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RESUMO

O conhecimento técnico estd se transformando em outros conhecimentos exigindo
competéncias e atitudes diferenciadas dos administradores. O presente trabalho tem como
objetivo comparar o perfil de administradores que o mercado de trabalho estd exigindo e o
encontrado no momento do processo de selecdo a luz das diretrizes curriculares dos cursos
superiores em administracdo. A pesquisa tem como tipologia descritiva, documental com
abordagem quantitativa, abrange a regido norte de Santa Catarina — Joinville e Blumenau
entre os anos de 2004 e 2008, utiliza como fonte de pesquisa um banco de dados da quinta
maior empresa de recursos humanos do Brasil. Os resultados demonstram que os perfis
encontrados dos administradores estdo defasados, quando comparados com as exigéncias do
mercado de trabalho, em competéncias e habilidades relativas a aspectos comportamentais
como: tomada de decisdo, trabalho sob pressdo, orientacdo para o resultado, capacidade de
planejamento, flexibilidade, adaptacdo, capacidade de assumir riscos, trabalho em time e
sociabilidade. Estas competéncias podem ser adquiridas ao longo da carreira pessoal e
profissional dos individuos e facilitadas com adequacdo das matrizes curriculares das
instituicOes de ensino superior.

Palavras-chave: Perfil de administradores. Competéncias e habilidades. Mercado de trabalho.

ABSTRACT

The technical knowledge is turning into another type of knowledge which requires different
skills and attitudes by administrators. This work aims to compare the director’s profile
demanded by the labor market to the one found in the selection process based on curriculum
guidelines by undergraduate courses in Administration. The research typology is
documentary descriptive of quantitative approach, covering the northern region of Santa
Catarina — Joinville and Blumenau — between the years 2004 and 2008, and using the fifth
largest company for human resources in Brazil as a database source. The results have shown



that, compared to the labor market requirements, the directors’ profiles found are out of date
in terms of skills and abilities related to behavioral aspects, such as decision making, working
under pressure, result orientation, planning capacity, flexibility, adaptation, ability to take
risks, teamwork and sociability. Those skills can be acquired through the individuals’
personal and professional career and facilitated with adjustment of the curriculum matrices of
higher e education institutions.

Keywords: Administrators’ profile. Skills and abilities. Labor market.



1 INTRODUCAO

O mercado de trabalho estd cada vez mais competitivo e por isso, o desafio das
instituicOes de ensino € preparar os administradores para alcancar o sucesso. Esta nova
dindmica faz com que o saber técnico se transforme e torne necessario outros conhecimentos
no qual envolvem também as novas habilidades e atitudes dos profissionais.

Neste contexto, € necessario compreender a realidade do ensino de Administragdo no
que se refere a conhecimentos, habilidades e atitudes e em qual perfil o administrador tem se
preparado para enfrentar estas exigéncias do mercado de trabalho. As Instituicdes de Ensino
Superior (IES) necessitam identificar quais as competéncias que sdo atualmente necessdrias,
para que possam avaliar seus curriculos em termos de conteudos e matrizes curriculares e,
por conseqiiéncia, possam proporcionar o devido desenvolvimento destas competéncias. Da
mesma forma, cabe ao profissional egresso adequar-se aos novos perfis, por meio de uma
melhor qualificacdo e aprimoramento constante.

A problemdtica analisada nesta pesquisa € na tentativa de: Analisar quanto estd
defasado ou ndo os profissionais egressos das exigéncias do mercado de trabalho? Com os
seguintes objetivos: verificar se existe coeréncia entre o perfil do administrador solicitado
pelo mercado e o perfil do administrador no momento da selecdo. Comparar estes dois perfis
com as diretrizes norteadoras estabelecidas pelo Conselho Federal de Administragdo através
da resolugdo n° 4, de 13 de Julho de 2005.

A relevancia desta pesquisa estd em avaliar as diferencas destes perfis para que os
cursos de Administracdo possam ter mais subsidios em formar administradores em relacio ao
exigido pelas organizacOes/mercado. Acredita-se que as instituicdes de ensino devam estar
cada vez mais proximas das necessidades do mercado de trabalho, por isso, a constante
preocupacgdo em diminuir a distancia entre o ensinar € a pratica nas organizagoes.

Para melhor desenvolver este entendimento do assunto, este artigo estd dividido em
cinco partes. Inicia como breve introducdo do assunto e os objetivos a serem alcancados nesta
pesquisa. Logo apds, contempla um referencial tedrico com as diretrizes curriculares dos
egressos de administracdo e as competéncias exigidas para estes profissionais como:
conhecimento, habilidade e atitude. Logo em seguida, tém-se a pesquisa, feita baseada no
banco de dados da quinta maior empresa de recursos humanos do Brasil, sobre os perfis
desejados para os administradores em cinco grandes dreas confrontados como os dados
obtidos das entrevistas dos candidatos as vagas de administra¢do. E por dltimo as conclusdes
e recomendagdes.

2 PERFIL DO ADMINISTRADOR E SUAS CARACTERISTICAS

Para que o administrador recém formado tenha uma oportunidade no mercado de
trabalho € importante analisar o ensino de administragdo no Brasil. No decorrer dos anos as
instituicdes educacionais procuraram adequagdo constante para acompanhar o mercado,
afinal, novos conhecimentos, novas habilidades e atitudes passam a ser exigéncias para estes
profissionais.

As Diretrizes Curriculares atuais do Curso de Administracdo, regulamentadas pela
Resolugdo n° 4, de 13 de Julho de 2005, no artigo 3°, descreve que o curso de graduacdo em
Administracdo deve proporcionar como perfil do profissional egresso: capacitacdo e aptidao
para compreender as questdes cientificas, técnicas, sociais e econdmicas da producdo e de seu
gerenciamento, em observancia aos niveis graduais do processo de tomada de decisdo,
desenvolvendo o gerenciamento qualitativo, revelando a assimilacdo de novas informacgdes e
apresentando flexibilidade intelectual e adaptabilidade contextualizada ao ambiente
(BRASIL, 2005).



