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RESUMO

Esta tese versa sobre as competéncias dos gestores administrativos em
universidades particular-comunitarias. A pesquisa se reveste de relevancia e
originalidade uma vez que as instituicbes de ensino superior encontram-se em
franco desenvolvimento no Brasil, tendo a necessidade de contar com gestores que
possuam as competéncias que possam leva-las a prosperar, ganhando condi¢des
de continuidade crescente, destague no cenario da educagdo e autonomia
financeira. Esta tese vem a contribuir na formac¢ao de novos gestores, bem como
sua capacitacdo e retencdo no quadro gerencial destas universidades. Na
fundamentacgao tedrica que alicerca esta tese sédo enfatizados aspectos relacionados
as organizagbes universitarias, o cenario atual, a administragdo, perfil do gestor,
recursos humanos e desenvolvimento humano. E um estudo de casos muiltiplos,
abordando trés instituicdes universitarias. A estratégia de pesquisa esta concentrada
na compreensdo das dindmicas presentes dentro de cenarios unicos, combinando o
método de coleta de dados com evidéncias qualitativas e quantitativas. O resultado
€ apresentado na forma de um modelo de competéncia de gestores para as
instituicbes universitarias de natureza semelhante as estudadas, permitindo-lhes
direcionar a captacédo e contratacao de pessoal, buscando atrair pessoas com as
competéncias desejadas. Um prototipo € apresentado definindo o perfil de
competéncias do gestor da area administrativa e de apoio, capaz de contribuir para
0 gerenciamento e desenvolvimento nestas universidades. Os resultados da
pesquisa permitem a avaliacao dos colaboradores que estdo em condi¢des de vir a
assumir cargos gerenciais, bem como prepara-los para a ascensao profissional.
Possibilita ainda planejar e adaptar os programas de treinamento e capacitacao,
criando verdadeiros programas de educacdo continuada corporativa de modo a
preparar os gestores para exercerem um gerenciamento condizente com o plano

estratégico da organizacao.
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ABSTRACT

This thesis presents a study about management competences in private / community
oriented universities. The research importance and originality has to do with the
recent high grow rate of universities creation in Brazil. The consequence of this fact is
the lack of managers with competence to guide the organization to prosperity,
making possible its continuous growth and financially autonomy. This thesis
contributes to create new kind of managers, professionally qualified, as well its
retention inside this kind of organization. The thesis theoretical foundations
emphasizes, the aspects related to university organizations, current scenario,
administrative practices, manager profile, human resources and its development.
This study focused in three universities characterizing a multi-case methodology, with
research strategy centered in the dynamics comprehension in these scenarios, using
data collection in the qualitative and quantitative approach. As a result is presented a
managers competence model for this kind of university, to orient the search and the
hire of professional with the desired competence. A prototype model is presented in
order to define the administrative and support manager profile competence to
improve the administrative practice for development of this kind of university. The
findings helps to evaluate the employees with the future management capabilities, as
well prepare the professional promotion. This model instruments the universities
planning in relation to the training and qualification of human resources, with the
creation of continuous corporative educational program to prepare the manager to
work aligned to the strategic organizational planning.
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1 INTRODUCAO

1.1 Exposicao do Assunto

O tema desta tese busca definir o perfil de competéncias gerenciais dos
gestores da darea administrativa e de apoio das organizagcdes universitarias
particulares-comunitarias. Para isto, é formado um quadro teérico sobre as
universidades no Brasil e levantadas caracteristicas do atual ambiente onde as
organizagdes universitarias estdo inseridas. E enfocado o gestor nas principais
teorias administrativas e tragado um panorama histérico e evolutivo da administracéo
de recursos humanos. Neste primeiro capitulo € ainda definido o problema que
orienta o desenvolvimento desta pesquisa, através da caracterizacdo do problema.
Justificativas teoricas sao feitas e os objetivos geral e especifico sdo apresentados.
Conclui-se demonstrando qual € a estrutura desta tese.

A antiga vida organizacional estd desaparecendo rapidamente. A nova
l6gica ndo é como os modismos que permearam a administracdo durante as ultimas
décadas. Ao contrario, representa uma mudan¢a fundamental na forma como as
organizagOes atuardo no futuro. As pessoas capazes de desenvolver as habilidades
organizacionais que seguem a nova légica sobreviverdo. As que ndo desenvolverem
essas habilidades se tornardo tdo obsoletas quanto operarios desqualificados em
uma industria de alta tecnologia. Assim, a administracao revela-se nos dias de hoje
como uma darea do conhecimento humano, impregnada de complexidade e de
desafios. Todos esses desafios trardo uma conseqiiéncia para a administracao das
organizacOes: a administragdo da incerteza; e a incerteza é ainda maior, quando o

assunto é administracado de instituicdes de ensino superior.

s

A universidade é uma instituicdo que tem como matéria prima o
conhecimento e existe para alavancar a sociedade e contribuir para o seu
desenvolvimento objetivando a formagéo de profissionais qualificados. Sendo assim,
€ uma instituicdo necesséria que tem como missao 0s caminhos do crescimento
dentro de oportunidades histéricas, atendendo as necessidades do processo de

desenvolvimento do pais.



A universidade é entendida como uma organizagao complexa nao so pela
sua condicao de instituicdo especializada, mas principalmente pelo fato de executar
tarefas mudltiplas, onde cada uma delas (relacionada com ensino, pesquisa e
extensao) tem uma metodologia de trabalho que lhe é prépria, diferente daquela

desenvolvida pelas outras organiza¢des (MINTZBERG, 1979).

Modernamente se define a universidade como uma instituicdo onde se
aprende a aprender, que tem sua importancia a medida que representa o desafio
atual da educagédo superior, sendo o instrumento central da modernidade da
sociedade e da economia. Admite-se que a educacdo seja fator primordial desse
processo, na condicdo de geradora da capacidade de criar tecnologias inovadoras e
alternativas, muito embora tal visdo possa recair na prepoténcia da técnica sobre a
politica, (DEMO, 1991). A par dos riscos, ha o lado positivo, sobretudo a
oportunidade de relocar educagdo no centro do desenvolvimento que, para ser
integral, carece de qualidade formal (dominio tecnol6gico) e qualidade politica

(cidadania organizada e ativa).

As universidades classificam-se em publicas e particulares. Dentre as
particulares, existem as chamadas comunitarias, que sao predominantemente
confessionais. Estas possuem um carater social que é praticamente publico devido a
natureza e o alcance de seu papel na sociedade (TRAMONTIN E BRAGA, 1988).

Sendo uma instituicdo necessaria e inevitavel, a universidade € uma das
estratégias mais eficientes para se preparar o futuro, em razdo da ocupagao de
espacos privilegiados no mercado de trabalho e no processo produtivo. Seja como
for, a universidade detém o duplo desafio: precisa comprovar-se tecnologicamente
competente e precisa ser casa de educacdo, na qual as pessoas encontrem
condicdes formativas motivadoras, ou seja, profissionais competentes e cidadaos
ativos. A educacao superior deve colocar-se como uma alavanca central do
desenvolvimento da sociedade e da economia, equilibrando os desafios tecnolégicos
com o0s compromissos educativos (DEMO, 1991, p.35-7). Para tanto, as
universidades devem preocupar-se ndo sé com a capacitacao e treinamento de seu
corpo docente, mas também, de todo o pessoal da area administrativa e de apoio,
especialmente a geréncia, que alicerca o funcionamento da organizacdo. Sao os



gestores 0s responsaveis por propiciar e facilitar a capacitacdo de toda a sua

equipe.

Neste sentido, destaca-se que o crescimento e sobrevivéncia de uma
organizagdo, num mercado cada vez mais competitivo e globalizado, depende
fortemente de novas competéncias e habilidades de seus recursos humanos. Sem
discutir 0 mérito decisivo de que se deva ter, nestas instituigdes, um corpo docente
de elevado nivel, competente, capacitado e titulado nos padrées contemplados na
legislagéo e nas exigéncias do mercado hoje muito competitivo, o presente estudo
busca caracterizar as competéncias gerenciais dos gestores do quadro
administrativo e de apoio das universidades particulares nos diferentes niveis

hierarquicos, utilizando-se de pesquisa de campo.

Assim, conhecer as competéncias dos gestores administrativos e de apoio
em organizagdes universitarias particulares, atravées do estudo de algumas
instituicoes, € o tema central deste trabalho.

Trés universidades particulares-comunitarias foram escolhidas como
estudo desta tese, que utiliza multicasos, no sentido de fortalecer as analises

realizadas.

1.2 Caracterizacao do Problema

Ao longo de sua existéncia, as organiza¢des tém se preocupado com o
desempenho dos seus integrantes e que, de certa forma, determinam o seu
desenvolvimento e crescimento, interferindo nos resultados que ela obtém. Esse fato
€ ainda mais acentuado em organizagdes de prestacdo de servico, como € o caso

das universidades.

Existe uma interdependéncia universidade-sociedade, ou seja, um
principio estratégico unificador que abriga as relagbes da universidade como
agéncia produtora de conhecimento e a sociedade como consumidora desse
conhecimento ordenado e produzido (ALMEIDA, 2000).



A universidade, além da missdo de ensino, pesquisa e extensao, tem trés
grandes modos de ser. Ela é a universidade produtora de conhecimento que em
seus laboratérios, procura saber o que acontece no mundo, na sociedade, na
natureza e entao trabalhar os dados e com isso construir fatos novos. Ela é também
universidade formadora, ensina e forma os jovens e lhes dé as possibilidades de ler
e escrever de uma maneira um pouco mais sofisticada do que aquela ensinada nos
ciclos anteriores. Essa capacidade de ler e escrever compreende também uma certa
capacidade de recuperar uma memoria, de escrever uma histéria, de produzir uma
cultura, enfim, de estabelecer as condicbes de vida social e se preparar para o
exercicio da cidadania.

Além disso, ela € uma universidade de extensdo, onde estdo todas
aquelas atividades que a universidade exerce, formal ou informalmente, mas como
centro de difusdo cultural e de conhecimento, uma espécie de laboratério que a
sociedade tem para testar experiéncias, para promover novas perspectivas, projetos,

debates, para néo ficar restrita aos locais de seu recinto.

Assim, para que a universidade exerca sua funcdo junto a sociedade, é
necessario que seus recursos humanos estejam capacitados e engajados com 0s

objetivos da organizacao.

A questdo que se apresenta € como levar o seu colaborador a ser mais
capacitado, mais competente ndo s6 enquanto profissional, mas também enquanto
pessoa, de modo que a sua produtividade seja positiva para a organizagao

universitaria.

A historia das organizagdes leva a concluir que a par das aplicacées em
desenvolvimento tecnoldgico, ao longo dos ultimos anos, um crescente investimento
vem sendo aplicado na retencao e capacitacdo de pessoas e, cada vez mais, esta
aplicacdo vem sendo feita em projetos que buscam aumentar a competéncia e,
portanto, os resultados, porém também propicia desenvolvimento humano e

qualidade de vida aos colaboradores.



A afericdo dos resultados gerados em relacdo aos recursos aplicados
nesta area é complexa, principalmente por se tratar de programas de longa duracao
e de resultados vinculados ao desempenho humano. Como os gestores podem estar
preparados e contribuir para um melhor desempenho dos colaboradores é uma
questdo de suma importdncia no mundo competitivo de nossos dias. As
competéncias gerenciais necessarias para dar conta de uma nova gestdo nas

universidades precisam ser estudadas.

Assim, a pergunta que se apresenta e que norteara esta pesquisa é:
Quais as categorias essenciais que compdéem as competéncias dos gestores

administrativos e de apoio das organizacoes universitarias comunitarias?

1.3 Objetivos

Os objetivos pretendidos com a presente pesquisa sao 0s seguintes:

1.3.1 Objetivo Geral

Definir, através da investigacao tedrico-empirica, o perfil de competéncias
gerenciais dos gestores da darea administrativa e de apoio das organizagdes

universitarias comunitarias.

1.3.2 Objetivos Especificos

- Formar um quadro te6rico sobre as universidades no Brasil;

- Levantar as caracteristicas do atual ambiente em que organizacdes universitarias

estao inseridas;

- Discutir a administragao, enfocando o gestor;



- Tragar um panorama histérico e evolutivo da administracdo de recursos

humanos;
- Avaliar as competéncias dos gestores nas instituicdes pesquisadas.

O trabalho pretende concluir, através da analise de dados, propondo um
perfil de competéncias dos gestores, capaz de contribuir para o gerenciamento e

para o desenvolvimento humano nestas organizagoes.

1.4 Justificativa da Escolha do Tema

O desenvolvimento tecnolégico vem fazendo com que as organizacdes
empreendam uma verdadeira corrida para a tecnologia como uma estratégia de uso

corrente nas suas unidades, considerando que isto € uma questao de sobrevivéncia.

Independente de seu porte, as organizagdes precisardo incorporar
mudancas rapidas em seus produtos e servicos, aumentando suas aplicagcbes em
pesquisa e desenvolvimento. Um sistema de produgédo ortodoxo pode implicar em
perdas progressivas de patamares competitivos, e como consequiéncia de curto
prazo, perda de oportunidades. A médio e longo prazo, vem criar um desequilibrio

estratégico-econémico-financeiro de seus negdcios.

Mas a aplicacdo de uma mudanca tecnoldgica nas organizacdes envolve
mudanca na cultura organizacional e, consequientemente, a implementacdo de uma
eficaz politica de recursos humanos que acompanhe estas mudancas, gerando

resultados.

E importante ressaltar que os recursos aplicados ndo poderdo ser
destinados unicamente a tecnologia, mas também no preparo e desenvolvimento
dos colaboradores a patamares compativeis com a mudancga tecnolégica, e ai é que

figurara a diferenca na competitividade da organizacéo.



A mudanca e o desenvolvimento envolvem a quebra de paradigmas e a
melhoria na capacitagdo dos recursos humanos. Para o atual nivel de
desenvolvimento tecnoldgico, cada vez mais, se faz necessario que as pessoas
sejam capacitadas para desempenhar bem seu trabalho e contribuir para o

crescimento da organizacao.

Uma organizacao, independente de sua dimenséo ou area de atuagéo, se
ergue sempre sobre um elemento basico, que a sustenta e faz crescer — seus
colaboradores. As grandes idéias ndo se concretizam, os grandes empreendedores
nao se realizam, se ndo puderem contar com a atividade de profissionais capazes de
dar vida a um bom negdcio. O sucesso de qualquer empreendimento passa pelo
desempenho de seus trabalhadores e, por isso, € muito importante manter um grupo
de pessoas treinadas e altamente estimuladas, que se sintam reconhecidas,
valorizadas e encontrem espago e oportunidade de crescimento e realizagéo

pessoal dentro da estrutura a qual dedicam seu potencial e seu talento.

A necessidade de treinamento pode ser determinada através de avaliagao
de desempenho, da analise dos requisitos do trabalho, da analise organizacional e

do levantamento das competéncias dos colaboradores.

O conceito de treinamento esta passando por profundas reformulagdes, nas
ultimas décadas. A posicdo moderna é o entendimento de capacitacédo e
desenvolvimento de pessoal, cujo objetivo é desenvolver o0 homem em sua
totalidade, ndo sbé como profissional, mas também como pessoa e como cidadao.
Nao se obtém a produtividade do trabalhador apenas qualificando-o para as tarefas
especificas do cargo, pois representam uma parcela minima de sua potencialidade.
A organizagao precisa qualifica-lo também como pessoa, para obter o rendimento de
toda a sua potencialidade. Além disso, é na organizagdo que as condi¢cdes podem
ser oportunizadas de modo que o colaborador possa aplicar os conhecimentos

adquiridos.

Atualmente, o novo paradigma empresarial enfoca o ser humano, o

individuo nas organizagdes. De acordo com SILVA (1998, p.49), as organizagoes:



...devem se conscientizar que s6 conseguirdo se renovar e permanecer no
mercado se investirem no desenvolvimento de todos os seus membros,
introduzindo uma nova cultura baseada na aprendizagem continua, que se
processa através da criagdo e difusdo de novos conhecimentos e de mudancas
no conhecimento que ja foi institucionalizado na organizacédo, ou seja, suas
estruturas, procedimentos, rotinas e processos.

O tema pesquisado reveste-se de importancia em razdo do momento em
que vivem as instituicdes de ensino superior, onde ha uma demanda crescente em
busca de cursos de nivel superior e um crescimento constante e exponencial de
organizacoes desta natureza. O desempenho da organizacdo universitaria, o
crescimento face ao contexto atual, e a qualidade dos servicos que presta a
comunidade vai depender do desempenho de professores, colaboradores e gestores
dos mais diferentes niveis, inclusive os da area administrativa e de apoio, que serve

de alicerce as demais.

Assim, definir as competéncias necessarias de modo a auxiliar na decisao
de escolha e selecdo dos gestores de area administrativa e de apoio e na aplicagéo
de recursos em treinamento e capacitagdo, e até, influenciar no planejamento
estratégico, pode vir a ser um instrumento valioso no processo decisério para estas

instituicdes.

O presente estudo pode ser compreendido como um momento de sintese
e posterior analise, para reflexbes realizadas no percurso da vida profissional da
pesquisadora acerca da gestdo e do desenvolvimento dos recursos humanos, nas
instituicoes de ensino superior, inseridas no atual mercado competitivo. O interesse
pelo tema surgiu em decorréncia da experiéncia profissional adquirida, ao longo dos

mais de 30 anos de trabalho, na area de RH - Recursos Humanos.

Atuando na é&rea, seja como consultora ou como diretora de RH em
instituicdo universitaria, ou como docente e dirigente em diferentes &reas
académicas, a pesquisadora busca aqui compreender as competéncias dos gestores
da é4rea administrativa e de apoio das instituicbes de ensino superior, mais

especificamente das PUCs — Pontificias Universidades Catdlicas.



Neste sentido, objetiva-se, inicialmente, compreender melhor as
dimensdées do problema que se pretende analisar, a partir de uma revisao
bibliografica a respeito do tema. Pretende-se assim, sistematizar as reflexdes dos
varios pesquisadores que melhor discutem esta tematica. Este complexo de
referéncias permitira construir idéias sobre como se tém estabelecido os vinculos
que possibilitem uma analise e definicdo de competéncias dos gestores nas
universidades, a partir de uma reconstrucao histérica do tema e das variaveis

envolvidas.

Serao utilizadas também fontes documentais, buscando obter aquelas

informacdes que ainda ndo receberam organizacao e publicacéo.

Mas, na realidade, os dados mais significativos serdo obtidos pela
pesquisa de campo, que envolvera aplicagdo de questionarios e entrevistas, com a

presenca da pesquisadora em cada uma das instituicbes pesquisadas.

1.5 A Organizacao da Tese

Esta pesquisa iniciou-se com a elaboragao do projeto, quando foi delineada sua
trajetéria, no sentido de se buscar a producdo de um conhecimento até entédo

inédito.

Assim, este trabalho possui varias fases, caracterizadas em capitulos que serao
descritos a seguir.

No capitulo um encontra-se o tema de pesquisa, é apresentado o problema
que sera investigado, seus objetivos e sua justificativa bem como a relevancia do

estudo, abordando sua originalidade e seus limites.

7

No capitulo dois, é apresentada a fundamentagdo teorica, onde sao
demonstrados os principais estudos que sustentam os procedimentos metodolégicos

que serdo adotados e as analises que serdo envolvidas. Discorre-se sobre as
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organizacdes universitarias, sua conceituacao, caracteristicas e objetivos, bem como

sua razao de existir, contextualizando-as no cenario atual.

Em razdo do tema do trabalho, discorre-se sobre o perfil do gestor na era da
informagéo, seus atributos, competéncias, habilidades conhecimentos, valores e

atitudes.

