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As efetivas transformacdes
por que passam as sociedades
mundiais vém exigindo
mudancas radicais na educagao.
A natureza das relagdes escola/
trabalho necessita mudar, de
sorte que possibilite formar
adequadamente a nova forca de
trabalho. Nesse contexto, merece
destaque a educacédo do
administrador, que, na visao atual
e futura, precisa ser permanente,
em constante aperfeicoamento,
na busca de titulos académicos.
Por sua vez, a legislacdo do
ensino superior possibilita a
criacdo de projetos educacionais
que se compatibilizem com o
objetivo de oferecer propostas
pedagdgicas realisticas e de
qualidade. Assim, discute-se as
competéncias que 0s
trabalhadores da area das
ciéncias sociais de Administracao
necessitam receber durante o
curso de graduacéo. Contudo,
torna-se oportuno alertar para as
questdes culturais inerentes ao
individuo, pois séo elas os
elementos mediadores entre as
competéncias e o desempenho
nas atividades organizacionais.

Introducéo

Hoje ja se pode ouvir os ecos das
transformacdes inéditas e velozes por que
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passam as sociedades, ditas de primeiro
mundo, desenvolvidas. Nessas sociedades,
o modelo industrial esgota-se, cedendo lu-
gar a um novo paradigma socioecondmico,
baseado, sobretudo, em servigcos e na cri-
acdo de novos conhecimentos (Crawford,
1994).

Nessa ldgica, sociedades como a bra-
sileira, em processo de desenvolvimento,
dependentes economicamente das matri-
zes, necessitam acompanhar essas acele-
radas mudancas que ocorrem no mundo,
de forma a poderem sobreviver, mas com
responsabilidade e respeito a preservacao
de suas riquezas e de sua cultura nativa.

Chega-se as portas do terceiro milé-
nio, e as transformacgdes estdo ocorrendo.
J& se pode delinear, hoje, o perfil dos re-
cursos humanos para o século 21. E, para
se entender o novo mercado de trabalho e
de ocupacOes desse século que se anun-
Cia, deve-se ter em mente quatro palavras-
chave: tecnologia, globalizagéo, servicos e
conhecimento.

Nessa nova o6tica de mercado, o pro-
fissional devera dominar a fundo algum ins-
trumento tecnoldgico, ter acdo dinamica,
de forma que sua atividade possa ser
exercida em qualquer lugar do mundo, ge-
ralmente vinculada ao setor de servicos, e
devera ter, simultaneamente, um profundo
conhecimento sobre varios assuntos, prin-
cipalmente na sua area de atuagéo.

Eis a realidade: as melhores oportuni-
dades, a maior remuneracgdo, os lugares
estaveis e as melhores chances de promo-
¢do no mercado de trabalho, ter um em-
prego e, até mesmo, sobreviver sem ele,
estdo vinculados aqueles que trilharem o
caminho certo.

A mudanca de paradigma econdmico
implica mudancas radicais no paradigma
educacional, de forma que se permita ga-
rantir um "comeco" certo, para que 0s pro-
fissionais que a "universidade" forma pos-
sam estar aptos a "caminhar" e a enfrentar
os novos desafios da nova realidade
socioecondmica que hoje se apresenta,
sendo, sem dlvida, a base da realidade
deste milénio (Bruno, 1996).

Dai, surge a grande responsabilidade
da escola, no caso, das instituicbes de en-
sino superior, publicas ou particulares, uni-
versidades ou faculdades isoladas, pouco
importa, na tentativa de propiciar uma edu-
cacdo mais adequada as mudangas que
atualmente se presenciam na sociedade,
especificamente, criando recursos humanos



para abastecer o mercado de trabalho e
de ocupagdes, no caso aqui apresentado,
na area de Administracéao.

O presente estudo ndo tem intengdes
de oferecer posicionamento favoravel ou
contrario ao modelo adotado — a forma-
¢do para o mercado realizada nos inte-
resses do capital, agora com outra rou-
pagem. O objetivo deste ensaio é apre-
sentar a conjuntura em que a universida-
de insere-se no atual momento e apontar
que bases culturais deveriam ser transmi-
tidas pelo ensino superior, de sorte a for-
mar profissionais qualificados, reflexivos,
criativos e cidaddos mais conscientes de
seu papel social. A cultura dada pelas es-
colas superiores deve gerar a criagdo de
habilidades que possibilitem, até mesmo,
neutralizar ou minimizar os problemas cau-
sados pelo proprio modelo.

Universidade e formagéo
profissional

Se antes, a universidade, entendida
como instituicdo de ensino de terceiro grau,
era um bem cultural das elites, hoje, ap6s a
Reforma Universitaria, uma de suas tarefas
é fornecer Recursos Humanos para o mer-
cado de trabalho. Atualmente, o ensino su-
perior habilita seus egressos a ocuparem
postos assalariados, que ndo garantem
status nem estabilidade, com ganhos me-
nores do que os esperados (Frigotto, 1989),
ou, até mesmo, nao ter emprego algum.