Na década de 40 comecaram os estudos sobre o perfil do administrador no Brasil.
Silva et. al (1995, p. 20) define dois tipos de perfil: o perfil ideal e o perfil real, numa visao
administrativa. O perfil ideal “é uma abstracdo formada a partir das exigéncias de novas
interpretacOes das abordagens administrativas ja existentes e também da necessidade de
compreensdo dos novos campos do conhecimento humano”. O perfil real “engloba o perfil
ideal, juntamente com as caracteristicas pessoais € a influéncia do meio”.

Sendo este perfil o desejado para um administrador, Delors (2000), defende que a
qualificacdo profissional ndo pode ser apenas pelo processo do fazer, mas um conjunto de
elementos que tém o objetivo de desenvolver as competéncias. Os quatros pilares da
educacdo conforme Delors (2000) sdo fundamentais para a educacdo e formam o
conhecimento. Os pilares sdo: aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a viver juntos
e a aprender a ser.

Salienta-se que, segundo Delors (2000), o pilar aprender a conhecer, consiste em uma
aprendizagem que proporcione compreender melhor o mundo, sendo necessario para
desenvolver as capacidades profissionais e se fundamentar no prazer de conhecer,
compreender e descobrir. Consubstanciando a este entendimento, Delors (2000, p. 91)
complementa seu pensamento afirmando que ‘“o aumento dos saberes, que permite
compreender melhor o ambiente sob os seus diversos aspectos, favorece o despertar da
curiosidade intelectual, estimula o sentido critico e permite compreender o real”.

O segundo pilar, aprender a fazer, esta ligado, segundo Delors (2000), a formagao
profissional. Neste momento, questiona-se como o aluno deve aprender para poder colocar
em pratica os seus conhecimentos e como adaptar a educag@o ao trabalho futuro em constante
evolucdo. Neste sentido, infere-se que cada vez mais nas organizacdes o trabalho como tarefa
fisica vem sendo substituido por tarefas que requerem conhecimento, habilidades e
competéncias intelectuais. Delors (2000, p. 94) enfatiza “qualidades como a capacidade de
comunicar, de trabalhar com os outros, de gerir e de resolver conflitos, tornam-se cada vez
mais importantes”.

Como terceiro pilar, aprender a viver junto, aprender a viver com os outros, Delors
(2000) verificar que este pilar € um dos maiores desafios da educagdo, afinal para conhecer o
outro, € necessario conhecer a si mesmo por primeiro. As pessoas normalmente se valorizam
e tendem a evidenciar o seu grupo e desenvolver julgamentos desfavoraveis dos outros. Esta
aprendizagem tem o objetivo de desenvolver a compreensdo do outro, realizar trabalhos em
conjunto e saber lidar com conflitos. Para minimizar estas defasagens, “a educagdo tem por
missdo, por um lado, transmitir conhecimentos sobre a diversidade da espécie humana e, por
outro, levar as pessoas a tomar consci€éncia das semelhangas e da interdependéncia entre os
seres humanos do planeta” (DELORS, 2000, p.97).

Como ultimo pilar, aprender a ser, Delors (2000) define que a educacdo serve para
ajudar o desenvolvimento da pessoa num todo, sensibilidade, espiritualidade,
responsabilidade, inteligéncia. A educagdo tem papel absolutamente necessdrio de ensinar as
pessoas a ter liberdade, imaginacdo e sensatez para desenvolver seus talentos. Esta
aprendizagem tem o objetivo de desenvolver uma maior autonomia, sagacidade e
responsabilidade pessoal. Neste contexto, “a diversidade das personalidades, a autonomia e o
espirito de iniciativa, até mesmo o gosto pela provocagdo, sdo os suportes da criatividade e da
inovacdo” (DELORS, 2000, p.100).

Andrade e Amboni (2002) destacam a importancia que o administrador ganhou apds a
regulamentacdo em 1965 desta profissdo. O curriculo de Administracdo no Brasil vem
sofrendo modificacdes e atualizacOes desde o seu surgimento, para que estes cursos possam
atingir a adequacd@o ao mercado do trabalho.



Nota-se que os pilares de Delors (2000), completam as diretrizes para os egressos de
administracdo de (BRASIL, 1965; BRASIL, 2005; BRASIL, 2009). Delors (2000) salienta,
por intermédios dos pilares, que o compromisso da educacdo é com a formacdo do ser
humano mais completo, ndo somente agregando competéncias técnicas, mas também de
competéncias humanizadoras.

Witte (2006) salienta que o profissional de administracdo necessita de um perfil,
habilidades e conhecimentos que atendam as novas necessidades da sociedade e de um
mercado de trabalho mais dindmico e competitivo, sendo generalista na formacao,
especialista na drea de trabalho. No mesmo sentido e somando aos perfis desejdveis dos
administradores j4 mencionados, salienta-se que o administrador deve possuir caracteristicas
como: criatividade, inovagdo, propensdo e aceite ao risco e de forma quase inerente ao
aspecto da administracdo, tomar decisoes.

2.1 COMPETENCIAS, CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATITUDES

O conceito da competéncia estd diretamente relacionado com desenvolvimento do
administrador e com a formagdo continua. Competéncia € uma palavra do senso comum,
utilizada para designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa.

Para Fleury e Fleury (2000, p.21) competéncia € “um saber agir responsdvel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo™.

O conhecimento nasce de um aprendizado e neste sentido, Depresbiteris (1999) fala
que aprender € modificar comportamentos, “aprender € resolver problemas e apropriar-se das
respostas” (DEPRESBITERIS, 1999, p.56). Acredita-se que as respostas geradas sdo os
conhecimentos obtidos e que em ultima andlise devem ser difundidos.

Neste sentido Depresbiteres e Deffune (2000) salientam que o saber se agrega aos
conhecimentos, habilidades e atitudes como integracdo entre educacdo geral e profissional. E
assim, a formagdo profissional vai além do saber-fazer, para também assumir
responsabilidade em adquirir habilidades e atitudes.