Na seqléncia, é tracado um panorama histérico-evolutivo da administragéo de

recursos humanos e do perfil do RH na ultima década.

Finalizando, é tratado e discutido o tema treinamento, (na sua mais ampla
acepcao), desenvolvimento e capacitacao, pois a educagao continuada do gestor é,

na era do conhecimento, uma necessidade constante.

No capitulo trés, sdo demonstrados os procedimentos metodoldgicos utilizados
para a consecugdo dos objetivos do trabalho e que serviram de alicerce para a

construcdo da tese.

O capitulo quatro trata da apresentacdo dos resultados, fruto da pesquisa
realizada. Neste capitulo € feita a andlise e a discussédo dos dados levantados junto
a amostra pré-selecionada, ou seja, os gestores das organizagdes universitarias

participantes da pesquisa.

No capitulo cinco sdo descritas as competéncias dos gestores da area

adminstrativa e de apoio das instituicées pesquisadas.

O capitulo seis apresenta as consideragoes finais, onde sao explicitadas as
principais recomendagodes e conclusdes sobre os resultados da pesquisa.

Finaliza-se esta tese com o capitulo sete, onde € apresentada a bibliografia
consultada e referenciada, que serviu de base para a sua elaboracéao.
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1.6 Justificativa da Escolha das Instituicoes

A escolha de universidades particulares deu-se em razao do pressuposto de
que estas instituicdes, para subsistirem por seus proprios recursos deveriam ser

administradas de modo mais técnico e profissional.

As Pontificias Universidades Catélicas - PUCs, foram escolhidas por serem,
dentre as universidades particulares-comunitérias, aquelas que tem uma orientagéo
ética e religiosa bastante definida e que por existirem em varios estados do pais, de

norte a sul, poderiam retratar uma realidade mais ampla.

Através da Reitoria da PUC do Paranad, foi encaminhada uma consulta prévia as
demais PUCs sobre a disponibilidade de ser realizada a pesquisa. Apds obter esta
confirmacéo, foram remetidas algumas questbes basicas, para serem respondidas
pelo primeiro responsavel pela area a que estivesse vinculado o RH ou pelo préprio
diretor ou gerente de RH. Este questionario teve como objetivo recolher algumas
informagdes iniciais de modo a dar suporte ao prosseguimento da pesquisa.

Dentre as PUCs consultadas, obtivemos cinco respostas as questdes prévias
encaminhadas. A analise das respostas demonstrou que as instituigbes encontram-
se em estagios bastante diferentes e dispares no que se refere a area de recursos
humanos e programas de treinamento e capacitacdo de pessoal, bem como de

analise e acompanhamento de competéncias gerenciais.

Assim a escolha das PUCs do Parana, Minas Gerais e Rio Grande do Sul foi
voluntaria e proposital, em razdo do estdgio de desenvolvimento organizacional
obtido pela andlise prévia, que indicou estas trés como as mais semelhantes.
Mesmo assim, ainda foi notada uma diferenca significativa entre as trés intituicbes

objeto de estudo.

O critério de inclusido no estudo considerou:

- investimentos em programas de treinamento/capacitagéao de pessoal;

- presenca de programas de desenvolvimento gerencial;
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- existéncia de exigéncias quanto a competéncias para cargos das areas

administrativas e de apoio, especialmente dos gestores;

- consciéncia da instituicdo sobre a importancia de programas de capacitacao e
sua influéncia sobre a competéncia dos gestores, manifestada através do

respondente.

Portanto, o levantamento prévio foi voltado para um diagnéstico que
identificasse as instituicbes que atingiram um nivel de auto-sustentagéo, dentro da
classificagdo de Etizioni, coercitivo, utilitario, de bem comum e normativo, e que
tenham carater de negécio (ETIZIONI, 1976).

Mesmo existindo este carater, ndo existe ainda, nas instituicdes estudadas,
uma gestao por competéncia, que no modelo de organizacao burocratica pressupde
capacidade e competéncia gerencial, capaz de levar estas instituicbes a uma
condi¢ao de estabilidade no mercado.

A amostra aleatéria, por escolha voluntaria ocorreu, portanto, com base no

principio do utilitarismo de Etizioni.

1.7 Originalidade, Ineditismo e Relevancia do Tema

A originalidade do tema da presente tese, passa pela discussdao das
competéncias dos gestores, mas muito mais pela amostra a ser pesquisada:
gestores da area administrativa e de apoio de universidades comunitarias. Além
disso, ha inedetismo na proposta de padronizacdo de um perfil de competéncias

gerenciais essenciais nessas organizagoes.

O confronto das visées de alguns autores, que juntos formam o quadro
tedrico da tese e que serve de alicerce a parte pratica deste estudo, também a torna
inédita. O tema é original, pois se discute o assunto, no cenario atual — globalizado
e tecnificado. Desta maneira, a abordagem do tema é relevante e atual, até porque,

cabe a Universidade — através de seus mestrandos e doutorandos — buscar
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alternativas para solucionar questées que surgem no cenario das organizagdes e da

sociedade em geral.

1.8 Limites da Tese

Os limites de que se envolve esta tese tem ligacdo com o fato de se tratar
de um tema com fen6menos em formacgao e constante modificacdo, uma vez que os
sujeitos da amostra estdo em continua aprendizagem e o ambiente global impde

novas competéncias ao seu perfil profissional.

A abordagem desta pesquisa é qualitativa e serdo utilizados dados
documentais, constantes nas publicacbes obtidas junto as universidades
pesquisadas. Além disso, sera feita pesquisa tedrica com o objetivo de encontrar os
referenciais que possam servir como suporte para a pesquisa de campo, a qual sera
feita através de entrevistas estruturadas com os gestores das universidades

pesquisadas.

Também, no que se refere a pesquisa e a generalidade dos resultados,
impbe-se algumas consideracdes, para que ndo se tomem o0s pontos aqui
levantados, como definitivos. A presente pesquisa caracteriza-se como estudo de
caso-multicaso. A maior limitagdo deste tipo de estudo refere-se a dificuldade de
generalizagao dos resultados obtidos. Sendo assim, os resultados aqui levantados
poderdo ser generalizados, somente, para as organizagdes universitarias com

caracteristicas semelhantes as das organizacoes estudadas.

Outra possivel limitagdo constitui-se na fidedignidade e comprometimento
da amostra durante a coleta de dados, que no presente estudo, dar-se-4 através de
entrevistas estruturadas e semi-estruturadas. LAKATOS e MARCONI (1991),
ressaltam que as limitagées da entrevista podem ser superadas ou minimizadas se 0
pesquisador tiver bom-senso, uma vez que pode haver, por parte do informante,
incompreensao do significado das perguntas da pesquisa, bem como, vieses

provenientes de esquecimento.
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No proximo capitulo sera abordada a fundamentacado teérica que da
suporte a tese, onde sera discorrida a caracterizagdo de universidades, seus
objetivos, e cenario onde estdo inseridas. Sera ainda tratada a administracdo e
algumas teorias relacionadas com o tema, chegando ao perfil do gestor na era da
informagéo, bem como o panorama historico-evolutivo da administragdo de recursos

humanos.

1.9 Definicao dos Principais Termos

Definicdo dos principais termos utilizados nesta tese:

1. Competéncia: - conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
dominadas por uma pessoa e que a leva a destacar-se em determinados
contextos, por uma acao responsavel, agregadora de valor econémico a

organizagao e valor social ao individuo.

2. Gestor: - termo utilizado para identificar administradores, gerentes,
supervisores, chefes e todos o0s agentes que exercem papéis e

desempenham funcgdes de lideranga, proprias da administracao.

3. Conhecimento: utilizado para significar que ha a compreensao de todas as
dimensbes da realidade, sendo capaz de captar e expressar esta totalidade

de forma mais ampla e integral.

4. Desenvolvimento Humano: é a capacidade de uma pessoa de assumir e
executar atribuicbes de maior responsabilidade e complexidade, que tem
como consequéncia a agregacao de mais valor a ele préprio, a organizagao e

ao meio onde vive.

5. Lideranca: é a capacidade para catalizar os esforcos grupais levando os
colaboradores a atingirem os objetivos da organizacéo, por meio de um clima

motivador, com parcerias e crescimento da equipe. Capacidade de decisao e
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de identificacdo de oportunidades, implementar solucbes e resolver
problemas de forma inovadora e adequada.

6. Perfil: conjunto de fatores ou itens indicadores de comportamentos,
competéncias, habilidades e potenciais.

7. Empreendedorismo: habilidade de quem identifica novas oportunidades,
propondo e implementando solugdes inovadoras.

8. Valores e Atitudes: caracteristicas adquiridas ao longo da vida, que
influenciam o comportamento diante de uma situacao e determinam a forma
como o gestor conduz as decisdes € 0s negdcios nas organizacdes e servem

de orientagao para o seu trabalho.

9. Aprendizagem: é um processo de mudanga cognitiva e/ou comportamental
que se da pela incorporagdo de novos habitos, atitudes, conhecimentos e
habilidades, levando a pessoa a ficar mais preparada para suas atividades e
para novas mudangas.

10.Disseminador: aquele que possui capacidade de expressar-se de forma
clara e objetiva, tendo ao mesmo tempo habilidade para ouvir, compreender e
argumentar, facilitando a interagdo entre as partes, captando e disseminando
informagdes de modo adequado.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

O presente capitulo traz o referencial tedrico que alicer¢a esta tese. Sao
enfatizados aspectos relacionados as organizagdes universitarias, o cendrio atual,
administragao, perfil do gestor, recursos humanos e desenvolvimento humano —

aprendizagem e treinamento.

2.1 Organizacgdes Universitarias

A universidade é uma organizagdo e como tal caracteriza-se como um
agrupamento de individuos, submetidos a regras e a uma estrutura de posi¢cdes que
definem as relagdes entre eles, com vistas a atingir certos objetivos (VAHL, 1991).
Para uma melhor compreensdo do tema e seu contexto, sera discorrido sobre as

caracteristicas, os objetivos e 0 sentido das organiza¢6es universitarias.

2.1.1 Conceituacao, Caracteristicas e Objetivos das Organizacoes
Universitarias

As universidades sdo organizagbes geradoras de resultados que |he
conferem legitimidade. Ela possui uma racionalidade burocrética, e apresenta as
caracteristicas préprias do modelo burocratico, tais como, os canais de
comunicacao, as relagbes formais de autoridade, as estruturas hierarquicas,
processo de tomada de decisbes, metas, sistemas, regulamentos e processos

rotineiros para a execucao das tarefas.

Também podem ser consideradas organizagbes burocraticas complexas
pela diversidade de fungbes, pela complexidade e objetivos, pela variedade de
tarefas e pela alta qualificagédo de seus profissionais (TREVIZAN, 1989).

A universidade, mesmo apresentando muitas caracteristicas da

organizacao burocratica, manifesta-se nela varias peculiaridades que a diferenciam
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das demais organizacdes. As atividades de uma universidade sao caracterizadas por
complexidades e desafios, e estdo sujeitas a muitas tensdes internas e pressdes
externas (VAHL, 1991).

Esta caracterizagdo torna a universidade uma organizagdo Unica, que
convive com varios mundos. Estes mundos compreendem: (a) a burocracia com a
existéncia de hierarquias, manuais de procedimentos e assuntos conexos; (b) uma
comunidade de académicos, na qual os professores se agrupam em faculdades,
escolas e departamentos que tendem a relacionar-se sobre bases mais igualitarias e
menos rigidas do que numa burocracia tradicional; (c) um microcosmo politico
caracterizado pela existéncia de forgcas ideoldgicas e grupos de poder interno, que
defendem posicdes e que as vezes expressam-se através de grupos de estudantes,

de professores ou de empregados da universidade (VALLE, 1986).

Ao se trabalhar com a natureza burocratica das universidades, constata-
se uma organizagdo em que tanto se encontram caracteristicas profissionais como
burocraticas (MINTZBERG, 1979). A integracdo de subunidades autbnomas requer
uma estrutura burocratica. As universidades incluem tipicamente uma comunidade
académica descentralizada, embora também burocratica, ao lado de uma

comunidade nao-académica tipicamente burocratizada.

As universidades empregam especialistas devidamente treinados e
doutrinados, profissionais para o nucleo operacional, e a eles da consideravel
controle sobre seu proprio trabalho. A existéncia de valores profissionais que guiam,
motivam e controlam os membros de uma organizacao € que torna possivel este
auto governo (MINTZBERG, 1979).

As organizagdes universitarias possuem caracteristicas préprias: as
decisdes se caracterizam por sua natureza politica; a organizagdo € dotada de uma
estrutura fragmentada e descentralizada com as decisées diluidas em 6rgaos
colegiados; ha consideraveis dificuldades de mensuracao dos produtos que resultam
da acao organizacional; e, a organizagdo nao dispde de padrdes de performance e
compromissos com os resultados. Dentre as caracteristicas que distinguem a

universidade das demais organizacdes BALDRIDGE (1982) destaca as seguintes:
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ambiglidade de objetivos; publico reativo; tecnologia problematica; profissionalismo

e vulnerabilidade ambiental.

A missdo da universidade, como de todas as demais instituicbes
humanas, é a de participar na realizacdo do projeto civilizatério. A universidade cabe
o papel de formar pensamentos superiores que colaborem nessa missao: fazer um
mundo melhor e mais belo, por meio das técnicas, ciéncias, artes, letras e filosofia e,
a criacao do saber tecnolégico através da engenharia, direito, medicina e outras. O
futuro da universidade esta em retomar o compromisso basico permanente e ajusta-

lo a luta do homem para construir, ou tentar construir utopias (BUARQUE, 1994).

No tocante aos clientes, a universidade € considerada uma organizagao
de “processamento de pessoas” (ALPERSTEDT, 2000). Os alunos sdo, a0 mesmo
tempo, clientes e produtos da universidade. A universidade recebe os alunos com
necessidades diversas, atua sobre eles e os devolve a sociedade. Estes clientes
também atuam sobre a organizagdo universitaria, pois exigem, e freqlientemente

conseguem, participar do processo decisério (BALDRIDGE ,1982).

Por ser a universidade uma instituicio complexa, ou talvez, uma
agregacao de instituicbes informalmente reunidas que realiza um conjunto de
servicos educacionais, de pesquisa, de consulta entre outros, KERR (apud
ALMEIDA, 2000) refere-se a multidiversidade para denominar a universidade atual.

Considerando a natureza de seus clientes, a universidade necessita
estabelecer, obrigatoriamente, uma forma de governo e um processo decisério
diferente e mais participativo do que a forma de governo e o processo decisorio das
demais organizagdes. TREVIZAN (1989), afirma que em todas as organizacgdes,
decisdo e governo sao partes de um mesmo processo, mas em universidades este é
um fendmeno mais complexo. A autora continua: "Em uma universidade, governar
envolve decisdes a respeito dos objetivos basicos de sua missdo. Governar é tomar
decisdes que versam sobre politicas e valores que conduzem a sua missao basica,
seus programas, seu desempenho e a maneira como obter maiores recursos € como

melhor aproveita-los".
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Os profissionais de uma universidade ndao se adequam aos padrdes
normalmente utilizados em outros tipos de organizacbes. O corpo docente das
universidades possui responsabilidades pela transmissdo de conhecimentos, pela
criacdo em suas areas de interesse e pelo seu proprio aprofundamento e
aperfeicoamento constantes (BALDRIDGE,1982).

Os objetivos da universidade contemporanea, segundo ROMERO (1988),

Sa0 0s seguintes:

- investigacdo, que consiste na geracdo e divulgacao de conhecimentos,

questionando ou revalidando certezas consagradas, além de trazer idéias novas;

- ensino, numa perspectiva ampliada, a educagao, compreendendo a formacgao
dos individuos, através dos meios adequados, para que 0S mMesmos possam

realizar-se e contribuir para o progresso da sociedade; e

- prestagao de servicos e a extensao, através da integracdo participativa no meio
em que se insere, através da identificacao, interpretacdo e resolugcdo dos seus

problemas.

Para ser moderna, a universidade deve ser um instrumento de subversao
da tradicional hierarquia da técnica que define a racionalidade econémica, que por
sua vez define os objetivos sociais e abandona os valores éticos. Subversao para
uma nova hierarquia em que primeiro definem-se os principios éticos, depois se
definem os objetivos sociais, em funcdo dos quais é estabelecida a racionalidade
econOmica, para s6 depois se determinarem os critérios de sele¢do das técnicas que
devem ser empregadas (BUARQUE, 1994).

Assim € preciso que a universidade seja muito mais moderna, que
modernize o préprio conceito de modernidade e lidere as reformas que o pais e o
mundo exigem. O futuro da universidade estd em criticar a modernidade técnica,
definida com base nos meios utilizados, e ajudar a sociedade a definir e construir

uma ética, fundada nos objetivos sociais.
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Hoje, a universidade é a instituicdo que se identifica como o lugar
privilegiado do saber e poderoso fator de desenvolvimento da cultura intelectual, da
ciéncia e da tecnologia. Constitui-se na instituicdo de importancia vital na aplicacéo
do saber aos problemas da sociedade e no desenvolvimento de novas tecnologias,
sempre a servico da sociedade e da nacdo. E uma instituicdo que interage através
de suas proprias especificidades, por conta de sua atuacdo especializada em
relagdo as ciéncias e a tecnologia, atuando de acordo com os desafios do seu meio
social (UNOESC, 1991). No mundo atual, ndo ha nacdo que possa prescindir da

instituicdo universitaria.

Se esta é a missao da universidade, ainda maior carater social tem dentre
as universidades particulares, as que sao classificadas como comunitarias, as quais
sdo predominantemente confessionais As universidades comunitarias possuem um
carater social que é praticamente publico devido a natureza e o alcance de seu
papel na sociedade (TRAMONTIN E BRAGA, 1988).

Uma universidade comunitaria é, portanto uma instituicao particular, pois
a inciativa de sua criacao € privada e nao é o Estado seu mantenedor. Apresenta
uma "especial dimensao publica" (TRAMONTIN E BRAGA, 1988). As mantenedoras
dessas instituicbes n&o estdo subordinadas a nenhum interesse empresarial de
pessoas fisicas ou grupos, mas unicamente a um objetivo social e seus bens nao
sdo propriedade de particulares, ndo sao transmitidos por heranca. Tem uma
profunda vinculacdo com a regido ou a populacdo onde esta inserida. H4 uma
rotatividade nos seus cargos de direcéo, e o controle e a participagdo no poder esta
com amplos seguimentos da sociedade civil, através de organizacdes mais

representativas.

Estas organizacbes podem ser ou nao confessionais. A sua marca nao
esta na sua forma juridica, nem no atestado de filantropia dado pelo Estado em
razao de nao ter finalidade lucrativa. "O conceito publico aplicado as universidades
comunitérias nao é juridico e sim sociolégico" (TRAMONTIN E BRAGA, 1988).
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O autor inclui em uma listagem que apresenta das universidades
comunitarias (1988, p. 19), as Pontificias Universidades Catdlicas, como as que mais

se aproximam do conceito de comunitarias.

2.1.2 Sentido da Universidade

De todas as mudancas que hoje ocorrem no mundo, nenhuma talvez
incomode mais a comunidade universitaria do que a descoberta, nos ultimos anos,
de que ela estd isolada do povo. Tem interesses diferentes, e mesmo conflitantes,
daqueles da maioria da populacdo de seus paises. E isso ndo apenas nos paises
em desenvolvimento. Nestes, ao longo de muitas décadas a luta da universidade se
identificou com os interesses do povo: pela soberania, pelo desenvolvimento

cientifico e tecnoldgico, pela democracia e liberdade politica (BUARQUE, 1994).

