestor desempenhe suas atividades, mas os atributos de cunho humanistico ndo podem ser
relegados, uma vez que ajudam a construir uma equipe possuidora de maior grau de
produtividade. Ter um profissional com um perfil que integre estas habilidades e atitudes
assegura a entrega de um servi¢o de melhor qualidade ao usuério.

Ressalte-se que a agregacdo de determinadas habilidades e atitudes ao perfil
profissional do gestor académico poderd ser capaz de levé-lo a agir como verdadeiro agente
catalisador dos processos produtivos. O que pode ser obtido por meio da influéncia direta no
aumento do rendimento no trabalho e na medida em que pode promover um cendrio sinérgico,
com conseqiiente aumento do grau de comprometimento por parte de toda a equipe.

Apesar da amostra relativamente pequena e, portanto, ndo probabilistica, foi possivel
cumprir as expectativas deste estudo, com a apresentacdo de dados referentes as habilidades e
atitudes percebidas como importantes para compor o perfil profissional dos gestores
académicos.

2z

Desta pesquisa, fica a conviccdo de que a formagdo técnica é importante, mas a
formag@o humanistica também possui seu lugar de destaque. O gestor tem que ser possuidor
de um padrdo de sensibilidade tal que seja suficiente e necessdrio para extrair, de sua equipe,
o maximo rendimento, pela multiplicacdo do potencial existente em cada um.

Como local de maior peso na formacdo dos novos profissionais, em conseqii€ncia de
sua vocagdo natural para a introdu¢do de novos paradigmas, cresce a importincia da
universidade no delineamento do perfil dos gestores, perfil esse que deve ser capaz de atender
as demandas de uma realidade que estd sempre se modificando, a todo instante.

Um levantamento a respeito das dificuldades de relacionamento entre gestores e
docentes, bem como uma pesquisa para investigar a possibilidade de associacdo desse fato
com a auséncia de determinadas habilidades e atitudes no perfil dos gestores académicos,
também poderia se constituir num estudo capaz de aprofundar a abordagem do tema.

Outro aspecto interessante seria um estudo que tivesse por finalidade chegar a um
método ou processo sobre como desenvolver determinadas habilidades e atitudes em gestores
nos quais fosse identificada a inexisténcia de determinadas habilidades e atitudes que possam
ser consideradas como relevantes. A coleta de subsidios que tivesse por finalidade a promogao
de capacitagdes, por intermédio de sessdes de treinamentos para gestores, ndo somente da
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universidade alvo da presente pesquisa, mas para todas as universidades particulares, seria
outro patamar muito interessante para almejar como um objetivo a ser atingido, na medida em
que poderia suprir os gestores de uma instituicio de ensino particular com habilidades e
atitudes que lhes faltam, para efeito de se estabelecer uma padronizagdo ou proporcionar uma
melhoria de qualidade na gestao.
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