Para Lacombe e Heilborn (2003) existem trés habilidades basicas: a técnica, a humana
e a conceitual ou sistémica para uma boa administracdo. Habilidade técnica como sendo
essencial para o inicio da carreira, quando ainda o administrador esta nos estdgios inferiores
da organizacdo. Conforme o administrador vai crescendo dentro da organizagdo a tendéncia é
encontrar necessidade de habilidade humana e quando chega a cargos de direcdo existe uma
grande necessidade de habilidade conceitual ou visdo sistémica.

Como as competéncias podem ser desenvolvidas ao longo das carreiras profissionais,
Sant’anna; Moraes e Kilimnik (2005) compreenderam em seus estudos qual o grau em que as
organizagdes tém requerido novas competéncias individuais para os administradores como
forma de: enfrentamento do novo ambiente dos negdcios; adequacdo entre a difusdo desse
discurso e o grau em que os sistemas de gestdo das organizacdes favorecem e sustentam a
formacdo e aplicagdo das novas competéncias.

A conclusdo das pesquisas de Sant’anna; Moraes e Kilimnik (2005) enfatizam uma
lacuna entre a situagdo analisada como atual e a modernidade organizacional, ou seja, hd por
parte das organizacdes demandas de uma série de competéncias para os administradores, mas
que o ambiente organizacional interno ainda ndo estd preparado para desenvolver.

Mainardes, Deschamps e Domingues (2006) afirmam que, com a era da globalizacao,
o facil acesso a informacgdo e a tantas outras mudangas na realidade politica, econdmica e
cultural da sociedade, o mercado passou a exigir dos profissionais uma forma¢do mais
especifica, baseada em estratégias, habilidades e competéncias.



Sendo assim, ndo basta a empresa exigir competéncias a serem desenvolvidas,
acredita-se que a mesma precisa também dar suporte para que estas sejam desenvolvidas nas
proprias organizacdes, quer com sistemas de gestdo adequado, ou com a contratagdo de
pessoas que possam propiciar o desenvolvimento destes ambientes propicios.

O conhecimento faz parte do perfil do administrador, onde é avaliado se o
profissional tem o conhecimento técnico necessdrio e essencial para a atividade a ser
desenvolvida na organizagdo. As habilidades podem ser desenvolvidas em qualquer momento
da vida de uma pessoa. Elas sdo fundamentais para o bom desempenho do administrador. De
acordo com Depresbiteres e Deffune (2000) as habilidades precisam desenvolver o “aprender
a aprender” e o aprender a pensar, capacidade de resolver problema, adaptar as mudancas, ter
autonomia, superar conflitos, saber trabalhar em equipes e tomar decisdo ética. Echeveste et.
al (1998) definem as habilidades como as capacidades e aptiddoes para desempenho das
atividades profissionais.

Atitudes segundo Oliveira (2001) € a maneira que as pessoas tomam diante das
situagdes, ndo adianta somente saber, é preciso por em pratica o conhecimento. E a forma do
saber como proceder, como agir e sdo adquiridas durante a vida, no qual determinam e
influenciam as decisdes nas organizagdes. As atitudes sdo consideradas esséncias nas
organizagdes, pois ajudam o administrador a desenvolver o seu conhecimento e suas
habilidades.

Acredita-se que valores e atitudes, assim como, as habilidades, competéncias e
conhecimentos, sdo exemplos de perfis verificados e muitas vezes exigidos pelo mercado de
trabalho no momento de uma abertura de uma vaga de trabalho, selecdo e contratacdo de um
administrador.

3 METODOLOGIA

O estudo caracteriza-se de acordo com o objetivo como descritiva. A pesquisa
descritiva, ndo hd a interferéncia do pesquisador, isto é, ele descreve o objeto de pesquisa.
Procura descobrir a freqiiéncia com que um fendmeno ocorre, sua natureza, caracteristica,
causas, relagdes e conexdes com outros fendmenos (BARROS, LEHFELD, 2000, p. 70).
Raupp e Beuren (2004, p. 81) citam que “a pesquisa descritiva configura-se como um estudo
intermedidrio entre a pesquisa exploratdria e a explicativa, ou seja, ndo € tdo preliminar como
a primeira e ndo tao aprofundada como a segunda”.

A pesquisa quanto aos procedimentos classifica-se como documental. Raupp e
Beuren (2004) relatam que as pesquisas documentais utilizam materiais que ndo recebem
andlise, mas que podem ser reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa.

Sendo assim, o arcabouco desta pesquisa estd centrado nos perfis desejiveis para os
administradores no mercado de trabalho e o gap (diferencas) de perfis encontrados nas
pessoas que estdo pleiteando uma vaga em uma determinada drea de administracdo,
comparando com a literatura acerca do assunto.

O procedimento documental da pesquisa foi obtido dos relatérios do banco de dados
da quinta maior empresa de recursos humanos do Brasil, denominada neste trabalho de
empresa Alfa. Com posse dos relatorios foi estratificado seis grandes dreas da administragao:
financeira, marketing, sistema de informacdo, produgdo, logistica e recursos humanos.

Estratificando as dreas, j4 mencionadas, verificou-se quais os cargos mais solicitados
para graduados em administradores, dentro de um periodo de cinco anos, que comega em
2004 e termina em 2008. Neste periodo na empresa Alfa, foram solicitados um total de 1.064
vagas na regido analisada. Todos os resultados dos testes dos candidatos que pleitearam as
vagas foram tabulados, selecionados ou ndo para a vaga.

Desta forma a pesquisa delimitou-se em trés passos:



1) estratificar as dreas e os cargos mais solicitados pelo mercado que tinham a
exigéncia de curso superior em administracio. A estratificacdo estd demonstrada no Quadro
1.

Divisdo por drea da Administracio Cargos analisados

Financeira Analista financeiro, coordenador financeiro e gerente
administrativo/financeiro.

Marketing Analista de marketing e coordenador de marketing

Sistema de informacdo Coordenador de sistemas e o gerente de sistemas.

Producado Coordenador de producdo e gerente
produgdo/industrial.

Logistica Analista distribui¢do/logistica e coordenador logistica.