E sabido que no atual contexto sdcio-econdmico em que vive o homem,
muitas mudancgas ocorreram em termos histéricos e repercutiram em transformagdes

na forma de vida e nas concepgdes de mundo e de sociedade.

A nova universidade, para enfrentar os novos problemas, tem de ter
consciéncia plena e renovar-se de forma a ajustar seu trabalho as exigéncias da
ruptura com a crenga na utopia obsoleta, e sua substituicdo por novos objetivos
civilizatérios (BUARQUE, 1994).

A universidade tera de reorientar sua participacao no sentido de que o
objetivo social, em vez de ampliar o consumo, deva ser a construcdo de uma
sociedade com crescente disponibilidade de tempo livre e com o uso deste tempo
para as atividades de enriquecimento cultural. SCHAFF (1995, p.100) afirma:

O homem ¢é sempre um individuo social, isto é, que sua ligacdo com a
sociedade se expressa tanto na génese de seu sistema de valores e das
relagbes normativas aceitas como em suas atitudes no sentido das
disposicdes de acao, nos esteredtipos que dominam seu pensamento etc.
simplificando, o individuo é uma formagao histérica ou, dito de outro
modo, € um produto das relagdes sociais.
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O préprio conceito de homem procurado pela sociedade moderna
representa uma pessoa capaz de solucionar os problemas. Pode-se dizer que o
valor do ser humano esté na sua criatividade e na habilidade que possui para alterar,
em seu beneficio, as circunstancias incobmodas que lhe sado apresentadas. Todavia
essa habilidade em criar solugbes aos problemas tem base no corporativismo,
palavra essa que representa a chave para a sobrevivéncia do grupo, além do que

contribui para 0 aumento da motivagao de cada pessoa.

Destaca PIRES (1997 p. 38): “(...) o caminho a ser percorrido é quase
sempre tortuoso, movedico e, em momentos de crise, necessita-se de maior

flexibilidade, agilidade, leveza e poder de decisao”.

Trata-se de uma busca pela orientacdo dos fatos, dos acontecimentos,
mecanismos que possam servir de alicerce para a reestruturacdo da sociedade,
afinal os desencontros da politica neoliberalista promovem uma série de tecnologias
fundamentais ao homem, mas que |Ihe sdo renegadas pelas questbes econdmicas
do mundo contemporaneo. Justamente esse é o esperado grito que a sociedade
populista almeja — um ensino de qualidade, onde todos tenham os mesmos direitos

e sejam vistos com suas habilidades e diferengas.

Cabe a universidade situar-se como elemento de busca e definicdo de
uma nova modernidade, que ndo mantenha sua sociedade onde esta, que evite os
erros do leste europeu e que nédo tente imitar os paises desenvolvidos. Que, em vez
de imitar uma modernidade que se mostra arcaica, avance ainda mais na diregéo de

um futuro além do préprio primeiro mundo (BUARQUE, 1994).

A missdo da universidade é expressar-lhe a filosofia, é definir-lhe o
negocio, conforme afirma DRUCKER (1996). Assim a missao da universidade seja
ela estatal ou ndo estatal, deve dizer o que ela faz, para quem faz e em que medida
ela é exclusiva nesse fazer. Deve ser algo que resulta da prépria vocagéo, a
universidade em sua ambiéncia. Os valores esposados pela instituicdo deverdo
informar todo esse processo, através de principios adotados. E as estratégias devem

ser 0s meios alternativos para se atingir objetivos e metas.
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Nesse contexto as instituicbes de ensino superior deveriam estar
preparadas para esse novo século que se iniciou carregado de mudancas e de
novos anseios. As inovagdes tecnoldgicas e estruturais, as rupturas nas tradigoes,
nas formas de expressdo e nas relagbes humanas, a globalizacdo e a
competitividade, sdo aspectos que levam as instituicbes de ensino a viver um
dualismo: a formacao integral, do homem para a vida; e a formacao técnica e

especializada, do homem para o trabalho.

O grande acumulo de informagdes, seguido do enorme potencial de
armazenamento, caracteriza as organizacées em geral e também as universitarias.
Embora esse conhecimento ndo seja produzido necessariamente pela universidade,
€ dela que se originam os técnicos e pesquisadores que integram as instituicdes que

estdo no mercado produzindo ciéncia e tecnologia.

Nesse sentido, a educagéo universitaria assume papel fundamental na
formacdo do homem, pois por meio dela o individuo tem acesso livre ao
conhecimento que lhe permite compreender todo o processo de mudangas, avangos
e progressos do mundo atual.

No entanto, a universidade ndo pode deixar de lado seu compromisso
com a formagdo humanistica, uma vez que esta € a missao universitaria por
exceléncia, conforme ressalta ALMEIDA (2000). Desenvolver a reflexdo critica, a
autonomia de pensamento, uma educacdo para a cidadania, para a liberdade,
significa instrumentalizar os estudantes com as diversas ferramentas da razdo para
que possam agir, cientes das suas responsabilidades, ultrapassando os
unilateralismos do senso comum.

Entretanto, a globalizacdo da economia exige da sociedade um esforco
para se adaptar a nova realidade mundial, 0 que requer novas estratégias e pessoas
altamente qualificadas, requisitos estes que as universidades nem sempre sao

capazes de possuir, ocasionando assim competitividade e por fim exclusédo social.

Mediante tal situacdo a universidade, no sentido de existéncia, abriga

relacdo entre o saber e a sua aplicabilidade, oportunizando formacao adequada,
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onde o aprender seja sinbnimo de interacdo entre o sujeito e 0 objeto de pesquisa,
onde haja mobilizagdo para a construcdo do saber, através das praticas que sao
desencadeadas. SAVIANI (1984, p. 26) salienta:

O desconhecido s6 se define por confronto com o conhecido, isto é, se ndo se
domina o ja conhecido, nao é possivel se detectar o ainda ndo conhecido, a fim
de incorpora-lo, mediante a pesquisa, ao dominio do ja conhecido; o
desconhecido ndo pode ser definido em termos individuais mas em termos
sociais, isto é, trata-se daquilo que a sociedade e, no limite, a humanidade em
seu conjunto desconhece.

Com base em uma visdo ampla do ensino, da pesquisa e das atividades
de extensdo, a universidade poderd representar um sistema de promocao da
autonomia, de modo a fazer do conhecimento sua ferramenta de trabalho, de onde
parte e onde ird chegar, onde o aprender torne-se um processo significativo.
Segundo BEHRENS (1996, p.26):

A sociedade mundial ja deflagrou o movimento que se respalda na revolucao
tecnolégica provocada pelo avango da informatica, da robética e das
telecomunicacées. No momento, urge que as Universidades co-participem com a
comunidade de uma atitude que se coadune com a modernidade. Aponta-se a
necessidade de proporcionar incentivo a transformacao.

As necessidades e expectativas dos clientes externos e internos das
instituicoes de ensino superior e as novas tendéncias sdo os elementos primordiais
para o inicio de um processo de mudanca e de reestruturacdo dessas instituicoes
estrategicamente voltadas para o futuro.

Trata-se de redefinir o verdadeiro papel da universidade diante da
conjuntura tecnoldgica e globalizada na qual o homem faz parte e precisa interagir,
ou seja, sdo desafios que precisam ser assumidos para que se possa fortalecer o
ensino. Ha nas Universidades um clima de mobilidade, conforme destaca SAVIANI
(1984, p.45) quando comenta:

(...) a universidade podera contribuir para o desenvolvimento nacional e
regional: formando educadores (especialistas e/ou professores) capazes de
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difundir criticamente verdades ja descobertas, elaborar o senso comum e elevar
o nivel cultural das massas de modo a fazer desaparecer a diferenga entre
cultura moderna e cultura popular.

Ao mesmo tempo em que a universidade representa “conhecimento”, a
pesquisa floresce, a fim de desencadear uma proposta de articulacdo com o
desconhecido e de extensdo do mesmo. Certamente esse sera o desafio maior, visto
a falta de incentivos que a educacao recebe e as pressdes politicas que sofre.
Segundo DEMO (1994, p.140):

Diante de tamanhos desafios, a sociedade procura na universidade a sinalizacao
dos rumos, o sensoriamento das tendéncias, o faro das oportunidades. A
instituicAo que mais préxima esta da producao cientifica e tecnolégica assume,
cada vez mais, a condi¢édo de lugar privilegiado para discutir e fazer o futuro.

Talvez esse momento que vive a universidade seja impar em todo o seu
contexto histérico, pelo simples fato de que a crise, pela qual vem sofrendo, € uma
situacdo visivel e representa a realidade da populagdo em oposicdo ao

conhecimento, isso porque as condi¢cdes basicas de sobrevivéncia sao insuficientes.

A educacao, como um todo, precisa ser valorizada, vista como completa e
universal, como for¢ga motriz de uma nova sociedade, sentido maior do ser humano e
das relagdes que concretiza. Entretanto ndo se vé na educacado uma fonte de renda
ou uma forma de retorno em bens financeiros. Além do mais, existe o entendimento
de que um povo dotado de cultura pode ser um perigo para os interesses das

pessoas que mantém o poder.

O que jamais se podera negar € que a forgca do conhecimento sempre
determinou as grandes transi¢ées da humanidade e a cada dia 0 mundo amanhece
diferente, sendo que tudo que deve ser feito exige técnica, conhecimento e muito

esforco.
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Segundo AUGE (1994, p. 37): “O mundo da supermodernidade ndo tem
as dimensoes exatas daquele no qual pensamos viver, pois se vive num mundo que

ainda nao aprendemos olhar. Temos que reaprender a pensar o espaco.”

O autor ressalta ainda que a necessidade de se fazer o homem pensar é
essencial e este precisa dar-se conta da importancia que as suas agdes e 0 seu
conhecimento possui para o desenvolvimento da sociedade e para a evolugéao
cultural da humanidade, o que nao pode ocorrer é esperar que as “coisas” se

transformem sem que cada um faga a sua parte.

A prépria democracia exige que o individuo assuma uma postura critica
diante dos acontecimentos, das transformacdes e desafios que surgem no contexto
social. As decisbes decorrentes serdo o resultado de uma escolha, de um
posicionamento particular de cada pessoa, o qual devera ser interpretado e refletido
no contexto da coletividade, acentuando o verdadeiro sentido do ato de produzir o

conhecimento e utiliza-lo para construir uma nova sociedade.

2.2 Cenario Atual em que as Universidades estao Inseridas

O cenério competitivo das organizacbes vem apresentando profundas
mudangas nas ultimas décadas. Fortes tendéncias e fatores tecnoldgicos estao re-
direcionando as estratégias das organizacdes, sendo as mais marcantes a taxa
crescente de mudanca e inovacao tecnolégica, a chamada era da informacéo, a
globalizacdo e a crescente intensidade e importancia do conhecimento (BETTIS e
HITT, 1995).

Estas mudancas trazem um forte impacto psicoldgico e sociolégico, pois
obrigam as organizacbes a pensarem novas maneiras de gerenciamento € novos
padrdes de trabalho, eficiéncia e produtividade. TAPSCOTT (1995) discute o
nascimento de uma nova era com uma nova economia, uma nova politica, uma nova
organizacao e novos individuos, com a globalizacdo e a tecnologia da informacao

transformando a economia em processos digitais e inteligéncia em rede.
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A Tecnologia da Informacao pode ser definida como uma convergéncia de
diversas correntes de desenvolvimento tecnolégico, incluindo microeletrdnica,
ciéncia da computagdo, telecomunicacdes, engenharia de software e analise de
sistemas (YONG, 1992).

Na verdade, é a Tecnologia da Informagdo que proporciona a infra-
estrutura para as vérias atividades produtivas e comunicativas vitais para as
organizagoes, possibilitando mudancas fundamentais na forma como o trabalho se
processa. Dentre as mais fundamentais encontram-se aquelas atividades intensivas
em informacado, uma vez que sao elas que apoiam as decisdes e exercem influéncia
sobre 0 comportamento das pessoas, tornando-se um vetor importantissimo, pois
podem multiplicar a sinergia dos esforgos ou anular o resultado do conjunto destes
(OLIVEIRA, 1996).

Ja a globalizagdo sintetiza uma realidade dindmica, de multiplas
dimensdes e implicagdes politicas, econémicas, sociais e culturais. O impacto dos
avancos tecnolégicos; a velocidade dos fluxos de capitais e tecnologias; a
importancia da competitividade, no sentido mais amplo como condicao para uma
insercao internacional benéfica dos paises; o surgimento ou consolidacdo de novos
e importantes atores mundiais do ponto de vista econémico e social; todos esses
sao apenas alguns exemplos de dimensdes importantes da globalizacdo (GIDDENS,
1991).

A Globalizagdo afeta ndo apenas processos histéricos nacionais ou
regionais, mas a propria vida diaria dos agentes que fazem parte de uma sociedade.
Um cendrio como este, apresenta impactos nas questdes sociais e econdmicas pela
qual vive a sociedade, exigindo, conseqlientemente, a emergéncia de novos
padroes de comportamento dos individuos que dela fazem parte. Buscar
compreender este contexto, no A&mbito organizacional é, talvez, o primeiro passo em
direcdo a identificacao do perfil profissional necessario a atuar em ambientes que
tém especial contribuicdo no crescimento e desenvolvimento da sociedade em geral,

Ou seja, as organizacgdes universitarias.
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A administracao das organizacdées em pleno século XXI independente de
sua area de atuacao, esta em uma conjuntura muito diferente daquela de 100 anos
atrads. Numa economia globalizada as organizacées devem ser competitivas, mais do
que apenas eficientes. A eficiéncia tornou-se um dos ingredientes da
competitividade (MAXIMIANO, 2000).

Ainda que suscitando questionamentos e criticas sobre essa nova ordem
mundial, € de conhecimento geral que a globalizacdo abriu novas oportunidades
para algumas nagdes em desenvolvimento que entraram no jogo global. Entretanto,
cabe ressaltar que certamente estas nacdes tiveram que alterar seus modos de vida

para alcancgar os beneficios da globalizagao.

A globalizacdo n&o significa apenas fazer negécios além das fronteiras
nacionais. Significa também aumento da competicdo para quase todo o tipo de
organizacado. As fronteiras nacionais estdo se tornando cada vez mais insignificantes
na definicdo das fronteiras dos negdécios. Os avangos na tecnologia da comunicagao
e as reducbes as barreiras comerciais entre nacdes contribuiram para a criagdo de

uma aldeia verdadeiramente global.

Com relagcdo aos mercados, recursos e influéncias ambientais externas,
todo elemento da organizagao universitaria, independentemente do grupo de gestéao
a que pertenga, é co-responsavel pela andlise das possiveis consequéncias que
terdo sobre a sua atividade (ALMEIDA, 2000). Esta postura se justifica porque todo
cidadao vinculado a uma universidade é um cidaddo do mundo, e toda a ameaga ou

oportunidade do mundo exterior ira afeta-lo como profissional e cidadao.

As questbes decisivas para as organizagdes, deste novo século,
administrarem s&o: as de pessoal, tecnologia, globalizac&o e lideranga (ROBBINS,
2002). Sao elas que determinam como as organizagdes irdo competir e sobreviver,
sendo que as universidades serdo ainda mais cobradas, haja vista que ainda nao
praticam o0 que ensinam nos seus cursos de geréncia e administragao,
demonstrando uma pratica elevada de grosseiro burocratismo e rango
patrimonialista (ALMEIDA, 2000).
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A defasagem entre o progresso tecnoldgico e o progresso humano é
amplamente reconhecida nos sentimentos de perplexidade, inadequacao, alienacao
e despersonalizacdo do homem contemporaneo. Viver hoje é um desafio intelectual
e emocional constante para todos, dentro da ambiglidade e incerteza das mudancas
velozes e continuas (MOSCOVICI, 1998). Neste contexto, a pergunta que se coloca
€ como acompanhar as mudancas aprendendo novos conhecimentos, antecipando o
necessario e se ajustando a elas. Hoje é preciso “aprender a apreender”, e nao
apenas repetir conhecimentos, formas e modelos de outrem. Utilizar melhor os
recursos pessoais, potencialidades e competéncias, confiando nas proprias
habilidades, aproveitando forcas e fraquezas, € o desafio que vem mobilizando
pessoas e organizagoes.

As organizagdes universitarias precisam canalizar recursos, e 0 vém
fazendo, para ensinar as pessoas a “aprender a apreender”’. Nao basta ensinar
contetudos, mesmo que validos e importantes. O desempenho humano esperado
pelo mundo competitivo de hoje envolve competéncias pessoais e interpessoais,
para que as potencialidades se desenvolvam e gerem resultados. A dimenséo
humana transcende os estreitos limites da avancada tecnologia e também pode e

deve desenvolver-se.

A teoria organizacional deixa, sistematicamente, de distinguir entre a
racionalidade substantiva e a instrumental, tanto quanto entre o significado
substantivo e o significado formal da organizacdo, e € desprovida de clara
compreensdao do papel desempenhado pela interacdao simbdlica nas relagoes
interpessoais em geral, apoiando-se numa visdo mecanomérfica da atividade
humana (RAMOS, 1983). Resgatar a razado substantiva das organizagdes e a sua
interrelagdo com o ser humano torna-se urgente neste novo mundo de negocios

onde a pessoa € decisiva nas relagbes produtivas e no sucesso da organizagao.

A mudanca tecnolo6gica e social vem acontecendo num ritmo acelerado e
por vezes imprevisivel. Nao é possivel analisar com exatidao qual sera o futuro do
ambiente para as organizacdes universitarias, mas é possivel tragar alguns cenarios
e em todos eles entende-se como essencial a presenga do homem. Portanto, para

as organizacoes fazerem frente a uma mudanca tdo rapida e imprevisivel, elas
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devem desenvolver flexibilidade e capacidade para enfrentar problemas novos.
Estas caracteristicas sdo proprias das pessoas, dos recursos humanos, com que

conta a organizagao.

Estas demandas remontam, conseqlentemente, a necessidades de
novas formas de organizacdo do trabalho, orientadas para novas aprendizagens,
para lidar com a complexidade, gerando um alto grau de incerteza. Diante da
instavel realidade atual, toda teoria pregressa das organizacées chega ao
esgotamento, o que nos pde diante de uma profunda quebra de paradigma: mais
que classificarmos os ambientes como instaveis ou turbulentos, precisamos passar a
assumir a idéia de que neles s6 € capaz de sobreviver uma organizagdo também
instavel, ou turbulenta (BAUER,1999).

FREITAS (2001, p. 290) vai além quando ja aborda uma preocupagao
com a forma de atuacdo dos profissionais dentro dessa nova ordem quando cita

que:

As reestruturacdes das organizagdes, ocorridas na primeira metade dos anos 90,
geraram um tipo organizacional altamente diferenciado, ndo apenas em novas
tecnologias, mas também em relacdo a flexibilidade de processos e
competéncias administrativas. Houve, ainda, uma ruptura em relagcdo aos
padrdes profissionais anteriormente consagrados e que orientavam a formacao e
a qualificagdo profissional, uma vez que as empresas sdo cada vez mais
desafiadas a apresentar respostas criativas e performances espetaculares.

Torna-se relevante enfatizar que as organizagdes e estudiosos da ciéncia
da administracdo repensam conceitos, paradigmas e novas formas de gestao.
Deixam de lado o estilo tradicional de administrar para adotar um estilo de gestao
que utiliza o conhecimento e a informagdo como os principais insumos de seu

trabalho na organizagdo, como forma de se alcangar um alto nivel de inovagao.