Recursos humanos Analista recursos humanos, coordenador recursos
humanos e gerente recursos humanos.

Quadro 1 - Divisao das areas de administracio da pesquisa
Fonte: dados da pesquisa

2) descrever as competéncias técnicas € comportamentais, as quais os candidatos
foram analisados, conforme Quadro 2 e Quadro 3 respectivamente.

Competéncias técnicas: informacoes e conhecimentos técnicos de cada drea

Capacidade
intelectual | Rapidez na aquisi¢do de novas informacdes e resolucdo de problemas

Raciocinio | Aptiddo para resolver problemas, principalmente, no plano 1égico abstrato, poder de previsao e
abstrato | planejamento.

Raciocinio | Aptiddo para lidar com material concreto, mediante visualizagdo. Habilidade de manipular coisas
espacial | mentalmente para criar uma estrutura na mente de acordo com um plano.

Raciocinio | Compreensdo mecénica, facilidade em aprender os principios de funcionamento e conserto de
mecinico | mecanismos complexos.

Raciocinio
numérico | Capacidade de manipular, mentalmente, de forma rdpida e exata, simbolos numéricos.
Raciocinio
verbal Capacidade de compreensdo da linguagem e conhecimento gramatical.
Atencdo | Rapidez e exatiddo ao executar tarefas simples, de natureza perceptiva, sem recorrer as fungoes
concentrada | intelectuais.
Quadro 2 - Avaliacées feitas das competéncias técnicas
Fonte: Dados da pesquisa

As competéncias comportamentais pesquisadas foram: comportamento ético/postura
profissional; empreendedorismo; tomada de decisdo/trabalho sob pressdo; criatividade/
solucgdo de problemas; trabalho em  equipe/sociabilidade; orientagdo  para
resultados/capacidade de planejamento; flexibilidade/adaptacdo/assumir riscos; maturidade
emocional/auto percepc¢do; habilidade de comunicacao; lideranca/visdo sistémica.

Os testes especificos que avaliam as competéncias técnicas e comportamentais foram
aplicados por psiclogos e homologados pelo Conselho Regional de Psicologia (CRP) para
obtenc¢do dos resultados. O Quadro 3 cita os testes e seus objetivos de avaliacdes respectivos.

Teste do CRP O que avalia nas competéncias comportamentais: atitudes e habilidades
homologado necessdrias
Avalia a rapidez de percepc¢ao e facilidade em discriminar, localizar rapidamente partes
Atencio de um todo; perceber e distinguir semelhancas e diferencas pequenas em objetos
concentrada aparentemente iguais ou semelhantes. Mede a velocidade de reacdo e a exatiddo com
que uma tarefa simples é executada.
Bateria BPR 5 — | Aptiddo para resolver problemas principalmente no plano 1égico abstrato, poder de
Raciocinio abstrato | previsdo e planejamento.
Bateria BPR 5 — | Habilidade para o uso adequado do vocabuldrio da lingua e fluéncia na articulacdo das
Raciocinio verbal | palavras.




Bateria BPR 5 — | Aptidao para lidar com material concreto mediante visualizagdo. Habilidade para
Raciocinio espacial | manipular coisas mentalmente; criar uma estrutura mental de acordo com um plano.
Bateria BPR 5 — | Capacidade de manipular mentalmente simbolos numéricos de forma rdpida e exata.
Raciocinio
Numérico
Bateria BPR 5 — | Compreensdo mecanica; facilidade em aprender os principios de funcionamento e
Raciocinio conserto de mecanismos complexos.
Mecanico
Destreza Habilidade de coordenac@o motora fina.
Habilidade de manipular simbolos numéricos e realizar operagdes aritméticas com
Matemadtica precisdo e rapidez.
Portugués Capacidade de compreensdo da linguagem e conhecimento gramatical no uso da lingua.

G-36/G-38/R1

Capacidade intelectual; rapidez na aquisi¢do de novos contetidos; facilidade de

resolucdo de problemas de forma autdnoma.
Avaliacdo de necessidades ou motivos psicolégicos como: assisténcia, dominancia,

IFP ordem, delegacdo, intracepcdo, desempenho, exibicdo, mudanga, persisténcia, agressao
e deferéncia.
Palografico Avalia a produtividade e variabilidade do ritmo de trabalho.
Quantitativo
PMK Avali’a. o individuo qyanto a: t@nus ’Vi.tal; a’gr.essividade; excitacao/inibicdo;
emotividade; extratensdo/intratensdo; impulsividade/rigidez.
Quati Avalia fatores de personalidade através de escolhas situacionais que o sujeito faz.

Técnicas projetivas | Mensura caracteristicas bésicas do individuo.
Quadro 2 - Avaliacées feitas das competéncias comportamentais
Fonte: Dados da pesquisa

Neste contexto € bom salientar que nao fez parte desta andlise da pesquisa avaliar ou
discutir os testes aplicados pela drea de psicologia da empresa de recursos humanos, por isso,
estdo somente citados com suas respectivas avaliagdes que lhe conferem.

O terceiro passo da pesquisa caracteriza o procedimento quantitativo abordado.

3) como forma de facilitar fazer a analise referente aos resultados obtidos dos testes
psicoldgicos, foi utilizado um score de diferencas, onde foi concedido uma pontuagdo
maxima para as competéncias quando atingido o exigido pelo mercado e uma pontuagdo
minima para as competéncias ndo atingidas pela exigéncia do mercado. O Quadro 3
demonstra os resultados possiveis dos testes psicoldgicos e os scores inferidos na pesquisa.

Competéncias Técnicas
Mensuracio dos resultados dos testes psicolégicos

Pontuacio em scores inferida

SUPERIOR 2,0
MEDIO SUPERIOR 1,0
MEDIO 0

MEDIO INFERIOR -1,0
INFERIOR 2,0

Competéncias Comportamentais
Mensuracio dos resultados dos testes psicologicos Pontuacao em scores inferida
FAVORAVEIS LS5
A DESENVOLVER -1,5
Quadro 3 — Scores dos dados dos testes psicologicos aplicados
Fonte: Dados da pesquisa

Os scores inferidos no Quadro 3, para os resultados dos testes psicoldgicos técnicos e
comportamentais, sdo demonstrados nas tabelas por drea pesquisada da administracio:
financeira, marketing, sistemas de informacao, producao, logistica e recursos humanos.



As exigéncias do mercado foram consideradas scores maximos de acordo com o
Quadro 3, para cada atributo analisado como obrigatério. O gap representa a diferenca entre
as exigéncias do mercado e a média em scores dos candidatos que chegaram a pleitear a vaga
no periodo analisado na pesquisa.

Desta forma o gap foi obtido pela férmula:

\ Gap = Escores maximos — Escores médios obtidos pelos candidatos \

Os perfis dos administradores aqui estudados estdo delimitados ao mercado de
Joinville e Blumenau, Estado de Santa Catarina, demonstrando o cariter intencional e a
acessibilidade dos dados dos pesquisadores, nesta area, na delimitacdo da populagdo a ser
estudada.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Este estudo procura analisar os perfis de administradores que o mercado de trabalho
exige com os perfis encontrados nas pessoas que pleiteiam tais cargos. Sendo assim,
demonstrados os procedimentos e os passos que foram elaborados a presente pesquisa,
obtiveram-se os dados que sdo analisados a luz da literatura pesquisada.

Analisando o Quadro 2 e Quadro 3 nota-se que as avaliaches de competéncias
técnicas e comportamentais se completam. Da mesma forma, os dados verificados nestas
avaliacdes, tanto técnicos como comportamentais, complementam aos pilares da educacao
profissional salientado por Delors (2000).

Os scores inferidos no Quadro 3, para os resultados dos testes psicolégicos
comportamentais e técnicos, sdo demonstrados nas tabelas por drea pesquisada da
administracdo. O Quadro 4 representa a andlise para a drea financeira.

Sil(;rses Média dos | Resultado
A Cargo Atributos P resultados - dos G
rea ;i .. exigéncias ap
analisado obrigatorios do Testes testes em
psicologicos | scores
mercado
Financeira Médio
Atencio concentrada -Qualidade 2,0 superior 1,0
Atencdo concentrada - Rapidez 2,0 Superior 2,0
Analista Raciocinio numérico 2,0 Superior 2,0
financeiro Médio
Capacidade intelectual 2,0 superior 1,0
Comportamento Etico/Postura
Profissional 1,5 Favoraveis 1,5
Somatdrio de scores 9,5 7,5 2,0
Coordenador | Atencdo concentrada - Qualidade 2,0 Superior 2,0
financeiro Médio
Atencdo concentrada - Rapidez 2,0 superior 1,0
Raciocinio numérico 2,0 Superior 2,0
Médio
Raciocinio abstrato 2,0 superior 1,0
Médio
Capacidade intelectual 2,0 superior 1,0
Lideranga/Maturidade emocional 1,5 Favoraveis 1,5
Comportamento Etico/Postura
profissional 1,5 Favoraveis 1,5
Tomada de Decisao/ Trabalho A
sob pressdo 1,5 desenvolver -1,5




10

A
Trabalho em time/Sociabilidade 1,5 desenvolver -1,5
Somatdrio de scores 16,0 7,0 9,0
Capacidade intelectual 2,0 Superior 2,0
Raciocinio numérico 2,0 Superior 2,0
Raciocinio abstrato 2,0 Superior 2,0
Médio
Gerente Raciocinio verbal 2,0 superior 1,0
administrativo/ Lideranga/Visdo sistémica 1,5 Favoraveis 1,5
financeiro Flexibilidade/Adaptagdo/Assumir A
riscos 1,5 desenvolver -1,5
Orientagdo
resultados/Capacidade de
planejamento 1,5 Favoraveis 1,5
Tomada de decisao/ Trabalho sob
Pressao 1,5 Favoraveis 1,5
Comportamento Etico/Postura
profissional 1,5 Favoraveis 1,5
Somatorio de scores 15,5 11,5 4,0

Quadro 4 - Analise do Gap: area financeira

Fonte: dados da Pesquisa

Na andlise do Quadro 4, pode-se verificar por intermédio do gap que dos trés cargos
apresentados da drea financeira, o cargo de analista financeiro € o cargo onde o administrador
mais se aproxima da exigéncia do mercado. Por outro lado, o cargo de coordenador
financeiro € o cargo onde o administrador estd mais defasado com as exigéncias do mercado.

No cargo de gerente administrativo/financeiro, no Quadro 5 observa-se que o atributo,
flexibilidade/adaptacao/assumir riscos € a tnica a desenvolver. Infere-se que para este cargo,
esta competéncia comportamental, precisa ser mais estudada para identificar qual o motivo
que leva o administrador a ter esta dificuldade, visto ser um dos atributos importantes na
formacdo do administrador conforme as diretrizes curriculares, que salienta a necessidade de
possuir “capacidade para empreender, com visdo critica nas organizacdes, € poder promover
suas transformacgdes”.

Da mesma forma, analisou-se a drea de marketing nesta pesquisa. As exigéncias do
mercado foram consideradas scores maximos de acordo com o Quadro 3, para cada atributo
analisado como obrigatdrio. O gap representa a diferenca entre as exigéncias do mercado e a
média em scores dos candidatos que chegaram a pleitear a vaga no periodo analisado na
pesquisa. O Quadro 5 representa a andlise para a drea de marketing.