Estratégias sdo desenvolvidas para que as organizagdes, por meio de
seus colaboradores, se tornem capazes de ndo sO sobreviverem na luta selvagem
dos mercados, mas, sobretudo, buscarem um diferencial, por meio da qualidade e
talentos.
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Assim sendo, o problema do desenvolvimento e crescimento da
organizacao centra-se na questdao do desenvolvimento e do desempenho humano:
tera sucesso e perenidade a organizacao que contar com 0s recursos humanos cuja
competéncia esteja a seu servico. E volta a questao: como desenvolver nas pessoas
a competéncia, flexibilidade e adaptabilidade necessarias para a organizagédo da era
do conhecimento; como desenvolver estas pessoas para que se encaminhem a um
estado permanente de felicidade e plenitude; que estratégias utilizar para que seja
possivel a gestdo do desenvolvimento humano e como este entendimento esta

sendo aplicado nas organizagoes.

2.3 Teorias da Administracao

Em geral, os modelos de gestdo se articulam em torno de alguns
conceitos-chave que determinam sua forma de operagdo e a maneira pela qual
direcionam as relagdes organizacionais. O quadro a seguir apresenta, de forma

sintética, algumas teorias que alicercaram o pensamento administrativo moderno.



Quadro 1 - Teorias do Pensamento Administrativo Moderno.

HUMANISTICA

A teoria das relagdes humanas é freqlientemente usada como
espressao para descrever o modo como os gestores interagem
com seus subordinados. Quando a administragéo dos
subordinados estimula um trabalho maior e melhor, a
organizagao tem relagées humanas eficazes; quando a
satisfacdo e a eficiéncia se deterioram, diz-se que suas relagdes
humanas sao ineficazes (STONER e FREEMAN, 1999). O
gestor deve utilizar generalizagdes interdisciplinares para
orientar-se quanto as decisfes a tomar, estudar os papéis
sociais que o empregado desempenha na organizagao,
desenvolver a fungdo de comunicagao, de lideranga e da
motivagao, desenvolver o trabalho em equipe, lembrar que a
organizagao € um sistema social e, por fim, desenvolver
habilidades de relagbes humanas (CHIAVENATO, 2000).

COMPORTAMENTAL

Os tedricos da ciéncia comportamental dedicaram-se a
pesquisa objetiva do comportamento humano nas organizagées.
A medida que teoria das relagdes humanas comegou a nao dar
conta das situagoes, surgiu a ciéncia do comportamento
organizacional (ROBBINS, 2002). Aqui o gestor é mais
consciente, entende que nao existem duas pessoas exatamente
iguais, e ajusta suas tentativas de influenciar os trabalhadores
de acordo com as necessidades individuais de cada um
(STONER e FREMAN, 1999).

DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

Surgiu como um conjunto de idéias a respeito do homem, da
organizagao e do ambiente, no sentido de facilitar o crescimento
e desenvolvimento das pessoas e das organizagdes.
Geralmente a DO esté relacionado com os conceitos de
mudanca e de capacidade adaptativa da organizagao a
mudanga (CHIAVENATO, 2000).

ENFOQUE SISTEMICO

O ponto de partida do enfoque sistémico é a idéia de sistema.
Sistema é um todo complexo ou organizado, € um conjunto de
partes ou elementos que forma um todo unitario ou complexo. A
idéia de sistema — elementos que interagem e se influenciam,
agregados em conjuntos, é a esséncia do enfoque sistémico. A
idéia é simples, mas de grande influéncia na formagéao
intelectual do gestor do mundo moderno (MAXIMIANO, 2000). O
enfoque sistémico oferece ao gestor uma viséo integrada das
organizagdes e do processo administrativo, € uma ferramenta
para organizar sistemas que produzam resultados.

Quadro elaborado a partir dos autores acima citados.

2.4 Panorama Historico-Evolutivo da Administracao de Recursos Humanos
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As origens do que hoje chamamos de “recursos humanos” remontam a

Revolugdo Industrial, época marcada por dois grandes fenémenos. O primeiro

refere-se a organizacdo social e econdmica que se constituiu em torno de industrias

téxteis no final do século XIX. O segundo caracteriza-se pelo debate gerado em

torno da critica ao modelo econdmico-industrial que se tornava predominante

(BOOG, 2002).
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O Quadro seguinte sintetiza os principais acontecimentos mundiais desse

periodo, do final do século XIX a | Guerra Mundial.

Quadro 2 - Principais acontecimentos mundiais do final do século XIX a | Guerra

Mundial

Condi¢des Socio-
Econdmicas

Configuracao
Organizacional

Recursos Humanos

- fortalecimento do modelo
da Revolugao Industrial

- predominio de
organizagoes
manufatureiras

- estruturacao das cidades

- mao-de-obra abundante,
luta pela sobrevivéncia

primeiras leis para a
regulagao do trabalho

surgimento de sindicatos

- produgao semi-artesanal e
centralizada na manufatura

- centralizacdo do trabalho nas
fabricas

-subcontratagdo da mao-de-
obra

- inicio da profissionalizagédo da
administragao

- gestdao de pessoas nao

sistematizada

- concepgao e execugdo do
trabalho descentralizado

- remuneragao por pegas

- controle e gestao de pessoas
exercidas pelo capataz

Fonte: BOOG (2002, p.65).

Os fatores econémicos e sociais que marcaram esse periodo sao, de fato,

0Ss primeiros a esclarecer o aparecimento da area de Recursos Humanos como uma

atividade mais central e de maior importancia nas organizacgoes.

Além de contratar e manter pessoas qualificadas nas organizagbes €

preciso também encorajar a criatividade, a atencao da qualidade, a comunicacao e a
cooperacgao dessas pessoas e desencorajar comportamentos como negligéncia, falta

de cooperacgao, absenteismo e redugao do ritmo de trabalho.

O conceito de administragdo de recursos humanos é recente, sendo um

ramo especializado da ciéncia da administragdo que envolve todas as ag¢des que

tém como objetivo a integracdo do trabalho no contexto da organizagdo e sua
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produtividade. E, pois, a area que trata do recrutamento, selecdo, treinamento,

desenvolvimento, manutengao, controle e avaliagdo de pessoal.

7

A administragdo de recursos humanos € o conjunto de estratégias e
procedimentos focados na mobilizacdo de talentos, potenciais, experiéncias e
competéncias do quadro de colaboradores de uma organizagdo, bem como a gestao
e a operacionalizagdo das normas internas e legais incidentes (MILLIONI, 2002).

A rigor, tudo aquilo que interfere de alguma maneira nas relagbes
organizacionais pode ser considerado um componente do modelo de gestdo de
pessoas. O comportamento organizacional ndo é produto direto de um processo de
gestao, mas o resultado das relagdes pessoais, interpessoais e sociais que ocorrem
na organizacao. Gestdo de pessoas significa orientagdo e direcionamento desse
agregado de interagdes humanas.

A importancia que o comportamento humano vem assumindo no ambito
dos negocios fez com que a preocupagdo com sua gestdo ganhasse espaco cada
vez maior na teoria organizacional (FLEURY et al, 2002). E nesse contexto que
surge o0 conceito de modelo de gestdo de pessoas, e, quando este conceito é
orientado corretamente, sua missdo prioritaria consiste em identificar padrées de
comportamento coerentes com o negocio da organizagdo. A partir de entdo, obté-
los, manté-los, modifica-los e associa-los aos demais fatores organizacionais sera o

objetivo principal.

2.4.1 Evolucao Histérica da Administracao de Recursos Humanos no Brasil

A Administracdo de Recursos Humanos sé existe quando se identifica a
existéncia de uma base industrial solida. O século XX se inicia com cerca de 80% da
populagédo brasileira habitando o campo. Em 1907, pouco menos de 150.000
trabalhadores ocupavam os estabelecimentos industriais, sendo uma média de 50%
no Estado de Sado Paulo e a maioria na Capital. Esse numero da a idéia do fraco
poder do proletariado, numa economia essencialmente agricola. Porém, pode-se
dizer que esse periodo conheceu notavel efervescéncia trabalhista, com a
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significativa contribuicdo que deram o0s europeus, dotados de elevado grau de
conscientizacao politica, que se fixaram principalmente em Sao Paulo e sul do pais
(GIL, 1994).

Neste contexto, houve a demonstracdo da forga sindical, contando com
significativo nimero de operarios e eclosdo de movimentos grevistas. Sé6 em Séao
Paulo ocorreram 28 greves gerais em 1907 e 1917, sendo que esta ultima serviu
para alertar os empresarios e o poder publico, sobre a urgéncia da aplicacdo de
medidas adequadas a protec¢ao dos trabalhadores (BOOG, 2000).

A legislacao trabalhista s6 vem a partir de 1930 com o governo de Getulio
Vargas, que promove amplas intervengdes, tanto nas medidas de protegdo social
quanto no processo de organizagao das associagdes operarias (GIL, 1994).

Cria-se 0 Ministério do Trabalho, Industria € Comércio, e no ano seguinte
o Departamento Nacional do Trabalho, com objetivo de promover medidas de
previdéncia social e melhora das condi¢des de trabalho.

Apos a instalagdo do Estado Novo, em 1937, a Constituigdo proibiu as
greves. Em 1940 foi criado o imposto sindical, dando forca econémica aos sindicatos
e por fim, em 1943 surge a Consolidacédo das Leis do Trabalho - CLT, a Carteira de
Trabalho, a regulamentacdo de horario de trabalho, direito a férias, comissdes
mistas de conciliagdo, trabalho do menor, etc. Como um dos objetivos do Estado
Novo era eliminar os conflitos entre trabalhadores e empregadores, varios niveis de
jurisdicdo foram criados no sentido de evitar as negociagcées coletivas (BOOG,
2002).

As organizagoes tiveram que se preparar, surgem entdo as secoes de
pessoal, com a figura do Chefe de Pessoal, contratado para cuidar de rotinas
trabalhistas, cuidando basicamente de atividades burocraticas e disciplinares, sem
se preocupar com os aspectos de integracao, produtividade e bem-estar social, mas
sim com papéis e procedimentos legais. Pode-se dizer que a administracdo de

pessoal nesse periodo era de natureza legal, disciplinar, punitiva e paternalista.
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Como reflexo do modelo trabalhista implantado no Brasil se teve, na
época, auséncia de um modelo de Administracdo de Recursos Humanos. A
evolucao da legislagao trabalhista e a intervencao do Governo Vargas na criacao do
modelo sindical, demonstra que o modelo criado tentava atender as necessidades
da época: o objetivo era eliminar o conflito entre trabalhadores e empregadores, nos
varios niveis de jurisdicdo, controlando-o. Justamente foi este enfoque dado pelo
Governo Vargas, que na pratica criou a ilusdo da ndo existéncia de conflito entre
capital e trabalho, que lhe era inerente. Tal situacdo deu origem a um sindicato
completamente diferente, desvirtuado do modelo concebido, ndo tendo entédo sido
criado um sindicato com condi¢gdes de reinvidicar, negociar. Em ndo sendo, trouxe

reflexos nas relagdes de trabalho, e no caso do RH, uma distorgdo muito grande.

Por isto, e quem sabe fundamentado neste contexto, se faz necessario
hoje um novo modelo de RH. Nao se tem a cultura da negociagdo, ndo se tem os
trabalhadores como verdadeiros parceiros. Este novo enfoque na gestdao de RH,
valorizando as pessoas, considerando-as como seres individualizados inseridos na
era do conhecimento e numa estrutura globalizada, leva a se ter que pensar em

transformagdes nas relagdes de trabalho.

Este contexto politico da época e que se perpetuou por muitos anos,
resulta em que no final da década de 1970, o Brasil ainda ndo havia entrado na
gestdo de recursos humanos, permanecendo as empresas com o tradicional

departamento de pessoal, legalista e burocratico.

Mesmo com a instalacdo de empresas multinacionais que trouxeram

novos modelos de gestao de recursos humanos, a situagao ainda persistia.

A expectativa que as organiza¢des tem sobre o papel do gestor, querendo
que tenham uma cultura de negociadores, sendo responsaveis e participativos nas

decisdes, nao é faciimente obtido, face este contexto histérico.



37

Quadro 3 - Situagao das organizagdes no Brasil da Il Gerra Mundial até os anos 80

Condigdes socio-econdmicas Configuracao Recursos Humanos
organizacional

- instalagdo de multinacionais no | - gestéo taylorista/fordista - Departamento de Pessoal
pais voltado essencialmente para o
cumprimento da legislagao
trabalhista

- importagdo de tecnologias,
- realizagdo de grandes obras |inclusive de tecnologia
civis e da infra-estrutura administrativa

- surgimento de experiéncias
isoladas em recursos humanos,
derivadas ou copiadas de
- intensificagcdo da urbanizacéao empresas multinacionais que
se instalaram no  Brasil,
especialmente nos anos poés-
- dificuldades no desenvolvimento Jucelino Kubistcheck
econdmico

- crescimento da empresa privada | - desenvolvimento de grandes
nacional burocracias estatais

- fortalecimento dos sindicatos

Fonte: BOOG (2002, p.75).

As mudangas que ocorrem nas organizagdes, no mundo produtivo e a
globalizagdo passam a exigir a presenga de um novo profissional para gerenciar os
problemas de pessoal. Mas sdo as inovagbes tecnolégicas que contribuem
decisivamente para as alteragdes na forma de gerenciamento de pessoas. Com o
avango da informatica, muitas funcbes passam a ser realizada por maquinas,
inclusive alguma das atividades gerenciais podem ser substituidas, a ponto de ser
comum e elegante um executivo operando um microcomputador. E a isso se
acrescenta a difusdo de novas teorias e técnicas gerenciais: a gestdo participativa, o
planejamento estratégico, os circulos de controle de qualidade e a qualidade total. O
profissional de recursos humanos passou a ser mais desafiado, sdo requeridas
novas habilidades, como saber negociar, ter conhecimentos tedéricos e dominio de
técnicas gerenciais (ULRICH, 1998).

A década de 80 foi marcada pela recessdo e como consequiéncia, o
desemprego. As atividades de RH também foram seriamente afetadas. Muitas
organizacées desativaram setores de RH, sobretudo os de treinamento e

desenvolvimento, em razao do contexto politico e econdmico que se instalava.

O inicio da década de 90 trouxe otimismo para a populagdo, quando da
implantacdo de medidas econémicas que buscaram o controle da inflagdo. Mas
resultou em imposicao de pesados sacrificios a populagéo e os niveis de emprego e
salario baixaram sensivelmente. O numero de empresas em processos de
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concordata e faléncia aumentou significativamente, levando as organizacbes a
adotarem novas estratégias. A primeira é a dispensa de pessoal, seguida do
enxugamento de seus organogramas, com diminuicdo de niveis hierarquicos e

terceirizagao.

Pode-se dizer que essa crise sem precedentes apresenta um aspecto
positivo, pois levou os empresarios a refletirem sobre a costumeira expectativa de
que o Estado deveria tomar medidas de protecdo, o que nao foi possivel acontecer
neste momento (GIL, 1994, p. 19).

BOOG (2002), sintetiza no quadro abaixo a situagdo das organizagdes no
Brasil, a partir dos anos 90.

Quadro 4 - Situagéo das Organizac¢des no Brasil a partir de 1990

Condigbes socio-econdmicas Configuracao Recursos Humanos

organizacional

- abertura da economia
- privatizacoes

- reestruturagdes

- reestruturagao produtiva
- mudangas organizacionais

- mudangas na composigao

- discurso sobre administragao
estratégica de RH em oposicéao
a praticas que ainda remontam
ao Deparamento de Pessoal

- aumento de desemprego do capital

-implantagdo de programas

- enfraquecimento dos sindicatos. de qualidade

Fonte: BOOG (2002, p.79).

2.4.2 O Perfil do RH na Ultima Década

As multiplas transformagdes na evolu¢do do capitalismo e da sociedade
ocidental provocaram mudangas profundas nas relagbes de trabalho e na
configuracdo organizacional que, por sua vez, impulsionaram a criagdo, o
desenvolvimento e a transformacdo de recursos humanos do “Departamento de

Pessoal” a chamada “gestao estratégica de pessoas” (BOOG, 2002).

Por forca da situacdo econémica do pais e mudancas ocorridas nas
organizacdes a nivel mundial, os profissionais de RH apresentam, ao final da década
de 90 um perfil bem diferente.
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A moderna administracdo é bem menos rigida. Preceitos tradicionais
tornam-se cada vez mais questionados. Organogramas sao flexibilizados. Inovacéo
€ palavra bem recebida. Trabalhar sem chefe é realidade. O fato é que, no Brasil o
RH veio primeiro como imposicdo para atender a exigéncias legais, de forma
semelhante ao que aconteceu nos paises mais desenvolvidos, dos quais

mimetizamos a funcao e as praticas de RH.

GIL (1994, p. 27) descreve a seguir uma lista de exemplos e
experiéncias realizadas em organizagdes da década de 90, que refletem um

rompimento com tradicionais canones administrativos:

a) Administracdo de RH entregue a funcionarios. As decisbes mais
importantes sdo tomadas por um colegiado;

b) Presidente da empresa sem secretaria prépria e escritorio literalmente

sem porta;

c) Operadores que escolhem seus colegas e sdo estimulados a tomar

decisdes sem recorrer a superior;

d) Grupos autbnomos de operdrios que trabalham sem chefe e
respondem pela quantidade e qualidade dos produtos;

e) Avaliacao de desempenho invertida, na qual os empregados apontam

dificuldades de seus superiores;

f) Criacdo de Fundo de Exceléncia de servigcos, constituido por
percentagem retirada de cada novo negocio e distribuido aos empregados das areas

de apoio;

g) Candidatos a emprego submetidos a avaliacdo de desempenho de

360°, entrevistados por chefes, colegas e subordinados;

h) Planos e metas tracados pela direcao, ficando os subordinados a

prestar contas apenas dos resultados.
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A area de Recursos Humanos das organizacées comeca a ser cobrada de
forma diferente. O seu grau de envolvimento na estratégia da organizacdo, suas
responsabilidades e capacitacdo para atender a grandes pressdes do mercado

levam a transformacdes substanciais em suas praticas.

O contexto de transformacdo e flexibilizacdo produtiva evidencia a
necessidade de se buscar na realidade, politicas e praticas de gestdo de pessoas
diferentes daquelas até entdo vigente o que leva ao desenvolvimento de uma area
de recursos humanos voltada para a retencdo de pessoas cada vez mais

capacitadas para trabalhar em ambientes de incerteza e de tecnologias sofisticadas.

No mundo da informacdo, da eletrénica, da intangibilidade e da
competitividade exacerbada, o comportamento humano perderia espaco e
relevancia, conforme o entendimento de alguns segmentos. Mas o que se vé, ao
contrario disso, é que 0s negdcios mais proximos desses sao aqueles que se tornam
mais dependentes do comportamento humano. Quanto mais as organizagbes se
concentram no chamado ativo intangivel como marcas, performance, inovagao
tecnolégica e de produto, atendimento diferenciado, mais forte se torna a

dependéncia dos negdcios ao desempenho humano.

Incorporar as melhores pessoas e motiva-las a superar a concorréncia
sera o desafio central dos anos que vém pela frente. As organizagdes estao,
atualmente, gerenciando for¢cas de trabalho em processo de mudanga e criando
ambientes de trabalho que harmonizem a lucratividade com as demandas de uma
nova geragao de trabalhadores, que tém a cabeca muito mais aberta. As
organizagdes ndo podem mais se limitar saber recrutar, manter e treinar seus

funcionarios, mas devem conseguir estimular seu potencial criativo.

Assim, o gestor deve assumir seu lugar sendo o responsavel por controlar
os empregados e conseguir os resultados esperados (BOOG, 2002). E desse
movimento que se origina a expressao descentralizacdo da gestdo de Recursos
Humanos, que comega a ser entendida como uma atividade que deveria estar
parcialmente na funcdo de RH, por um lado, mas também na atuag¢do do dia-a-dia

de cada gestor.
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Os gestores das organizagdes estdo atentos e reconhecem que nenhuma
transformacéao é possivel antes de profunda observacdo em seu pessoal. Quaisquer
que sejam suas estruturas e estratégias de negdcios, as organizacdes estdo
entendendo que € o desempenho de seus recursos humanos que pode fazer a
diferenca entre o sucesso e fracasso. Assim como a organizagao e a natureza tém

mudado, as pessoas também mudaram.