Cargo Sil(;rses Média dos | Resultado
¢ 8 Atributos c oA resultados - dos
Area | Anali- PP exigéncias Gap
obrigatorios Testes testes em
sado do s .
psicologicos scores
mercado
Marketing Raciocinio verbal 2,0 Médio Inferior -1,0
Raciocinio abstrato 2,0 Meédio Superior 1,0
Raciocinio espacial 2,0 Médio inferior -1,0
Comportamento Etico/Postura
Profissional 1,5 Favoraveis 1,5
Flexibilidade/Adaptagdo/Assumir
Analista riscos 1,5 Favoraveis 1,5
marketing Trabalho em time/sociabilidade 1,5 A desenvolver -1,5
Habilidade de Comunicago 1,5 A desenvolver -1,5
Criatividade/Soluc¢io de
Problemas 1,5 Favoraveis 1,5
Somatorio de scores 13,5 0,5 13,0




11

Raciocinio verbal 2,0 Meédio Superior 1,0
Raciocinio abstrato 2,0 Meédio Superior 1,0
Raciocinio espacial 2,0 Médio Inferior -1,0
Capacidade intelectual 2,0 Superior 2,0
Liderancga/Visdo Sistémica 1,5 Favoraveis 1,5
Coordenador Comportamento Etico/Postura
marketing profissional 1,5 Favoraveis 1,5
Empreendedorismo 1,5 Favoraveis 1,5
Tomada de decisao/ Trabalho sob
Pressao 1,5 Favoraveis 1,5
Orientagdo
resultados/Capacidade de
planejamento 1,5 A Desenvolver -1,5
Trabalho em time/sociabilidade 1,5 Favoraveis 1,5
Criatividade/solugdo problemas 1,5 Favoraveis 1,5
Somatorio de scores 18,5 10,5 8,0

Quadro 5 — Analise do Gap: area de marketing
Fonte: dados da Pesquisa

Na andlise do Quadro 5, observa-se que para area de marketing, as competéncias
comportamentais, sdo as mais consideradas, quando comparadas com as competéncias
técnicas. Verifica-se que o cargo de analista marketing, o administrador possui uma grande
defasagem quando se analisa o gap alto que os somatdrios proporcionam nos atributos
analisados. Ainda segundo o cargo de analista de marketing, a competéncia técnica de
raciocinio espacial e verbal que mais ficaram distante do exigido pelo mercado.

Para o cargo de coordenador marketing, conforme Quadro 5, novamente aparece a
competéncia técnica de raciocinio espacial distante do exigido pelo mercado e a competéncia
comportamental de orientacdo resultados/capacidade de planejamento como ainda a
desenvolver.

Infere-se, de acordo com o Quadro 5, para o cargo de analista de marketing, hd uma
defasagem grande de competéncias técnicas e caréncia de perfis de trabalhos em equipe e
comunicac¢do, perfis estes importantes e salientados por Delors (2000), Brasil (2005) e
BRASIL (2009).

Para a drea de sistemas de informac¢do, analisou-se com as mesmas consideracdes das
demais dreas anteriores analisadas. As exigéncias do mercado foram consideradas scores
maximos de acordo com o Quadro 3, para cada atributo analisado como obrigatério. O gap
representa a diferencga entre as exigéncias do mercado e a média em scores dos candidatos
que chegaram a pleitear a vaga no periodo analisado na pesquisa. O Quadro 6 representa a
analise para a area de sistemas de informagao.

Cargo Scores das Média dos Resultado
¢ g Atributos exigéncias resultados - dos
Area anali- . Gap
obrigatorios do Testes testes em
sado R
mercado psicologicos scores
Sistemas de | Analista | Atencdo concentrada
informacdo | sistema |qualidade 2,0 Superior 2,0
Atencdo concentrada
rapidez 2,0 Médio superior 1,0
Raciocinio abstrato 2,0 Médio inferior -1,0
Raciocinio numérico 2,0 Meédio superior 1,0
Capacidade intelectual 2,0 Médio superior 1,0
Comportamento
Etico/Postura Profissional 1,5 Favoraveis 1,5
Orientacgdo 1,5 A desenvolver -1,5

resultados/Capacidade de
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Planejamento
Flexibilidade/Adaptagao/
Assumir Riscos 1,5 Favoraveis 1,5
Tomada de Decisao/
Trabalho sob Pressao 1,5 A desenvolver -1,5
Somatorio de scores 16,0 4,0 12,0
Raciocinio numérico 2,0 Superior 2,0
Raciocinio abstrato 2,0 Meédio superior 1,0
Raciocinio verbal 2,0 Superior 2,0
Capacidade intelectual 2,0 Superior 2,0
Liderancga/Visdo Sistémica 1,5 Favoraveis 1,5
Comportamento
Etico/Postura Profissional 1,5 Favoraveis 1,5
Empreendedorismo 1,5 Favoraveis 1,5

Gerente | Flexibilidade/Adaptagdo/A

sistemas | ssumir Riscos 1,5 A Desenvolver -1,5
Trabalho em
Time/Sociabilidade 1,5 A Desenvolver -1,5
Orientagdo
resultados/Capacidade de
Planejamento 1,5 Favoraveis 1,5
Tomada de Decisao/
Trabalho sob Pressao 1,5 Favoraveis 1,5
Somatdrio de scores 18,5 11,5 7,0

Quadro 6 — Analise do Gap: area de sistemas de informacao
Fonte: dados da Pesquisa

Analisando o Quadro 6, chama atencao para o cargo de analista, encontra-se defasado
das exigéncias do mercado quando se analisa o gap. Apenas a competéncia técnica de
atencdo concentrada qualidade que atingiu o exigido pelo mercado e das quatro competéncias
comportamentais exigidas, apenas duas estdao favoraveis.

Para o cargo de gerente de sistemas, salienta-se para os atributos comportamentais de
flexibilidade/adaptagdo/assumir riscos e trabalho em time/sociabilidade sdo competéncias que
o0 administrador ainda tem a desenvolver de acordo com o Quadro 6. Lacombe e Heilborn
(2003), salientam que outras visdes devem ser desenvolvidas em estdgios superiores de
carreiras como no caso de gerentes e chamada de habilidades humanas, que dentre elas estdo
o trabalho em equipe e sociabilidade.

Para a area de producdo as exigéncias do mercado foram consideradas scores
maximos de acordo com o Quadro 3, para cada atributo analisado como obrigatério. O gap
representa a diferencga entre as exigéncias do mercado e a média em scores dos candidatos
que chegaram a pleitear a vaga no periodo analisado na pesquisa. O Quadro 7 representa a
andlise para a drea de producdo.

Sil(;rses Média dos | Resultado
¢ Cargo Atributos c oA resultados - dos
Area ; PP exigéncias Gap
analisado obrigatorios do .Tes’te.s testes em
mercado psicologicos scores
Produgdo | Coordenador | Capacidade intelectual 2,0 Superior 2,0
Producgio Raciocinio abstrato 2,0 Superior 2,0
Médio
Raciocinio verbal 2,0 inferior -1,0
Médio
Raciocinio numérico 2,0 inferior -1,0
Raciocinio mecanico 2,0 Superior 2,0

Comportamento Etico/Postura 1,5 Favoraveis 1,5
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Profissional
Tomada de Decisao/ Trabalho A
sob Pressiao 1,5 Desenvolver -1,5
Trabalho em Time/Sociabilidade 1,5 Favoraveis 1,5
Orientagdo
resultados/Capacidade de A
Planejamento 1,5 Desenvolver -1,5
Criatividade/ Solucdo de A
Problemas 1,5 Desenvolver -1,5
Somatdrio de scores 17,5 2,5 15,0
Capacidade intelectual 2,0 Superior 2,0
Raciocinio abstrato 2,0 Superior 2,0
Raciocinio verbal 2,0 Superior 2,0
Raciocinio numérico 2,0 Superior 2,0
Liderancga/Visdo Sistémica 1,5 Favoraveis 1,5
Comportamento  Etico/Postura
Profissional 1,5 Favoraveis 1,5
Empreendedorismo 1,5 Favoraveis 1,5
Tomada de Decisao/ Trabalho
Gerente sob Pressao 1,5 Favoraveis 1,5
Producio/ Flexibilidade/Adaptagdo/Assumir
Industrial Riscos 1,5 Favoraveis 1,5
A
Trabalho em Time/Sociabilidade 1,5 Desenvolver -1,5
Orientagdo
resultados/Capacidade de
Planejamento 1,5 Favoraveis 1,5
Habilidade de Comunicagéo 1,5 Favoraveis 1,5
Somatorio de scores 20,0 17,0 3,0

Quadro 7 — Analise do Gap: area de producio

Fonte: dados da Pesquisa

Analisando o Quadro 7 para a drea de produgdo, demonstra uma pequena diferenca no
cargo de gerente producdo/industrial, significando para este cargo, o administrador esta perto
do exigido pelo mercado quando se analisa o gap.

Por outro lado, o cargo de coordenacdo de producdo, a distancia entre o exigido pelo
mercado e o encontrado no administrador tem uma diferenca consideravel, ou seja, o
administrador para este cargo esta muito distante do exigido pelo mercado na anélise do gap,
sendo bastante defasadas nas cinco competéncias comportamentais analisadas e salientadas
como importantes em Delors (2000).

A pesquisa também analisou a area de logistica, as exigéncias do mercado foram

consideradas scores maximos de acordo com o Quadro 3, para cada atributo analisado como
obrigatdrio. O gap representa a diferenca entre as exigéncias do mercado e a média em scores
dos candidatos que chegaram a pleitear a vaga no periodo analisado na pesquisa. O Quadro 8
representa a andlise para a drea de logistica.

Sil(;rses Média dos | Resultado
¢ Cargo Atributos P resultados - dos
Area ; PP exigéncias Gap
analisado obrigatorios do .Tes’te.s testes em
mercado psicologicos scores
Logistica Analista | Raciocinio numérico 2,0 Médio inferior -1,0
distribui¢do/ | Raciocinio espacial 2,0 Médio superior 1,0
logistica | Atencdo concentrada rapidez 2,0 Médio superior 1,0
Raciocinio abstrato 2,0 Médio inferior -1,0
Capacidade intelectual 2,0 Médio superior 1,0
Comportamento  Etico/Postura 1,5 Favoraveis 1,5
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Profissional

Trabalho em Time/Sociabilidade 1,5 Favoraveis 1,5

Habilidade de Comunicagéo 1,5 Favoraveis 1,5

Flexibilidade/ Adaptagdo/Assumir

Riscos 1,5 Favoraveis 1,5

Somatdrio de scores 16,0 7,0 9,0

Capacidade intelectual 2,0 Superior 2,0

Raciocinio abstrato 2,0 Meédio superior 1,0

Raciocinio espacial 2,0 Superior 2,0

Raciocinio verbal 2,0 Meédio superior 1,0

Raciocinio numérico 2,0 Meédio superior 1,0

Comportamento  Etico/Postura

Profissional 1,5 Favoraveis 1,5

Tomada de Decisao/ Trabalho

sob Pressiao 1,5 A Desenvolver -1,5

Liderancga/Visdo Sistémica 1,5 Favoraveis 1,5
Coordenador | Trabalho em Time/Sociabilidade 1,5 Favoraveis 1,5
Logistica Orientagdo

resultados/Capacidade de

Planejamento 1,5 A Desenvolver -1,5

Criatividade/ Solucdo de

Problemas 1,5 A Desenvolver -1,5

Flexibilidade/ Adaptagdo/Assumir

Riscos 1,5 Favoraveis 1,5

Somatorio de scores 20,5 8,5 12,0

Quadro 8 — Analise do Gap: area de logistica
Fonte: dados da Pesquisa

No Quadro 8 observa-se que no cargo de analista de distribuicdo/logistica o
administrador atende a todas as competéncias comportamentais exigidas pelo mercado, mas
ndo consegue atingir a exigéncia maxima do mercado em nenhuma competéncia técnica.

Para o cargo de coordenador logistico observa-se que o administrador estd defasado,
ao exigido pelo mercado, quando se analisa o gap. Para as sete competéncias
comportamentais analisadas, o administrador tem trés a desenvolver principalmente ligadas a:
criatividade, solu¢des de problema, tomada de decisdo, trabalho sob pressdo, orientagdo para
resultado e capacidade de planejamento.

Por tltimo a pesquisa também analisou a area de recursos humanos, as exigéncias do
mercado foram consideradas scores maximos de acordo com o Quadro 3, para cada atributo
analisado como obrigatdrio. O gap representa a diferenca entre as exigéncias do mercado e a
média em scores dos candidatos que chegaram a pleitear a vaga no periodo analisado na
pesquisa. O Quadro 9 representa a andlise para a area de recursos humanos.