Com maior énfase em tecnologia, qualidade e servico, estdo passando
rapidamente de uma forga de trabalho “mecanizada” para uma “intelectualizada”.
Consisténcia ndao € mais o principal. Tal mudanca requer que as pessoas aceitem
valores, se comportem de forma diferente, aprendam novas habilidades e

competéncias e se arrisquem com mais freqiéncia.

Em um mundo que tem sido chamado de pds-moderno, as organizagoes
“burocréaticas” e “tayloristas” perdem cada vez mais espaco. Comecam a se
destacar, entdo, as maneiras criativas que franceses, italianos, asiaticos
encontraram para vencer os desafios desta nova aldeia global, pois tempos poés-

modernos exigem organizacdes pés-modernas (MORGAN, 1996).

Nessas organizagdes os funcionarios seriam controlados pelos seus
gestores de forma menos autoritaria, formariam grupos e coletividades que se

autocontrolariam e o trabalho Ihes exigiria multiplas habilidades (CLEGG, 1990).

Atualmente, no contexto dessas transformacdes, observa-se que a gestao
de recursos humanos passa a ter por foco o conceito de competéncia. O ambiente
organizacional torna-se favoravel a introducao da gestdo por competéncia, onde a
gestao do capital humano passa a ter grande importancia. Obtencéao, retencédo e
desenvolvimento de recursos humanos precisam ser redesenhados e transformados.
Devem operar de forma estratégica e integrada, tendo por base as competéncias
necessarias para a organizagao. Assim, o recrutamento, sele¢cdo e a remuneragao
comegam a basear-se no desempenho individual em vez de se estabelecer politicas
gerais para todas as organizagoes.
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O modelo de ULRICH (1998) para o setor de recursos humanos resume
esta tendéncia, destacando quatro papéis fundamentais na area: o de agente de
mudanca, o de defensor dos funcionarios, o de apoio administrativo e o de parceiro

estratégico.

Os programas de qualidade exigem que a atencao se volte para os
individuos, uma vez que estes passam a ser responsaveis pela inovacao e pela

satisfagao do cliente, fatores-chave para a sobrevivéncia das organizacoes.

O legado que os profissionais estdo recebendo das geracdes passadas,
sob o ponto de vista de conquista de espaco na hierarquia, ndo mais deve preocupa-
los, porque essa etapa ja foi vencida. O foco esta cada vez mais centrado na
promogdo de ambientes criativos, saudaveis e desafiadores, com préaticas de

remuneragdo modernas.

A geracédo de hoje tera de ser muito mais habil, mais globalizada, mais
informatizada e mais conectada com o mundo exterior para fazer frente a
competitividade cada vez maior imposta pelo contexto social e econdémico

globalizado.

2.5 Administracao e o Gestor

A administracédo tornou-se uma das mais importantes areas da atividade
humana (CHIAVENATO, 2000). Nos encontramos em uma civilizagdo na qual o
esforgco cooperativo do homem €& a base fundamental da sociedade. A tarefa da

administracao € a de fazer as coisas com as pessoas, de maneira eficiente e eficaz.

O ato de administrar é tao antigo quanto a histéria da evolugcao da
humanidade. Para cada evolugdo alcangada, a administracdo também evoluiu em
conjunto. Todo o progresso da sociedade sempre foi acompanhado de algum
crescimento no ambito da administracdo. E mister, portanto, a necessidade de se
tentar compreender do que trata essa ciéncia e, principalmente, qual o perfil das
pessoas que nela atuam.
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Muitos conceitos tém sido atribuidos a Administragdo, porque existem
muitas formas de interpretar o processo de administrar. Etimologicamente, a origem
da palavra vem do latim administratione, que, na lingua portuguesa significa gestao
de negdcios publicos ou particulares. No mundo das organizagdes, no entanto, este
conceito se modifica conforme relagdo estabelecida entre espaco, tempo e cultura
da sociedade (CHIAVENATO, 2000).

De forma sistematizada, a administracao ja existe desde o inicio do século
XX, quando do surgimento das primeiras escolas do pensamento administrativo.
Nesta época ja havia uma preocupacao natural em compreender a importancia da

administracao e, consequentemente, do gestor na vida das organizagoes.

Para BERNARDES & MARCONDES (2001, p.16), “administracdo é a
aplicagédo de técnicas com o fim de estabelecer metas e operacionalizar o seu
atingimento pelos participantes das organizagdes a fim de que obtenham resultados
e satisfacam as suas prdoprias necessidades e as de seus clientes”.

A administracdo € o processo ou atividade dindmica, que consiste em
tomar decisdes sobre objetivos e recursos. O processo de administrar é inerente a
qualquer situacdo em que existam pessoas utilizando recursos para atingir algum
tipo de objetivo. Pode-se dizer que administrar € garantir a realizagdo de objetivos
por meio da aplicagéo de recursos (MAXIMIAMO, 2000).

Ja os estudos sobre perfil do gestor tém suas origens nas varias escolas
do pensamento administrativo. Entender quem é o gestor da atualidade requer,
portanto, um resgate historico sobre o que tem sido essa fungdo desde as sua
primeiras agdes identificadas como tal até os dias atuais.

Antes, porém, torna-se relevante observar que a nogcao de gestor remonta
a muito mais tempo, sendo, inclusive, uma das atividades mais antigas de que se
tem noticia, desde a existéncia da humanidade. Mas ela esta intimamente ligada a
evolucao das organizacdes e também foi evoluindo, enquanto fungcédo essencial nas

mesmas, no decorrer dos tempos.
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Cabe salientar que, para efeito deste trabalho, o termo gestor é utilizado
para identificar administradores, gerentes, supervisores, chefes, executivos e todos
0s agentes das organizacdes universitarias que exercem papéis e desempenham
funcdes préprias da administragdo. A pesquisa se desenvolvera com os Gestores
Administrativos e de Apoio das instituicdes estudadas. Foram excluidos os gestores
que administram areas de ensino, como coordenadores de curso, chefes de

departamento, decanos, etc.

Na visdo de BERNARDES (1988, p. 28), os gestores “sempre existiram,
porém com caracteristicas diferentes ao longo da histéria, mudando na proporcao

em que as organizagoes se alteravam”.

Consultando a definicio de SANDRONI (2001), tem-se gestor como
pessoa que administra uma organizagdo ou setor desta, assumindo a

responsabilidade por seu funcionamento e eficiéncia.

Existe, também, uma visdo mais generalista que considera como gestor
todas as pessoas que tomam decisdes de administracdo, ou seja, as pessoas que
administram sistemas de recursos e objetivos (MAXIMIANO 2000).

Acredita-se que um dos primeiros gestores que utilizou praticas de
administracdao foi Moisés que, nao tendo condi¢cdes de controlar uma grande
multiddo, delegou a algumas pessoas a tarefa de comandar pequenos grupos.
Segundo DRUCKER (1992, p.7), “Nos primérdios da histéria da administracao,
definia-se o gestor como alguém responsavel pelo trabalho de terceiros”,

distinguindo-o, assim, da func&o de proprietério.

Entretanto, foi em decorréncia do gigantismo das novas fabricas criadas
na Revolucao Industrial da segunda metade do século XIX que surgiram os gestores
como hoje sdo conhecidos, na forma de profissionais habeis, destinados a suprir as
deficiéncias dos proprietarios nas areas de planejamento, operacao e controle da
producao (BERNARDES & MARCONDES, 2001).
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As definicbes do perfil do gestor foram sendo alteradas e se
diversificando, ao longo do tempo, conforme suas necessidades de satisfazer a
realidades organizacionais cada vez mais especificas e complexas. Gestor é todo
aquele que executa tarefas préprias da administracao, desfrutando de poder sobre
terceiros (DRUCKER, 1992).

Em uma visdo mais ampla, gestores sao individuos que supervisionam as
atividades dos outros, isto &, tém pessoas reportando-se a elas. Apesar do fato de
ocuparem cargos com titulos diferentes e trabalharem em organizagbes que fazem
coisas muito diferentes, esses individuos tem algo em comum, sdo responsaveis

pelo desempenho das atividades de seus subordinados (ROBBINS, 2002).

BERNARDES & MARCONDES (2001, p.15), em uma definicdo bastante
esclarecedora dizem que os gestores sdo especialistas em organizagdo, cujo
sucesso depende de conhecimentos especificos dos processos fisicos que ocorrem
nas organizagbes e, principalmente das habilidades e experiéncias em gerenciar
pessoas. O gestor pode ser entendido como aquele que faz as coisas acontecerem,
consegue resultados, e ainda, que transforma idéias novas ou inovadoras em
operacdes reais. SA0 pessoas responsaveis pelas quatro principais funcbées da

administracdo: planejamento, organizacao, lideranca e controle.

Segundo DRUCKER (1998), o trabalho do gestor envolve cinco atividades
bésicas.

- A primeira refere-se a fixacdo dos objetivos. O gestor ndo sé os
determina, como também traca metas para alcang¢a-los, e comunica as

pessoas envolvidas para que possam lhe ajudar a concretiza-los.

- A segunda atividade do gestor esta ligada a organizacao. Ele analisa
as atividades, decisoes e relagcdes necessarias e classifica-as segundo
uma divisdo de trabalho, formando assim a estrutura organizacional e

determinando quem vai executar o qué.
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- A terceira compreende a motivagcao e comunicacao. Na realidade ele
forma uma equipe e utiliza o seu relacionamento, como uma forma de

manter as pessoas responsaveis pelo trabalho.

- A quarta atividade envolve a mensuragao ou avaliagao. Ela serve de
parametro para analisar se o que foi determinado esta sendo cumprido

por cada funcionario.

- Finalmente, o gestor forma pessoas, inclusive ele mesmo.

s

Para o presente estudo, esta ultima atividade é uma das mais
importantes, pois se acredita ser dever dos gestores, proporcionar condigcdes de

desenvolvimento humano no contexto das organizagoes.

Na sociedade do conhecimento o trabalho executor assume uma nova
dimenséao. O conhecimento do trabalhador esteja ele voltado para servi¢cos ou para o
préprio conhecimento, é considerado um produto que possui valor social e
econdmico (ALMEIDA, 2000).

Como pode ser percebido, ha uma preocupacdo, ndo tao recente, em
definir o papel e o ambito de atuagdo do gestor e que sao varias as definicdes. No
entanto, observa-se que, longe de se contradizerem, tais definicbes se

complementam. Todas essas visdes tém em si parcelas de verdade.

2.5.1 O Perfil do Gestor na Era da Informacao

Ha algumas décadas, as organizacbes atuavam em um ambiente
organizacional considerado estavel, comparado ao da realidade atual. Tal ambiente
permitia que o gestor se mantivesse dentro de parametros constantes de atuacao
em termos de, por exemplo, poder de decisdo baseado na hierarquia e modelos de

gestao baseados na autoridade, dentre outros aspectos.

Hoje os gestores precisam de melhor preparo. As universidades tém um

papel fundamental na formacado dos gestores, sobretudo porque sao responsaveis
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pelo embasamento tedrico necessario para a capacitacao desses profissionais, e
devem atuar como facilitadoras do processo (DRUCKER, 1996). Agora, vale
lembrar que o papel das instituicdes de ensino é fornecer uma viséo global, mas de
forma nado tao abrangente, sobre varias areas da Administragdo. O fim de um curso
de graduacgao, por si s6, ndo garante o sucesso de um profissional. Muito pelo
contrario, é o inicio de uma longa caminhada, que tem como pressuposto basico a
educacao continuada. Afinal, as organizagdes estdo procurando profissionais cada
vez mais especializados, que possuam uma visdo generalista e sejam capazes de
conectar fatos e acontecimentos em varias areas e ajuda-las na consecugao dos

seus objetivos.

FLEURY (1996) afirma que as Universidades tém reagido as criticas a

formagao dos Administradores, com vérias estratégias:

Revendo a estrutura curricular, introduzindo um enfoque macro, global,

integrando diferentes areas de conhecimento;

— Revendo metodologias didaticas, deixando de lado os estudos de caso teorico,

e procurando analisar vivéncias praticas envolvendo a comunidade;

— Internacionalizando programas, promovendo parcerias com instituicdes
estrangeiras, para dar oportunidade aos alunos de conhecerem outras culturas,

de vivenciarem outras realidades;

— Oferecendo programas fechados para organizagoes.

Assim, na economia atual, as organizagdes universitarias, além de se
preocuparem com a concorréncia, estdo atentas, sobretudo, em expandir 0s novos
mercados ou criar novas demandas, gerando, consequentemente, a necessidade de
se desenvolver perfis gerenciais preparados para essa realidade. Assim, as
organizacdes, ao longo dos ultimos anos, trazem ao centro dos seus debates,
questdes relativas ao perfil de profissional que desponta neste novo cenario. O perfil
do gestor passa a ser delineado a partir dos conteudos advindos dessa nova

configuracéo sécio-econémica. Uma vez que € o gestor o responsavel direto pelas
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acoOes dos subordinados, cabe a ele se adequar a nova realidade organizacional que
¢ ter funcionarios competentes e comprometidos com os objetivos das organizacoes.
ROBBINS (2002), destaca que sédo os gestores comprometidos com 0s objetivos da
organizacdo que entendem e prevéem o comportamento das pessoas nas

organizagoes.

Em que pese a importancia desses fatos, n&o foi possivel observar e/ou
reconhecer um processo totalmente cientifico capaz de garantir a selecao de um ser
humano que caiba na justa medida dos perfis ideais para os papéis profissionais
exigidos para os gestores. Todavia, ndo se pode deixar de destacar que as
avaliacOes psicologicas feitas em processos seletivos, onde psicologos aplicam
métodos e técnicas psicolégicas pesquisadas e padronizadas, com validade

cientifica reconhecida, levam uma descricao muito real do perfil do avaliando.

Por outro lado, entende-se que é possivel refletir sobre um perfil que
possa, talvez, acompanhar esta conjuntura, estabelecendo-se um paralelo entre as
atuais e futuras praticas organizacionais alinhadas as exigéncias profissionais para

atender a essa realidade.

O ambiente organizacional atual, cada vez mais complexo, impde aos
profissionais a necessidade de lidar, continuamente, com os desafios de desenvolver
suas atribuicdes em um quadro que se mostra rapidamente mutante e imprevisivel.
Passa a ser cada vez mais relevante, no mundo das organizagdes, a capacidade
intelectual e o potencial de adaptagdo das pessoas que nela atuam. Como se
observa, a realidade organizacional, ao se colocar cada vez mais exigente quanto a
formacao integral do individuo que dela faz parte, ja sinaliza a necessidade de ter
pessoas capazes de lidar com o imprevisivel, o descontinuo, o irracional e o
singular. O gestor competente precisa estar sensivel a diversidade de desafios e
aprender a trabalhar com muitos tipos diferentes de pessoas (STONER e FREMAN,
1999). De fato, o que se tem observado é que as organizacoes lideres da economia
global serdo aquelas que aprenderem a utilizar os talentos de seus melhores

empregados, independente da diversidade.
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A maioria dos esforcos dos gestores esta voltada para o controle de uma
das quatro areas: financas, operacoes, informacdées e comportamento humano, Esta
ultima é considerada a mais relevante para o presente estudo. Os gestores realizam
metas mediante o trabalho de outras pessoas e dependem dessas pessoas para
alcancarem metas. Devem prestar contas dos resultados, ou a falta de resultados de
sua equipe. Para garantir que os colaboradores estejam executando suas funcdes
tal como deles se espera, 0s gestores recorrem a uma gama extensa de dispositivos
de controle de comportamento (ROBBINS, 2002).

Quase unanimes, os modelos contemporaneos de gestdo universitaria
exigem dos profissionais, e neste caso, dos gestores, além dos conhecimentos
técnicos e gerenciais tradicionais, um novo acervo de atributos que possa melhor
constituir uma visdo estratégica do negécio. Os aspectos comportamentais também
ganham relevancia, na medida em que estes passam a serem vistos como
elementos de uma cadeia de geragdo de valor, autbnomo, mas integrados aos

demais processos da organizagao.

Fixada em um conceito medieval de formacao, a organizacao universitaria
ainda nao tratou de adaptar seu processo de formagdo a dinamica de como o
conhecimento evolui no presente e, certamente, evoluirda no futuro proximo
(BUARQUE, 1994). A universidade deveria ser o ponto de partida da revolugdo na
administracdo das organizagdes, entretanto continua prisioneira de métodos,

resistindo em romper com estas amarras.

O aumento de tamanho e da complexidade das organizacdes
universitarias chama a atengdo para a importancia de se ter estruturas
administrativas que proporcionem a necessaria coordenacdo e direcao das

atividades.

Assim, conforme BARNARD (apud MAXIMIANO, 2000), nesse novo
seculo o essencial do trabalho do gestor abrange trés responsabilidades principais:
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- Desenvolver e manter um sistema de comunicacdo com a organizagao
informal, como estratégia para possibilitar a eficacia da organizacao

formal;

- Promover a formagdo e manutengdo de um sistema de recursos
humanos, incluindo a motivacdo das pessoas, por meio de incentivos

eficazes;

- Formular e definir os propésitos, objetivos e fins da organizacao, o que
inclui a doutrinacao do pessoal operacional com os propdésitos gerais e
as grandes decisdes, de modo que eles permanegam coesos e
capazes de tomar decisbes finais, que sédo detalhadas, de maneira

coerente.

O novo ambiente de trabalho é cada vez mais caracterizado por
colaboradores que assumem cargas e horarios de trabalhos maiores, dispdéem de
menos recursos para trabalhar, enfrentam mais ambigiidade no dia-a-dia e menor

seguranga no emprego.

Neste contexto, as organiza¢des universitarias exigem do gestor, uma
multiqualificagdo que o possibilite desenvolver o poder de tomar decisdes e de auto-
organizar-se para a realidade das constantes mudancas e imprevisibilidades. Assim,
como qualquer outro profissional, tera que possuir atributos, construidos a partir da
articulacdo de varios saberes, oriundos de multiplos espacos. Ou seja, da escola,

das empresas ou do circulo de suas diversas relagdes sociais.

Entende-se que uma ampla base educacional, aliada a um conjunto de
experiéncias adquiridas ao longo da vida profissional, proporciona estas condigoes.
Segundo PIRES (2001, p.41)

Hoje, com as novas exigéncias do mercado e a situagdo atual do mundo do
trabalho, a tendéncia no desenvolvimento dos atributos do profissional é pro-
ativa, ou seja, o profissional ndo espera mais da organizacao o investimento em
seu desenvolvimento. Independente das organizagdes, o profissional atual cada
vez mais planeja e investe nele mesmo, na busca de um nivel de
empregabilidade suficiente, mudando totalmente o perfil da mao-de-obra.
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O papel do gestor é o de agente de mudancgas. O gestor estd, ao mesmo
tempo, na extremidade passiva e ativa. Assim, ele precisa tanto se ajustar a

mudanga como também ser o catalisador dela em sua organizagao.

Dado o exposto, denota-se salientar que uma grande contribuigcdo sobre o
entendimento do papel dos gestores foi dada pelos estudos de Henry Mintzberg, o
qual questionou a idéias de Fayol, onde os gestores apenas planejam, organizam,
dirigem e controlam, que, segundo o autor, dizem respeito ao processo
administrativo. Para MINTZBERG (1973), os gestores tém outras responsabilidades

gerenciais além do desempenho das fungdes do processo administrativo.