Scores das| Média dos | Resultado
Area Cargo At.ribu’to.s exigéncias | resultados - dos Gap
analisado obrigatorios do Testes testes em
mercado | psicolégicos scores
Recursos | Analista Atencio concentrada qualidade 2,0 Médio superior 1,0
Humanos | Recursos Atencio concentrada rapidez 2,0 Médio superior 1,0
humanos Raciocinio abstrato 2,0 Meédio superior 1,0
Raciocinio verbal 2,0 Médio inferior -1,0
Capacidade intelectual 2,0 Médio superior 1,0
Comportamento  Etico/Postura
Profissional 1,5 Favoraveis 1,5
Habilidade de Comunicago 1,5 Favoraveis 1,5
Maturidade Emocional/Auto
Percepciao 1,5 A Desenvolver -1,5
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Trabalho em Time/Sociabilidade 1,5 Favoraveis 1,5
Somatorio de scores 16,0 6,0 10,0
Raciocinio abstrato 2,0 Superior 2,0
Raciocinio verbal 2,0 Meédio superior 1,0
Coordenador Capacidade intelectual 2,0 Superior 2,0
LeCUTSOS Lideranga/Maturidade Emocional 1,5 Favoraveis 1,5
humanos Comportamento  Etico/Postura
Profissional 1,5 Favoraveis 1,5
Empreendedorismo 1,5 A Desenvolver -1,5
Tomada de Decisao/ Trabalho
sob Pressiao 1,5 A Desenvolver -1,5
Flexibilidade/Adaptagdo/Assumir
Riscos 1,5 A Desenvolver -1,5
Habilidade de Comunicagéo 1,5 Favoraveis 1,5
Trabalho em Time/Sociabilidade 1,5 Favoraveis 1,5
Somatorio de scores 16,5 6,5 10,0
Raciocinio abstrato 2,0 Superior 2,0
Raciocinio verbal 2,0 Superior 2,0
Raciocinio numérico 2,0 Meédio Superior 1,0
Capacidade intelectual 2,0 Superior 2,0
Liderancga/Visdo Sistémica 1,5 Favoraveis 1,5
Comportamento  Etico/Postura
Gerente Profissional 1,5 Favoraveis 1,5
FeCUrsos Empreendedorismo 1,5 Favoraveis 1,5
humanos Trabalho em Time/Sociabilidade 1,5 Favoraveis 1,5
Flexibilidade/Adaptagdo/Assumir
Riscos 1,5 A Desenvolver -1,5
Orientagdo
resultados/Capacidade de
Planejamento 1,5 Favoraveis 1,5
Tomada de Decisao/ Trabalho
sob Pressao 1,5 Favoraveis 1,5
Habilidade de Comunicagéo 1,5 Favoraveis 1,5
Somatorio de scores 20,0 16,0 4,0

Quadro 9 — Analise do Gap: area de recursos humanos
Fonte: dados da Pesquisa

No Quadro 9 foram analisados trés cargos da drea de recursos humanos, onde dois
cargos o analista de recursos humanos e o coordenador de recursos humanos atingiram a
mesma diferenca entre o exigido pelo mercado e o encontrado no administrador, mas os
resultados das competéncias sao diferentes em ambos.

Na andlise do Quadro 9 nota-se que para o cargo de coordenador de recursos
humanos, das trés competéncias técnicas exigidas, apenas uma nao atende a exigéncia do
mercado e das sete competéncias comportamentais, quatro estdo a desenvolver ligada a:
empreendedorismo, tomada de decisdo, trabalho sob pressdo, flexibilidade, adaptacdo e
assumir riscos.

Nas maiores das dreas analisadas, quatro delas, sdo verificadas defasagens
comportamentais de: falta de orientacdo para o resultado, capacidade de planejamento,
tomada de decisdo e trabalho sob pressdo. Estas competéncias s@o vistas na literatura como
inerentes a fung¢do dos administradores (DEPRESBITERES e DEFFUNE, 2000).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Tomando como base os objetivos iniciais desta pesquisa tem-se que muitas
competéncias comportamentais permeiam os perfis dos administradores e sdo desejdveis e
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exigidos pelo mercado. O perfil exigido pelo mercado vai muito além do conhecimento
técnico, fato este verificado como necessdrio na literatura e confirmado na pesquisa.

As diretrizes curriculares determinam a formacado do egresso em administragdao de
forma ampla com competéncias técnicas e comportamentais. A pesquisa demonstra que em
muitos casos hd defasagens a serem adequadas. Esta inferéncia pode ser verificada na andlise
dos gaps dos cargos de: coordenador de produgdo, cargos de analista de marketing, analista
de sistemas de informacdo e coordenador de logistica.

Referendado pelos dados da pesquisa, nota-se que as competéncias comportamentais
como: tomada de decisdo, trabalho sob pressdo, orientacdo para o resultado, capacidade de
planejamento, flexibilidade, adaptacdo, capacidade de assumir riscos, trabalho em time e
sociabilidade, foram os itens que os candidatos as vagas estdo chegando mais defasados em
relacdo a necessidade do mercado.

Acredita-se que muitas destas competéncias comportamentais verificadas como
defasadas nos perfis, sio minimizadas ao longo da vida profissional e pessoal dos individuos.
No caso das instituicdes de ensino superior sugere-se a adequacdo das matrizes curriculares a
esta realidade de defasagens/necessidades do mercado para os profissionais de administracao.

Muitas pesquisas como estas sdo ainda necessdarias serem feitas para o aprimoramento
dos profissionais de administracdo e das matrizes curriculares das instituicdes de ensino. A
dificuldade de acesso aos bancos de dados das empresas de recursos humanos e as
informagdes contidas nestes tornam estes trabalhos dificultosos.

Oportunidades de acesso a estas informagdes como estas, fornece a todos um novo
olhar para os desafios atuais e futuros dos administradores em diversos ambientes, sejam
estes internos nas organizagdes, como externos em nivel regional, paises € o mundo de forma
globalizada.
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