MINTZBERG (1973), desenvolveu uma tese de doutoramento intitulada “O
Gestor em atuagcdo — determinando suas atividades, papéis e programas pela
observacgéo estruturada”. A partir desse estudo, Mintzberg identificou os “papéis no

trabalho” desempenhados pelo gestor. Estes sdo apresentados na figura 1:

Empreendedor
Controlador de distlrbios
Administrador de recursos

Negociador
PAPEIS DE
DECISAO
. Monitor
F|gura,de Proa Disseminador
.lee[ Porta voz
Ligacao
PAPEIS PAPEIS DE
INTERPESSOAIS INFORMAGCAO

Figura 1 - Papéis Gerenciais segundo Mintzberg
Fonte: MAXIMIANO, (2000, p.64)

- Os papéis interpessoais abrangem as relagdes interpessoais dentro e
fora da organizagdo. Todos o0s gestores necessitam cumprir
obrigacbes de carater cerimonial e simbdlico. Sdo trés os papéis

interpessoais: figura de proa, em que o gestor se coloca como um
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representante da organizacao no que se refere aos principios, missao,
objetivos; lider, em que o gestor permeia todas as atividades, motiva
os funcionarios e trata do processo comportamental da equipe; de
ligagdo em que o gestor se envolve no tratamento com pessoas de
fora da organizacdo de modo regular, para alcance dos objetivos

organizacionais.

Os papéis informacionais estdo relacionados com a obtencdo e
transmissdo de informacgdes, dentro e fora das organizagdes, e vice-
versa. O autor afirma que sao trés, os papéis informacionais que o
gestor deve desempenhar: monitor, em que o0 gestor acompanha
ativamente o ambiente para obter informacdes que sejam relevantes
para o desempenho da organizacdo; disseminador, em que as
informagdes importantes, colhidas do ambiente, s&o transmitidas as
pessoas da organizacao de forma adequada; porta-voz, onde a
transmissao de informagéao é feita de dentro para o meio ambiente da

organizagao.

Por fim, papéis de decisdo envolvem a resolugcdo de problemas e a
tomada de decisbes, relacionadas com novos empreendimentos,
distarbios, alocacao de recursos e negociagcées com representantes de
outras organizacdes. Na visdo de Mintzberg sdo quatro os papéis de
decisdo desempenhados quando os gestores tomam decisdes:
entrepreneur, em que o gestor procura por oportunidades que a
organizacao possa se valer e toma acéo para isto; controlador de
disturbios em que o gestor resolve conflitos internos ou externos a
organizacao; gestor de recursos, em que o gestor determina como os
recursos (dinheiro, equipamentos, instalagbes e recursos) serao
distribuidos entre as varias areas da organiza¢ao; negociador, em que
0 gestor se ocupa em operar acordos e contratos no melhor interesse
da organizagdo, por causa das informagdes e autoridade necessarias

para tal.
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Segundo MAXIMIANO (2000), os estudos de Mintzberg permitem concluir

que:

Primeiro, existem trés aspectos basicos no trabalho de qualquer
gestor: decisdes, relagdes humanas e processamento de informagdes.

Segundo, o trabalho dos gestores varia de acordo com o nivel
hierarquico, especialidade, tamanho da organizagdo, conjuntura
econdmica e outros fatores. Provavelmente, a personalidade e os

valores do gestor influenciam a maneira como ele trabalha.

Terceiro, o trabalho do gestor ndao consiste apenas em planejar,
organizar, dirigir e controlar. Estas fungdes do processo administrativo
diluem-se e se combinam com o desempenho dos papéis,
especialmente com os que envolvem a administracao de recursos e a

tomada de decisoes.

2.5.2 Grupos de Atributos do Perfil do Gestor

Atualmente, desenham-se teoricamente, evolutivamente, os tragos do

novo perfil profissional do gestor. E imprescindivel que se pense em um conjunto de

ocupagbes que podem ser consolidadas a partir de atributos que envolvem

competéncias e habilidades, conhecimentos, valores e atitudes.

2.5.2.1 Competéncias e Habilidades

As competéncias e habilidades integram o primeiro grupo de qualidades

ou atributos do perfil do Gestor e pode ser definido como sendo as aptidoes e

capacidade propriamente ditas para o desempenho das atividades profissionais
(ECHEVESTE et al, 1998).
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Existem trés tipos basicos de habilidades essenciais para o gestor: a
habilidade técnica, a conceitual e a humana. A habilidade técnica € a capacidade de
usar procedimentos, técnicas e conhecimentos de um campo de especializacdo; a
habilidade humana é a capacidades de trabalhar com outras pessoas, de entendé-
las e motiva-las, como individuos ou como membros de grupos e a habilidade
conceitual é a capacidade de coordenar e integrar todos os interesses e atividades
de uma organizagdo, enxergando-a como um todo, compreendendo como suas
partes dependem umas das outras e prevendo como uma mudanga em qualquer
das partes afetara o todo (KATZ apud STONER e FREEMAN, 1999).

Competéncias é um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
que algumas pessoas dominam melhor do que outras, e que as faz se destacar em
determinados contextos (LEBOYER, 1997). Trata-se de atributos que provém de
varias areas, tanto do conhecimento cientifico, quanto das relagdes profissionais e
sociais. Cabe ressaltar que os cargos diferem entre si tanto pela sua natureza
intrinseca quanto pelo fato de que ao desempenha-los, os gestores escolhem o que

fazer e a maneira de fazer.

No atual cenério de imprevisibilidade os gestores devem dimensionar
adequadamente o tempo, bem como coordenar adequadamente o trabalho em
equipe, ser um resolvedor de problemas, com capacidade de decidir baseado em
informagdes, desenvolvendo visdo estratégica da organizagéo, voltando-se para os
resultados (SILVA, 1999). Para tanto, esse profissional deve ter um bom
relacionamento interpessoal com seus empregados, desenvolver a capacidade de
lideranga, atuando com um estilo situacional, delegar autoridade e responsabilidade
aos seus funcionarios, de modo que eles possam gerenciar seu préprio trabalho;
saber negociar e administrar os conflitos com clientes internos e oportunidades de
ajudar as pessoas a desenvolverem a capacidade de correlacionar fatos com

repercussdes para a organizacao.

Na opinido de MEYER JR. e MURPHY (2000) certas habilidades séo
necessarias aos gestores universitarios frente aos desafios da atualidade, conforme

descreve:
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visdo de futuro: é fundamental ter uma visdo clara de direcdo e do

futuro que se pretende conseguir;

disposicdo para mudancgas: torna-se imperativo para o gestor
universitario antecipar-se as mudancas, adequando sua administragao

a uma nova realidade;

dominio e uso da tecnologia: necessaria ao administrador conhecer e
dominar novas tecnologias, de modo a tirar vantagem delas para o

desempenho da organizacao;

visdo estratégica: esta habilidade permite ao gestor construir o futuro
da organizacdo com base no alinhamento das oportunidades no
ambiente externo e da capacidade interna existente procurando

identificar novas oportunidades;

capacidade de decisdo: um dos problemas centrais da administracao é
a decisdo, sendo assim, cabe ao gestor desenvolver habilidade de
selecionar informagbes e criar bases mais racionais de decisao,

agilizando o processo decisorio;

empreendedorismo: a mudanga para um futuro mais promissor implica

na coragem de assumir riscos e desafios ;

empowerment: capacidade de delegar competéncias, decisdo e acao

transferindo responsabilidades e evitando a centralizacao;

gerenciar informagdes: um dos pontos criticos para o gestor € a
analise e monitoramento de fatores dos ambientes externos e internos
mais relevantes ao funcionamento da organizagdo. Administrar € saber

utilizar informacdes privilegiadas;

participagao: a participagdo nas discussdes e decisées € importante
para que as pessoas sejam comprometidas com as mudangas e a

gestao.
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Entretanto, cabe ressaltar que as competéncias e habilidades precisam
ser demonstradas na pratica, pois o gestor, além de ser bom precisa demonstrar que
€ bom nas agdes. De nada adianta colecionar cursos, leituras e informag¢des em
geral, se estas ndo sao Uteis e nao trazem algum beneficio para a coletividade na
qual o profissional estd inserido. A corrida da globalizacdo exige que os olhares
estejam voltados para o capital intelectual, uma vez que a riqueza das organizacdes
e das nagbes depende da disponibilizacdo do conhecimento e das habilidades das
pessoas. O dominio de determinadas competéncias faz com que os profissionais e

organizagOes facam a diferenga no mercado.

Conceitos novos foram introduzidos em alta velocidade, novos
comportamentos passaram a ser cobrado das posicoes de geréncias e a prépria
area de recursos humanos teve sua atuacao renovada. Neste cenario de mudancas
radicais, nada é mais necessario que referenciais que balizem o comportamento,

atualizem os conhecimentos e transmitam experiéncias.

2.5.2.2 Conhecimentos

7

A aquisicdo de conhecimentos € feita através de um processo
educacional, onde cada individuo aprende através de estimulos e sensacgées,
relagbes de causa e efeito entre fendmenos, com o intuito de desenvolver o seu
intelecto. Geralmente a universidade é o principal agente de difusdo do
conhecimento, pois ele evoluiu ao longo do tempo e essa evolugdo depende de
como se processa essa relagdo entre sujeito e objeto — ativa ou passiva. Como
grupo integrante do perfil do gestor, verifica-se que o conhecimento inclui todas as
técnicas e informacdes que esse profissional domina e que sao fundamentais para o

desempenho adequado do seu trabalho.

Os conhecimentos funcionam como pontos de referéncia para a
compreensao dos fendmenos e como base para o desenvolvimento de habilidades
(MAXIMIANO, 2000). Quanto mais ampla a gama de conhecimentos de que a
pessoa dispde, maior também se torna a quantidade de fenémenos que € capaz de

interpretar.
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O conhecimento, como parte integrante do perfil do gestor, é definido
como um conjunto de informagbes, como o saber que o individuo deve possuir de
forma a atender as exigéncias do mercado (ECHEVESTE et al 1998). J4 para
MORAN (1994, p.23) o termo conhecimento significa compreender todas as
dimensbes da realidade, captar e expressar essa totalidade de forma mais ampla e
integral.

O gestor vé o conhecimento como um meio para chegar aos fins do
desempenho organizacional (DRUCKER, 1993). Entretanto, o conhecimento, por si
s0, ndo garante o seu sucesso. Desta forma, vale destacar que no atual ambiente,
turbulento e incerto, o gestor deve possuir alguns atributos ligados ao conhecimento.
Um aspecto importante, sobretudo nesse ambiente, é o conhecimento sobre

assuntos econémicos e financeiros, aspectos legais e relagdes empresariais.

Para isso, deve ficar atento sobre o que se passa no mundo dos
negocios, principalmente quando se tratar de fatores ligados a mudanga na politica
econOmica do pais, como também saber o que se passa no mercado internacional,
como a abertura provocada pela globalizagdo. Estar em sintonia com o mercado
pode auxilid-lo a descobrir novos clientes, fornecedores e até ajudar na formulacao

de estratégias para a organizagao.

Considerando também que organizac¢des universitarias vivem num mundo
onde a informacao é uma forca poderosa, o gestor deve ser um provedor dessas

informagdes e utiliza-las como um recurso Util para o seu trabalho.

Para isso, deve estar voltado para a inovagdo. Entretanto, em nenhum
momento da sua atividade profissional, o gestor deve menosprezar as técnicas de
administragdo adquiridas ao longo de sua formacdo. Vale destacar que um dos
aspectos mais importantes na atualidade e que tem instigado pesquisadores, é 0
conhecimento sobre o comportamento humano. Como o0s gestores buscam
resultados com e através de pessoas, torna-se relevante conhecé-las e desenvolver

0 seu potencial para o sucesso organizacional.
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2.5.2.3 Valores e Atitudes

O terceiro componente ou grupo de atributos do perfil do gestor é
composto pelos valores e atitudes, que sdo as caracteristicas referentes a
predisposi¢ao dos individuos, a sua postura e maneira de agir (ECHEVESTE et al,
1998).

As atitudes ndo sdao o mesmo que valores, mas os dois estdo
interrelacionados. As atitudes podem ser entendidas como uma combinacao de
conhecimentos mediante os quais cada individuo e grupo interpretam e julgam o
mundo que os cerca e a si proprios (ROBBINS, 2002).

As atitudes formam os quadros de referéncias, isto é, as ‘molduras’
valorativas dentro das quais as pessoas, fatos, idéias e objetos sao vistos,
interpretados e avaliados. As atitudes estdo na base das doutrinas administrativas e
da cultura organizacional (MAXIMIANO, 2000). De acordo com ALVES (1997, p. 10):

Valores sdo as nocdes compartilhadas que as pessoas tém do que é importante
e acessivel para o grupo a que pertencem. Eles atuam como padrdes quanto a
forma de sentir e de agir, € como roteiros ou critérios para escolha de objetivos
ou solucdes alternativas, em uma circunstancia qualquer. Brotam do ambiente
que circunda o individuo (percepgbes, experiéncias, aprendizagens,
convivéncias, educagado familiar) e servem como guias que dao sentido a vida
dos membros do grupo, integrando as suas atividades.

Vale salientar que os valores e as atitudes interferem diretamente na
forma como o gestor gerencia um setor ou toda uma organizagédo, pois envolvem
aspectos da situagdo do trabalho. Um grupo capaz, com atributos de valores e
atitudes, possui aspectos importantes que ajudam o gestor a desenvolver as suas
habilidades e seus conhecimentos. A sua postura no desempenho das atividades
depende de um quadro de referéncia condizente com uma conduta desejada,

fortalecendo, assim, 0 seu papel no ambiente empresarial.

Para efeito desta tese, os valores e atitudes do gestor sdo caracteristicas
adquiridas ao longo de sua vida, que influenciam o seu comportamento diante de
uma situacéo e que determinam a forma como conduzem as decisdes e 0s negocios

nas organizacdes e servem de orientacao para o seu trabalho.
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Alguns atributos do gestor referentes aos valores e atitudes podem ser
citados, sao eles: predisposicao a correr riscos € a negociacao; gosto pelo que faz,
busca do autoaperfeicoamento, desenvolvimento da capacidade de superacao,
principalmente no que diz respeito a situagdes de frustracdes, stress, pressao por
resultados, hierarquia e capacidade de mobilidade pessoal.

2.6 Avaliacao de Desempenho

Quando o assunto é avaliacdo de desempenho o desafio consiste em
elaborar ferramentas capazes de apontar o grau de complexidade do trabalho com
que os profissionais conseguem lidar e o conjunto de capacidades necessérias para
sua realizagdo. A acgao de avaliar leva o ser humano a enfrentar um paradoxo: a
eterna busca pela evolugéo e, consequientemente, pela necessidade de mudar o que
pode e deve ser mudado, em conflito com a dificuldade de aceitar criticas e navegar
com tranquilidade nas mudancas (GRAMIGNA, 2002).

Cabe destacar que a expectativa de desempenho de um profissional na
organizagdo é fun¢do de outra dimensdo que também merece ser acompanhada e,
portanto, avaliada: o grau de desenvolvimento do profissional. Esse
desenvolvimento, que tradicionalmente € observado pela analise do cargo, reflete,
por sua vez, um conjunto de experiéncias e repertérios que foram “lapidados” ao
longo da vida do profissional, com maior ou menor velocidade devido ao seu
potencial, a experiéncia ou ndo de determinadas carateristicas comportamentais
(HIPOLITO e REIS apud GRAMIGNA, 2002).

Se, por um lado, exige-se do profissional o investimento em si mesmo, é
responsabilidade dos gestores negociar e definir padroes de desempenho, divulgar
os perfis necessarios de competéncias para a obtencdo de resultados e apontar

indicadores que possam nortear os investimentos das pessoas.

A diferenga entre o desempenho esperado e o desempenho real é ponto
de partida para as decisdes pessoais de autodesenvolvimento e para os planos de
treinamento empresarial. Neste sentido destaca-se a relevancia das competéncias e

habilidades dos gestores, uma vez que estes somente poderdo orientar o0s
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profissionais subordinados em seu desenvolvimento, se receberam a capacitacao

necessaria.

Praticamente toda a literatura que procura esclarecer a logica de
desenvolvimento das pessoas, seja com 0 objetivo de equacionar a gestdo de
carreiras nas organizacoes, seja de estabelecer programas de capacitacao
adequados, ou seja, de definir o padrdo remuneratério a ser atribuido aos
profissionais, trabalha, implicita ou explicitamente, com a légica de complexidade de
trabalho.

A importancia das avaliagdes esta, portanto, no subsidio a decisdo
gerencial com base em critérios definidos como legitimos pela organizagéo e pelos
profissionais. Dessa forma, € possivel ter uma visdo apurada e ampla da
organizacgao e de seu quadro de profissionais, de suas fragilidades, de seus pontos
fortes, oferecer feeback e coaching estruturado e obter informacdes que sirvam de
base a decisdes relativas & gestdo de pessoas. E necessario o resgate do uso de
avaliagdes formais pela busca de instrumentos alinhados a suas caracteristicas,
cultura e necessidades (GRAMIGNA, 2002).

2.7 Desenvolvimento Humano: Aprendizagem e Conhecimento Organizacional

As organizagbes modernas estdo cada vez mais preocupadas em
direcionar os investimentos no desenvolvimento humano, de modo que eles
agreguem valor para as pessoas € para a organizacdo. A questdo do
desenvolvimento das pessoas na organizacao € fundamental para a manutencao
e/ou ampliagao de seu diferencial competitivo. As organizagdes estao cada vez mais
pressionadas para melhorar seu desempenho, tanto pelo ambiente externo quanto
pelas pessoas com as quais mantém relagdes de trabalho. Como resultado desta
pressao elas estdo percebendo a necessidade de estimular e apoiar o continuo
desenvolvimento das pessoas, como a forma de manter suas vantagens
competitivas (DUTRA, 2002).
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A aprendizagem é um termo que tanto se aplica ao processo de aprender
quanto ao seu resultado; aprendizagem encarada como o resultado do processo de
aprender, redunda na modificacdo do comportamento do educando. Aprender é
modificar o comportamento - por meio do treino ou da experiéncia - visando alcancar
uma resposta mais adequada as situagbes estimulo que se apresentam. Essa
modificacdo de comportamento abrange alteracbes na maneira de pensar, sentir e
agir. Deduz-se dai que a aprendizagem € um processo integrado no qual toda
pessoa, abrangendo o intelecto, afetividade e sistema motor, se mobiliza de maneira

organica.

A partir do desenvolvimento de novas habilidades e aptiddes, altera-se a
compreensdao dos individuos sobre a realidade (SENGE, 2000). Novos
conhecimentos e sensibilidades sao entdo incorporados, modificando seus modelos
mentais, compostos de idéias profundamente arraigadas, generalizagdes ou mesmo

imagens que influenciam nosso modo de encarar o mundo e nossas atitudes.

A criagdo de uma cultura de aprendizagem nas organizacbes é
fundamental para dar respostas a um ambiente exigente, complexo e dinamico. A
existéncia dessa cultura depende dos vinculos estabelecidos entre as pessoas e a
organizacdo. As culturas centradas no comprometimento muatuo, entre pessoas e
organizacao, na gestao participativa e na busca de renovacédo continua terdo mais
chances de sucesso por estarem alinhadas com os valores que vém sendo

consolidados em nossa sociedade (DUTRA, 2002).

A aprendizagem € uma mudanca ou alteracdo de comportamento em
funcdo de novos conhecimentos e habilidades incorporadas a fim de melhora-los
(CHIAVENATO, 2000).

A aprendizagem é um processo qualitativo, através do qual a pessoa fica
mais preparada para novas mudangas. N&o se trata de um aumento quantitativo de

conhecimentos, mas de uma transformacao estrutural da inteligéncia da pessoa.
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Assim, aprendizagem é “uma mudang¢a no comportamento da pessoa
através da incorporacdo de novos habitos, atitudes, conhecimento e destreza”.
(CHIAVENATO, 1999, p. 296).

De acordo com TOFFLER (apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 5), o
conhecimento é a fonte de poder da mais alta qualidade e a chave para a futura
mudancga de poder. Segundo o autor, o conhecimento passou de auxiliar do poder
monetario e da forca fisica a sua propria esséncia, e é por isso que a batalha pelo
controle do conhecimento esta se acirrando no mundo todo. Ele acredita ser o

conhecimento o substituto definitivo de varios outros recursos.

O poder econdmico e de produgdo de uma organizacdo moderna esta
mais em suas capacidades intelectuais e de servico do que em seus ativos
imobilizados como instalacbes e equipamentos, conforme diz QUINN (1992),
pensamento este corroborado por STEWART (1998), quando afirma ter o
conhecimento se tornado um recurso econémico mais importante do que a matéria

prima e, muitas vezes, mais importante que o préprio dinheiro.

CRAWFORD (1994) aponta quatro caracteristicas principais do

conhecimento que fazem deste um recurso Unico na criagdo de uma nova economia:

e O conhecimento é difundivel e se auto-reproduz: Ao contrario das matérias-
primas da economia industrial, que sao recursos finitos, o conhecimento
expande-se e aumenta a medida que é utilizado. Quanto mais € utilizado para
desempenhar uma tarefa, mais € aprimorado e permite entender mais
profundamente aquela tarefa. Na economia do conhecimento, a escassez de
recursos é substituida pela sua expansao.

e O conhecimento é substituivel: Ele pode substituir terra, trabalho e capital — por
exemplo, novas técnicas de plantio podem produzir mais num mesmo espago de

terra.
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e O conhecimento é transportavel: Na sociedade eletrbnica atual, o conhecimento
pode mover-se praticamente na velocidade da luz através dos fluxos de

informacéo.

e O conhecimento é compartilhavel: A transferéncia de conhecimento para outras

pessoas ndo impede 0 uso deste mesmo conhecimento por seu original detentor.

Sao percebidas algumas tendéncias que vem desempenhando um papel
significativo no desenvolvimento atual do conhecimento, ou seja, a globalizagdo da
economia com suas pressdes sobre as organizagdes, levando-as a uma
necessidade de flexibilidade, inovacdo e velocidade nos processos; a
conscientizacado do valor do conhecimento especializado; o conhecimento como um
fator de producao distinto, tendo valor econémico e de mercado; e, finalmente, as
redes de processamento de dados que possibilitam contato com uma gama

incontavel de informacoes.

Tais tendéncias levam-nos a visualizar um novo cenario, onde ha
crescente substituicdo da forca fisica pela forca mental; entretanto, persiste a
necessidade de criacdo e dinamizacdo de ferramentas que contribuam para a

exceléncia no que tange a Gestao do Conhecimento.

Sao identificadas as seguintes caracteristicas no que se refere ao
conhecimento: o conhecimento € tacito, orientado para a agéo, baseado em regras e
esta em constante mutacdo. Segundo SVEIBY (1998), aplicado ao individuo na
organizagao, o termo conhecimento € menos adequado que o termo competéncia, a
qual se constitui a partir de cinco elementos mutuamente dependentes: o
conhecimento explicito € o conhecimento dos fatos, adquirido por meio de
informagdes e pela educacao formal; a habilidade, como a arte de saber fazer,
adquirida por meio da propria pratica e do treinamento; a experiéncia, que decorre
da reflexdo sobre acertos e erros passados; os julgamentos de valor, ou seja, as
percepcdes adequadas que atuam como filtros no processo de saber individual, e a
rede social constituida pelas relagdes com os outros no interior de um ambiente e de
uma cultura transmitida pela tradigao.
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O conhecimento pode ser considerado como uma forma de capital das
organizagoes, ou seja, como qualquer forma de riqueza empregada com o objetivo
de se produzir mais riqueza. O desenvolvimento do conhecimento é um pré-requisito

para o desenvolvimento das organizacées (CRAWFORD, 1994).

Um dos desafios mais importantes das organizacbes da era do
conhecimento € desenvolver préticas sistematicas para administrar a
autotransformacéo. A organizacdo tem que aprender a criar novos conhecimentos
através de melhoria continua de todas as atividades, através do desenvolvimento de
novas aplicagcbes a partir de seus proprios sucessos, € manter uma inovacao
continua como um processo organizado, visando sempre responder ao desafio de

aumentar continuamente a produtividade dos trabalhadores. (DRUCKER, 1996).

De acordo com NONAKA e TAKEUCHI (1997), baseados na distingao
estabelecida por POLANY (1966), o conhecimento humano pode ser classificado em

dois tipos, o conhecimento explicito e o conhecimento tacito.

O conhecimento explicito € aquele que pode ser articulado na linguagem
formal, inclusive em afirmagbes gramaticais, especificacbes, expressdes
matematicas, manuais e assim por diante. E o tipo de conhecimento que pode ser
transmitido de uma forma relativamente facil, de maneira formal, entre os individuos

de uma organizacao.

Ja o conhecimento tacito, considerado mais importante que o explicito, é
aquele conhecimento pessoal incorporado a experiéncia individual que envolve
fatores intangiveis, como crengas pessoais, perspectivas, sistemas de valor e
experiéncias individuais. Ele é, por suas caracteristicas, extremamente mais dificil de
ser articulado e transmitido em linguagem formal, é pouco visivel, com limitagbes a
se expressar, por estar profundamente baseados em experiéncias, emogdes, valores
ou ideais.

O conhecimento tacito pode ainda ser segmentado em duas dimensoées: a
dimensao técnica, que abrange aquelas capacidades ou habilidades adquiridas pelo

know-how, e a dimensao cognitiva, que consiste em “esquemas, modelos mentais,
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crengas e percepcdes tao arraigadas que os tomamos como certos” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 7).

O conhecimento tacito tende a ser tanto localizado quanto renitente, pois
ndo é possivel encontra-lo em manuais, livros de dados ou arquivos. Ele é oral,
criado e compartilhado. O conhecimento tacito se dissemina quando as pessoas se

encontram, precisa ser explicitado.

Sendo assim, para que o conhecimento possa ser compartilhado dentro
da organizacdo, o conhecimento tacito deve ser convertido em explicito, e vice-

versa. Durante essa conversao é que o conhecimento organizacional é criado.

A interacao entre os dois tipos de conhecimento € continua e dinamica, e
€ moldada pelas mudancas entre diferentes modos de conversdo do conhecimento
induzidas por fatores externos e internos a organizacao, gerando o que os autores

chamam de “espiral de criagdo do conhecimento”.

E sabido que se aprende melhor quando se vivencia, experimenta, sente,
quando se relaciona, estabelecem-se vinculos, lagos entre o que estava solto,
cadtico, disperso, integrando-o em um novo contexto, dando-lhe significado,
encontrando um novo sentido, quando sao descobertas novas dimensdes de
significacdo que antes nos escapavam. Aprende-se mais quando sao estabelecidas
pontes entre a reflexao e a acao, entre a experiéncia e a conceituacao, entre a teoria
e a pratica; quando ambas se alimentam mutuamente; aprendemos quando
equilibramos e integramos o sensorial, o racional, o emocional, o ético, o pessoal e 0
social (GARDNER, 1994).

O conhecimento € um recurso que pode e deve ser gerenciado para
melhorar o desempenho da organizagcao. Ela, portanto, precisa descobrir as forma
pelas quais o processo de aprendizagem organizacional pode ser estimulado,
investigar como o conhecimento organizacional pode ser administrado para atender
as necessidades estratégicas, disseminado e aplicado por todos como uma

ferramenta para o sucesso organizacional.
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A aprendizagem ¢é facilitada quando se percebe o objetivo, a utilidade de

algo, quando nos traz vantagens perceptiveis.

O real aprendizado acontece quando se consegue transformar a vida em
um processo permanente, paciente, confiante e afetuoso de aprendizagem.
Processo permanente, porque nunca acaba. Paciente, porque os resultados nem
sempre aparecem imediatamente e sempre se modificam. Confiante, porque
aprende mais, adquire uma atitude confiante e positiva diante da vida, do mundo e
de si mesmo. O processo pode ser afetuoso, impregnado de carinho, de ternura, de

compreensao e avancgar muito mais pelo relacionamento (MORAN, 1994).

O conhecimento se da fundamentalmente no processo de interagdo, de
comunicacao e a informacdo € o primeiro passo para conhecer. O conhecimento
acontece no processo rico de interagdo externo e interno. Pela comunicagédo aberta
e confiante sdo desenvolvidos continuos e inesgotaveis processos de

aprofundamento nos niveis de conhecimento pessoal, comunitario e social.

Equilibrando os processos de interagcdo e de interiorizacdo é possivel
compreender melhor o mundo. Pela interagédo, se entra em contato com tudo o que
esta ao redor; sdo captadas as mensagens, revelada e ampliada a percepgao
externa. Mas a compreensao s6 se completa com a interiorizagdo, com 0 processo
de sintese pessoal, de re-elaboragéao de tudo o que € captado através da interagéao
(MORAN, 1994).

Quando as chances de interagir e de buscar novas informagdes sao
muitas, sdo entdo criadas continuamente oportunidades de ver novas coisas, de
encontrar novas pessoas, de ler novos textos. A sociedade, principalmente pelos
meios de comunicacgéo, tem a tendéncia de puxar em direcdo ao externo e ndo ha a
mesma preocupag¢ao em equilibrar a saida para o mundo com a interiorizagéo, com
o ambiente de calma, meditagdo e paz, necessarios para reencontrar, para aceitar,
para elaborar novas sinteses (ALMEIDA, 1996).

Assim, os processos de conhecimento dependem profundamente do

social, do ambiente cultural e dos relacionamentos entre os grupos. A cultura
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interfere em algumas dimensdes da percepcao. Pode-se dizer que o conhecimento

depende significativamente de como cada um processa as suas experiéncias.

As pessoas comportam-se de forma coerente com suas teorias em uso
(ou seus modelos mentais), ou seja, as pessoas podem ndo ser coerentes com
aquilo que dizem, mas sao coerentes com aquilo que fazem, porque sao imagens

que estao profundamente arraigadas na sua mente.

Diante das inovagdes e mudancas, cada individuo vai ter uma reagdo em
conformidade com os seus modelos mentais, e uma das mais comuns é ocasionada
em razao do paradigma da perda ou da exclusdo ocasionando, conseqlientemente,

resisténcia as mudancgas e inovagoes.

Vale ressaltar que para tentar acompanhar a complexidade e a incerteza
que caracterizam o ambiente dos negdcios na atualidade e ajudar as organizacoes a
responder a algumas questdes, o0 gestor precisa investir no seu desenvolvimento
profissional. Nesse novo discurso gerencial, as habilidades pessoais e interpessoais
vém se tornando cada vez mais importantes, ja que finalmente as organizagbes
estdo comecando a entender que a principal vantagem competitiva de uma

organizagao esta nos seus recursos humanos.

Aparentemente, esta conclusdo muda todo um processo de
desvalorizacdo do homem, passando a considera-lo como um ser dindmico e
sistémico, capaz de interagir, de participar ativamente da vida da organizacédo e
ciente da necessidade de aprendizagem continua tanto sua como de seus
subordinados, o que vem levando as organizagcées a investir em educagao

continuada corporativa.

2.7.1 Treinamento, Desenvolvimento e Capacitacao

A organizagao de alto envolvimento, quando necessério, coloca énfase

especial no treinamento e desenvolvimento. Se a informacdo e o poder sao



68

deslocados para niveis intermediarios, é vital que o conhecimento e as habilidades

para usa-los também estejam neste nivel.

No Quadro 5 (GALBRAITH, 1995) estdo enumeradas as praticas
educacionais condizentes com as organizagdes de alto envolvimento, onde ha uma
énfase no treinamento evidenciado pela existéncia de educacado continuada. Os
individuos precisam conhecer ndo apenas os aspectos econdmicos do negécio
como também precisam ser providos de treinamentos que promovam sua
compreensao do controle dos processos de trabalho e seu fluxo. Complementa o
autor que as pessoas também precisam ser treinadas para poderem participar de

grupos de solucao de problemas, equipes e forcas-tarefa.

Quadro 5 - Préticas educacionais das organizagdes de alto envolvimento

TEMAS PRATICAS
Selecdo cuidadosa Instrugcdo em economia
Conhecimentos em economia Treinamento em habilidades de equipe
Trabalho de equipe Avaliacdo de habilidades
Crescimento pessoal Informacgdes entre colegas
Compreensao da organizagao. Treinamento na solugéo de problemas

Treinamento vertical e horizontal
Treinamento regular para todos os
empregados

Habilidades e técnicas no controle da
qualidade total.

Fonte: Adaptado de GALBRAITH (1995)

A avaliacdo de habilidades também se faz essencial, pois se trata do
procedimento administrativo-chave de que a organizagao precisa, a fim de assegurar
que os individuos estejam capacitados para exercer o poder e lidar com a
informagéo que lhes é dada.

Tendo em vista a importdncia do treinamento, faz sentido dar aos
empregados 0 acesso a todo o conhecimento que precisam, requerendo que eles
passem algum tempo em capacitacao todos os anos.

Uma alternativa seria alocar um orgcamento adequado para treinamento e

pedir que os individuos assumam a responsabilidade pelo planejamento de seus
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préprios programas em habilidades e desenvolvimento de carreira. Assim, vale
ressaltar a visdo de TOLEDO (1986, p.33),

(...) atualmente o treinamento vem sendo aceito unanimemente como um
instrumento do qual a organizacao tem se valido para solucionar problemas, os
mais diversos, que afetam sua estrutura, funcionamento e produtividade,
levando-nos a encara-lo com muita seriedade e responsabilidade.

As mudancgas que costumam ocorrer nas estruturas organizacionais, téem
levado as organizagfes a buscarem formas de adaptar, ampliar e aperfeicoar seus
programas de treinamento, visando capacitar e aperfeicoar seus funcionarios em
busca da maximizacdo da produtividade e da manutengdo da performance
organizacional no mercado. Além disso, tais programas buscam a integracdo do
individuo aos objetivos da organizacdo e a preparagao de seus profissionais, as
mudangas e inovagdes tecnoldgicas, administrativas e sociais que vem se

verificando no mercado global, de forma tdo ampla e dinamica.

A modernizacao do conceito de treinamento deve-se em grande parte a
Elton Mayo, que através de seus estudos e pesquisas descobriu que a produtividade
€ resultado das atividades e dos comportamentos dos operarios, como parte

integrante de um grupo social.

A transmutacdo do conceito de treinamento, de carater essencialmente
econOmico e pratico, para um conceito fundamentado no carater econémico-social,
prende-se a evolugdo tecnolégica e econdmica que se verificou nas estruturas

organizacionais de forma abrupta e acelerada.

Toda a moderna pesquisa quer nos paises capitalistas quer nos
socialistas, acentua a educagao, o treinamento e a tecnologia, isto é, a melhoria da

qualidade da mao-de-obra como investimento ndo menos importante que a maquina.

O que é treinamento, sua definicdo, sua utilidade e compreensao, tanto
quanto sua importancia, remete ao trabalho de estudiosos como Chiavenato, Boog,
McGehee e outros, que abordam, com muita propriedade, estas questdes. Para
CHIAVENATO (1999, p.48),
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Treinamento € um processo educacional através do qual as pessoas aprendem
conhecimentos, habilidades e atitudes para o desempenho de seus cargos. E um
processo educacional porque visa a formagao e preparagcao das pessoas € esta
voltado eminentemente para o desempenho do cargo, seja o atual, seja um
cargo futuro na organizagéo.

DeCENZO e ROBBINS (1996) definem treinamento como sendo:

A experiéncia aprendida que produz uma mudancga relativamente permanente
em um individuo, que melhora a sua capacidade de desempenhar um cargo. O
treinamento pode envolver uma mudanga de habilidade, conhecimento, atitudes
ou comportamento. Isto significa mudar aquilo que os empregados conhecem,
como eles trabalham, suas atitudes frente ao seu trabalho ou suas interacdes
com 0s colegas ou supervisor.

O treinamento constitui-se num somatério de atividades que vao desde a
aquisicao de habilidade motriz até o desenvolvimento de um conhecimento técnico
complexo, a assimilagdo de novas atitudes administrativas e a evolugdo do

comportamento em face de problemas complexos (CARVALHO, 2001).

Ainda CHIAVENATO (1999, p.49) referindo-se aos principios da National
Industrial Conference Board, acrescenta que: “O treinamento tem por finalidade
ajudar a alcangar os objetivos da organizacao, proporcionando oportunidades aos
empregados de todos os niveis a obterem o conhecimento, a pratica e a conduta

requeridos pela organizacao”.

Vale ressaltar que ha um enfoque da formacao profissional como sendo
uma forma de educacgao especializada orientando o aprendiz na assimilagdo de
novos habitos e praticas.

CARVALHO (2001) enfatiza que o processo educativo “... € uma continua
reconstrucdo da experiéncia pessoal de quem aprende algo”. Leva, certamente, a
admitir que a continua reconstrugdo da experiéncia é caracterizada pela observagao
e pratica das coisas da vida, ou seja, o ser humano participa de um processo
permanente de auto-educacgao.

O treinamento e desenvolvimento tém como objetivo manter os individuos

envolvidos no processo de aprendizagem, preparados para o desempenho de seus
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cargos atuais ou futuros, seja através da transmissdo de conhecimentos e

informagdes, seja através de habilidades e atitudes.

CHIAVENATO (1999, p.158) define como sendo objetivos do

treinamento:

1.

ensinar os funcionarios a execugdo imediata das diversas tarefas

peculiares a organizacao;

propiciar um continuo desenvolvimento pessoal e buscar ndo sé a
eficacia de desempenho do cargo que ocupa mas outras para 0s quais

o colaborador podera ser remanejado e/ou promovido;

promover mudangas comportamentais com o fito de gerar um clima de
integracao entre os funcionarios, elevar o grau de motivagao e diminuir

o grau de resisténcia material as técnicas de supervisao e geréncia.

O foco do treinamento vai além do empregado isoladamente para o

desenvolvimento da capacidade de aprendizado da organizacdo. Os ambientes de

aprendizagem passam a ser reestururados de modo a tornarem-se proativos,

centralizados, determinados e estratégicos e o resultado que é esperado € o
"aprender fazendo", segundo SANTOS (2001).

BLOOM (1980, p.76), classifica como objetivos ou alvos, tanto do

treinamento quanto do desenvolvimento, em trés classes ou dominios, séo elas:

Dominio Cognitivo: relaciona-se com processo tais como recordagao

da informagéo, compreensdo de material e respostas intelectuais;

Dominio Afetivo: relacionados com os interesses, as atitudes, os

valores e as avaliacoes;

Dominio Psicomotor: relacionado com respostas fisicas como forma

de desempenho de habilidades.
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O treinamento, no que tange a sua fungdo de agente mutante, tem sua
responsabilidade aumentada pela propria necessidade do individuo de buscar o
autodesenvolvimento, na tentativa de impedir a obsolescéncia de seus

conhecimentos e técnicas.

A importancia do treinamento reside no fato de que sem a sua acao, os
individuos véem-se despreparados para a execugao de suas tarefas no trabalho,
pondo a perder a produtividade e a eficiéncia. E, assim, como agente de mudancas,
o treinamento, visto sob a ética da evolugdo e do aperfeicoamento profissional e
pessoal, deve voltar-se para o capital humano, tanto no que diz respeito a sua
capacitacdo — com suas aspiracdées e motivagbes — quanto aos aspectos
relacionados a adaptacao do ser humano, ao ambiente de trabalho, relacionando-se,
sempre, de forma a compatibilizar-se com as necessidades, objetivos e evolucao da

organizagao.

O treinamento deve ser entendido como um verdadeiro programa de
capacitacao de colaboradores e principalmente de gestores - ou seja, como um

programa de educacao continuada corporativa.

No ambiente mutante em que vivem as organizacbes € mister
desenvolver-se e disseminar-se um novo tipo de profissional com capacidade de tirar
partido das mudangas em curso, convertendo-as em fator de diferenciagéo, de apuro
da qualidade e da competitividade pessoal e da sua organizagdo. Entretanto, essa
iniciativa demanda uma revisdo de conceitos ainda correntes de administracao, de
praticas de lideranga, de gerenciamento de profissionais e, principalmente, de
desenvolvimento de pessoas que crie condi¢cdes favoraveis ao autodesenvolvimento
(CARVALHAL e FERREIRA, 2001).

O treinamento é um processo continuo e que deve ser exercitado para
promover a renovagao do sistema. Ele pode ser uma “ferramenta” a disposicdo do
gestor para a introdugéo da gestdo do conhecimento, na busca de novas idéias para
melhorar o desenvolvimento organizacional. Assim, pode ser considerado como um
instrumento de renovacao estratégica para a organizagdo, desde que exista um

processo de aprendizagem que ocorra em dois sentidos: o primeiro € o da



73

transferéncia da aprendizagem, de individuos para grupos ou equipes de
trabalhadores, e posteriormente essa aprendizagem perpassa ou se institucionaliza
na organizacao em forma de sistemas, estruturas, estratégias e procedimentos; o
segundo relaciona-se com a utilizacdo do que tem sido apreendido e os impactos
dessa aprendizagem nos individuos e grupos (CROSSAN et al.,, 1998). Isso
demonstra a importancia que o conhecimento exerce sobre o trabalho do gestor no

ambiente organizacional.

Os conteudos discutidos até aqui tiveram como objetivo contextualizar o tema
fundamentando-o. Tem também relevancia porque é esta base tedrica que vai
permitir desenhar os atributos do perfil do gestor e extrair o protétipo de

padronizacao de competéncias.

Na sequéncia, serd apresentada a metodologia que permitiu chegar as conclusdes
finais apresentadas nesta tese.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo refere-se ao delineamento dos procedimentos
metodolégicos utilizados para a consecugao dos objetivos desta tese e que serviram
de alicerce a sua construgcéo. GIL (1996) argumenta que o delineamento expressa o
desenvolvimento da pesquisa, com énfase nos procedimentos técnicos de coleta e
andlise de dados.

3.1 Natureza da Pesquisa

Para atingir os objetivos propostos se faz necessario indicar o tipo de
estudo da pesquisa feita nesta tese. Desta forma, foi utilizado enfoque descritivo, por
se tratar de uma pesquisa que busca identificar e analisar uma realidade e, para
TRIVINOS (1995), o foco essencial destes estudos reside no desejo de conhecer a
comunidade, tendo a pretensdo de descrever com exatidao os fatos e fenébmenos
relacionados a esta realidade. Nesta mesma linha, GIL (1996) diz que as pesquisas
descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populagédo ou fenbmeno, ou entédo, o estabelecimento de relagdes entre

variaveis.

Segundo a teoria norteadora de um estudo descritivo, a pesquisa dsta
tese foi segmentada em duas partes: pesquisas em fontes secundarias
(bibliogréficas) e estudo multiplo de casos, com levantamento junto aos gestores das
organizacdes estudadas. Em relacdo a primeira, foi feita uma revisao bibliografica,
com a finalidade de se conseguir a atualizagdo do tema. Segundo FACHIN, (1993,
p.102)

A pesquisa bibliografica diz respeito ao conjunto de conhecimentos humanos
reunidos nas obras. Tem como base fundamental conduzir o leitor a determinado
assunto e a produgdo, colecdo, armazenamento, reprodugdo, utilizacdo e
comunicacao das informacgdes coletadas para o desempenho da pesquisa.
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O conjunto de materiais escritos e gravados mecanicamente ou
eletronicamente, que contém informacdes ja elaboradas e publicadas por outros
autores é uma bibliografia (SANTOS, 1999).

Os dados encontrados na bibliografia constituem-se em uma fonte precisa
de informacdes, pois ja foram organizados e analisados. Assim, € a pesquisa
bibliografica que deve fundamentar qualquer processo de busca cientifica. Foi
embasada em material ja publicado pertinente ao tema, para formar uma visdo
conceitual, com aspectos praticos de utilizagdo e dominio dos elementos em
questao. Assim, pode-se dizer que a pesquisa bibliografica visa situar o pesquisador
quanto ao assunto escolhido, através da revisao de literatura, onde ele passa a ter

conhecimento de outros trabalhos ja publicados na area.

Foram utilizadas também fontes documentais, que sdo um conjunto de
informacbes que ainda ndo receberam organizacdo e publicacdo. Sao fontes
documentais as tabelas estatisticas, relatorios, documentos informativos, dentre
outros (SANTOS, 1999).

Em relagdo a segunda parte da pesquisa, o estudo de caso ou multicaso,
esta justificado junto a autores como GIL (1996), TRIVINOS (1995) e LUDKE &
ANDRE (1986).

Os pressupostos de um estudo descritivo encontram-se nos estudos de
caso, que podem ser multicasos, sendo que eles tém por objetivo aprofundar a
descricio de determinada realidade (TRIVINOS, 1995). Suas principais
caracteristicas sdo questionar o “como” e o “por que” dos fatos, ndo possuindo

controle sobre o comportamento do evento.

O estudo de caso, ou multicasos, se constitue numa estratégia de
pesquisa que se concentra na compreensdo das dinamicas presentes dentro de
cenarios unicos, combinando métodos de coleta de dados como documentos,
entrevistas, questionarios e observacdes, podendo a evidéncia ser qualitativa,

quantitativa ou ambas (GIL, 1996).
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LUDKE & ANDRE (1986) citam as caracteristicas ou principios
freqientemente associados ao estudo de caso, podendo ser aplicado aos

multicasos, como:
- Os estudos de caso visam a descoberta;
- Os estudos de caso enfatizam a “interpretagdo do contexto”;

- Os estudos de caso buscam retratar a realidade de forma completa e

profunda;
- Os estudos de caso usam uma variedade de fontes de informagao;
- Os estudos de caso revelam experiéncia vicaria e permitem generalizagoes;

- Estudos de caso procuram representar os diferentes e, as vezes,
conflitantes pontos de vista presentes numa situagao social;

- Os relatos do estudo de caso utilizam uma linguagem e uma forma mais

acessivel do que os outros relatérios de pesquisa.

O estudo de caso pode ser simples ou multiplo. RICHARDSON (1999),
salienta que as evidéncias dos casos multiplos sédo reconhecidas como mais fortes
do que as evidéncias de caso Unico. Sendo assim, sera esta a abordagem

metodoldgica que dara suporte a esta tese.

Como foram vistos trés casos, pode a presente tese ser caracterizada
como uma investigacao multicasos, o que permitiu uma aplicagdo mais ampla e a
construcdo de um modelo que possa ser aplicavel em organizagbes com

caracteristica semelhantes.

As organizagdes, objeto de estudo, s&o a Pontificia Universidade Catodlica
dos estados do Parand, Rio Grande do Sul e Minas Gerais. A escolha do local deu-
se pelo método nao probabilistico, e sim proposital. Como o objetivo sera

desenvolver uma compreensao do fendmeno sob investigacdo em determinadas
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organizagdes, o local escolhido para o estudo foi aquele onde havia maior
possibilidade de obter mais informacbes e elementos para a andlise. Assim, foi
escolhido o método de multicasos.

Este método permite compreender a totalidade dos fatores em estudo nas
instituicdes/organizacbes escolhidas, pois estudo de caso, - nesta pesquisa,
multicasos, - foi uma analise intensiva, que reuniu informacgdes tdo detalhadas
quanto possiveis, com vistas a apreender a totalidade da situacdo (BRUYNE,
HERMAN e SCHOUTHEETE, 1982).

Ainda em relacdo a segunda parte da pesquisa, destaca-se que o
levantamento foi realizado junto aos gestores da area administrativa e de apoio das
trés universidades supracitadas. Neste sentido, GIL (1996), destaca que as
pesquisas deste tipo caracterizam-se pela interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer, 0 que permite o conhecimento direto da
realidade.

Esta tese € uma pesquisa de natureza social, onde existe uma posi¢ao
importante ocupada pelas pessoas e grupos, no caso, 0s gestores das instituicdes
estudadas.

A histéria investigada parte de um suporte teérico que entende que a
interacdo entre a pesquisadora e 0s grupos estudados, propicia a criacao de novos

conhecimentos.

Assim, a pesquisa de campo foi precedida de uma visita aos campi das
universidades envolvidas no estudo, com o objetivo de conhecer a sua estrutura
fisica e se familiarizar um pouco com a cultura, ja iniciando uma interacao com as

pessoas que colaborariam no objetivo desta investigacao.

A entrada em campo (MINAYO, 1994), deu-se com a devida
fundamentagéo teorica, com os instrumentos adequadamente construidos, com a
delimitacao do espaco a ser investigado.
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A proposta de estudo foi apresentada as pessoas e grupos envolvidos,
por vezes individualmente e por vezes em grupos, no sentido de estabelecer uma
situacdo de troca. Os esclarecimentos sobre o proposito da investigacdo e a
promessa feita de encaminhamento dos resultados obtidos favoreceram a livre
colaboracdo e o compromisso de pesquisa firmado entre a investigadora e a
populacao das instituicdes investigadas (MINAYO, 1994).

Com base na comparacéao entre os dados teéricos e praticos foi possivel
desenvolver um trabalho que permita ao leitor uma interpretacdo clara e objetiva, de

acordo com os objetivos a que este se destina.

3.2 Universo e Amostra

Conforme RICHARDSON (1999, p.157), universo “é o conjunto de
elementos que possuem determinadas caracteristicas (...). Em termos estatisticos,
uma populagéo, pode ser um conjunto de individuos que trabalham em um mesmo
lugar (...)”, ou pertencem a um mesmo segmento, como € o caso do estudo desta

tese.

Assim, o universo é formado pelos gestores do quadro administrativo e de
apoio das PUCs - Pontificia Universidade Catdlica do Parana, do Rio Grande do Sul
e de Minas Gerais, frisando sempre que cada uma destas instituicbes é
administrativamente independente umas das outras. Quanto a amostra, esta foi
composta pelos gestores da PUC Parang, Minas Gerais e Rio Grande do Sul,

conforme descri¢cao a seguir:

PUC PR 71 gestores
PUC RS 66 gestores
PUC MINAS 36 gestores
Total 173 Gestores

Quadro 6 — Numero Total de Gestores da Amostra a Pesquisar
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Sendo assim, a amostra foi composta com 173 gestores das trés PUCs
supracitadas, caracterizando uma amostra censitaria, € como um censo, procurou

abranger todos os elementos da populagéo (GIL, 2000).

3.3 Coleta de Dados

Na concepcdo de STONER e FREEMAN (1999), enquanto dados sao
nameros e fatos brutos n&o analisados, informacdées sdo dados que foram
organizados ou analisados de algum modo significativo. Nesta linha, os dados
coletados para a realizacdo desta pesquisa podem ser distinguidos em dois tipos:
primarios e secundarios. Os dados primarios sdo inéditos e foram coletados pela

primeira vez, mediante aplica¢cdo de questionarios/entrevistas estruturadas.

Na categoria de dados secundarios incluem-se aqueles que ja estejam
disponiveis na organizagdo em publicagbes diversas e outros documentos
organizacionais, os quais foram coletados através de pesquisa documental.
Segundo LAKATOS e MARCONI (1991) a caracteristica da pesquisa documental é
que a fonte de coleta de dados estd restrita a documentos, escritos ou ndo,
constituindo o que se denomina de fontes primarias. Estas podem ser feitas no
momento em que o fato ou fenémeno ocorre, ou depois. GODOY (1995), argumenta
que a escolha dos documentos se da com base nos objetivos que a tese se propde

e do tema em discussao.

Considerando que a pesquisa documental possui dois vértices — pesquisa
historica e pesquisa tedrica - cabe salientar que o presente estudo utilizou a
pesquisa histérica como vértice, uma vez que esta, de acordo com RICHARDSON
(1999), visa a compreensdo dos fenébmenos através do exame de acontecimentos
passados, configurando-se como uma investigagao critica desses acontecimentos,

baseado em intenso trabalho documental-bibliogréfico.

Os dados primarios foram coletados através de entrevistas estruturadas,
que é um dos procedimentos mais utilizados na pesquisa de campo, possibilitando

que os dados fossem analisados quantitativa e qualitativamente. As entrevistas
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estruturadas se constituem em uma técnica muito eficiente para a obtencdo de

dados.

LAKATOS & MARCONI, (1991) enfatizam que o questionério, que € uma
entrevista estruturada, cumpre pelo menos duas fungdes: descrever as

caracteristicas e medir determinadas variaveis de um grupo social.

Quanto ao tipo de perguntas, o questionario a ser usado neste estudo
sera composto de perguntas fechadas, e mistas; no caso das entrevistas individuais
as perguntas serao abertas e mistas.

Conforme RICHARDSON (1999), questionarios de perguntas fechadas,
sdo aqueles instrumentos em que as perguntas apresentam categorias de respostas
preestabelecidas. J& os questionarios de perguntas abertas caracterizam-se por
perguntas ou afirmacdes que levam o entrevistado a responder com frases ou

oragdes, sendo tecnicamente possivel fazer uma mesclagem de ambos os tipos.

Adotou-se questionario misto, entrevista estruturada, com predominéncia
de perguntas fechadas, mas com a possibilidade do entrevistado responder com
mais liberdade, ndo estando restrito apenas a marcar uma alternativa. Tal

procedimento ajuda muito o pesquisador quando dispde de pouca informacao.

Quanto ao método para aplicar o questionario, optou-se pelo contato
direto da pesquisadora com os entrevistados, que segundo RICHARDSON (1999), é
aquele em que a prépria pesquisadora ou pessoas treinadas por ela, aplicam o
questionario diretamente. Dessa maneira ha menos possibilidade de os
entrevistados nao responderem ao questionario ou de deixarem algumas perguntas

em branco.

Este método foi o mais viavel porque no contato direto, a pesquisadora
pode explicar e discutir os objetivos da pesquisa, do questionario e responder
eventuais duvidas dos entrevistados. A presencga da pesquisadora no campus de
cada uma das instituicdes, garantiu um numero de respostas significativo, dando

mais consisténcia aos dados e as analises feitas.
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Os respondentes foram organizados em pequenos grupos, em salas
reservadas nas proprias universidades, onde foi feita a pesquisa, e envolveu o
deslocamento da pesquisadora para o campus de cada uma das PUCs: para a
cidade de Belo Horizonte, PUCMINAS; para Porto Alegre, PUCRS; e para Curitiba,
PUCPR.

O questionario ou entrevista estruturada, foi aplicado nos gestores
responsaveis pelas areas administrativas e de apoio, como: secretarias académicas,
biblioteca, recursos humanos, prefeitura do campus, contabilidade, tesouraria,
compras, servico social e de assisténcia ao estudante, secretarias dos cursos de
pés-graduacdo, comissdo de vestibular, laboratérios, extensdo e servicos a
comunidade. Em alguns dos setores, os gestores sdo também professores da
universidade exercendo fungdes de natureza administrativa, mas na sua maioria sao

colaboradores pertencentes ao quadro administrativo e de apoio.

Na mesma ocasido foram realizadas seis entrevistas individuais, semi-
estruturadas, duas em cada universidade, com o Diretor ou Gerente de Recursos
Humanos e com o seu principal assessor ou com o Coordenador da area de
Treinamento/Capacitacdo de Pessoal. Estas entrevistas tiveram como objetivo
aprofundar e colher a visdo dos principais executivos de Recursos Humanos das
instituicdes pesquisadas, sobre o tema da pesquisa. As entrevistas foram gravadas e
transcritas, com o devido consentimento dos entrevistados, e seus conteudos
considerados nas analises. As entrevistas individuais e 0s questionarios e
entrevistas estruturadas, estdo nos arquivos da pesquisadora, portanto, disponiveis
para consulta futura.

No capitulo seguinte serdo caracterizadas as organizagdes universitarias

estudadas, bem como apresentados os resultados obtidos.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O estudo sobre o perfil dos gestores tem suas origens nas varias escolas
do pensamento administrativo. As definicdes do perfil do administrador foram sendo
alteradas e se diversificando ao longo do tempo, conforme suas necessidades de
satisfazer as realidades organizacionais cada vez mais especificas e complexas.
Assim, na atualidade, delineia-se um perfil diferente do exigido a décadas atras.
Desta forma, o presente capitulo traz um breve histérico das organizacbes
estudadas e o seu estagio de evolugdo e desenvolvimento e a andlise e discussao
dos dados levantados. A amostra pré-selecionada foi composta inicialmente de 173
gestores, tendo sido possivel entrevistar 114 deles, ou seja, 65,90% do total
previsto. Isto permitiu tragar o perfil de competéncias e qualificagéo profissional dos
gestores da darea administrativa e de apoio das organizacdées universitarias
particulares-comunitéarias. Os resultados séo divididos em grupos e os dados séo

apresentados em graficos, para melhor visualizacao.

4.1 Organizagoes Estudadas

De acordo com HOERNER JUNIOR (1998) a histéria das universidades
em paises socialmente ndo desenvolvidos costuma apontar, até meados deste
século, caracteristicas sui generis nos processos que conduziram a sua implantacao.
Assim, leis reguladoras de atividades ou formas de as exercer, nascem ja por iSso
caprichosas e casuisticas, porque sao resultados, em geral, de tentativas de

metodizagao, sobre um contexto tedrico sem base cientifica.

Os aspectos histéricos das PUCs - Pontificias Universidades Catdlicas,
estudadas na presente tese, sdo abordados nesta se¢do. Sendo assim, inicialmente
convém salientar que as PUCs n&o possuem vinculagdo direta entre elas, apenas
mundialmente, inclusive em paises da América Latina, a chancela Papal. Sao
independentes financeira e administrativamente, normalmente administradas por
ordens religiosas diferentes, com uma vinculagcdo a Igreja Catélica através do
arcebispo de onde esta sediada e ai, a bengao papal.
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4.1.1 PUC Rio Grande do Sul

A histéria da Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul -
PUCRS tem como ponto de partida a vinda dos Irmaos Maristas para o Brasil -
congregacao religiosa fundada por Sao Marcelino Champagnat no ano de 1817, em
La Valla (perto de Lyon - Franca). No ano de 1900, os primeiros Maristas chegaram
a cidade de Bom Principio (RS), a pedido de Dom Claudio José Gongalves Ponce de
Ledo, bispo do Rio Grande do Sul. A partir dessa data, muitos outros religiosos
maristas - tendo sempre como ideal o ensino e a formacao integral da juventude -
vieram da Europa. Nas cidades em que se estabeleciam foram abrindo escolas
conforme era necessario (PUCRS/UBEA, 2002).

Em 1904, usando as instalacées da Igreja Nossa Senhora do Rosério, na
cidade de Porto Alegre, foi aberta a Escola Nossa Senhora do Rosario, sendo
paroco o Mons. Hipdlito Costabile. A transferéncia do Colégio Nossa Senhora do
Rosario, do Antigo Seminario (hoje Curia Metropolitana) para a Av. Independéncia,
onde hoje se encont