A criagdo de empregos em nivel supe-
rior ndo acompanhou o crescimento signi-
ficativo da demanda de egressos (Chaui,
1988). Com isso, ocorreu o fenbmeno da
desvalorizacdo dos anos de estudo e, em
consequéncia, a exigéncia de mais anos
de escolaridade: até mesmo para fungdes
simples, o mercado de trabalho vem exi-
gindo cada vez mais niveis escolares, mais
diplomas - capital cultural institucionalizado
(Bourdieu, 1974).

Em decorréncia, esse aumento artifici-
al da exigéncia de anos de estudo a postos
de trabalho explica, dentro de um mercado
de pequena expansao, a freqiiéncia de pes-
soas de alto perfil educacional ocupando
cargos e funcdes abaixo de suas capacida-
des: a subutilizacao de capacidades apare-
ce como expressao da modalidade capita-
lista de desenvolvimento (Cunha, 1975).
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No entanto, h& unanimidade nesta afir-
magao: ter um curso superior ndo garante
emprego, mas nao o tendo, fica ainda mais
dificil consegui-lo. No atual momento, sé
possuir o diploma de nivel superior ndo
basta, é preciso um conjunto de habilida-
des somadas, como: manusear e saber uti-
lizar o computador, dominar diversos cédi-
gos linglisticos, criatividade, empreendi-
mento, preocupar-se com a qualidade nos
servigos e com custos, entre outras.

Do ponto de vista da formacao do ho-
mem atual, seu perfil deve estar pautado
no aprender a aprender, na educagao con-
tinuada, permanente, sabendo pensar, fa-
zendo funcionar.

Apesar das dificuldades, a universida-
de brasileira necessita cumprir com suas
atribui¢cdes enquanto instituicdo social, a fim
de instrumentalizar seus egressos a "enfren-
tarem" o atual e futuro mercado de traba-
Iho, bem como possibilitar a sobrevivéncia
de muitos, mesmo n&o tendo chances de
ingresso no mercado de ocupagdes formais.

Sem duvida, a universidade brasileira
hoje é responsavel pela formacgdo de recur-
sos humanos e intelectuais para o mercado
produtivo, devendo dar a grande massa uni-
versitaria as competéncias técnicas e huma-
nas necessarias, ndo sé para suprir o0 novo
mercado das organiza¢g@es, mas também de
sobrevivéncia autbnoma, independentemente
da existéncia do emprego; as nocdes de
"empregabilidade” e "trabalhabilidade”, tam-
bém, devem estar presentes na formulacédo
das competéncias.

Capacitacao profissional
e escola

O progresso técnico e cientifico ocor-
rido na sociedade contemporanea fez com
que a transmisséo de conhecimentos de pai
para filho, de mestre para pupilo, de arte-
sdo para aprendiz, feita ritualmente, guar-
dando segredos do oficio, se alterasse. No
fim do século 20, ndo basta para 0 mundo
o trabalho artesanal. Este foi substituido
pela maquina, pelo trabalho técnico-cienti-
fico, operando mudancgas radicais nos mo-
dos de producéo e na forca de trabalho.

As necessidades psicossociais impulsi-
onam o homem a uma constante aprendiza-
gem, a um continuo crescer como individuo
e como ser social. A luta pela vida, a satisfa-
¢8o de seus anseios, a realizagdo profissio-
nal como pessoa, como cidadao, como ser
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integrante de instituicbes sociais levam a
pessoa, principalmente o adulto, a um pro-
cesso continuo de aperfeicoamento, o que
se da pelas relagdes sociais que estabelece
com 0 meio ou na prépria escola.

Em qualquer sociedade, a funcdo da
educacdo é preparar as novas geracoes
para a vida adulta "para a vida no mundo
dos adultos”, sendo a qualificacdo para o
trabalho um de seus principais objetivos,
sobretudo nas sociedades capitalistas e
industriais (Freitag, 1988).

Sobre a importancia e a distin¢éo en-
tre a educacéo de criancas e adultos, Al-
varo Vieira Pinto (1986) afirma que "o que
distingue uma modalidade de educacao
da outra ndo € o conteido nem os méto-
dos, mas os interesses que a sociedade
como um todo tem, quando educa a cri-
anca e o adulto". Assim, a distingdo de
idades se traduz pelas diferentes experi-
éncias acumuladas.

Torna-se importante ressaltar o papel
do educando adulto como "membro
pensante e atuante em sua comunidade”
(Ibid). A realidade social do adulto pres-
supde um conjunto de conhecimentos ba-
sicos relacionados com o mundo do tra-
balho. Partindo da idéia de Sartre de que
0 homem é produto do seu trabalho, o
adulto percebe que o seu trabalho incor-
pora-se ao trabalho social com a finalida-
de de construir a sociedade, como proé-
prio executor, sendo influenciado por con-
dicionamentos sociais, como salarios, va-
lores, instituicdes, ideologias, etc. Por
isso, diz que "o adulto é, por conseguin-
te, um trabalhador trabalhado", pois se,
por um lado, sé sobrevive se efetuar tra-
balho; por outro, s6 pode fazé-lo depen-
dendo das condi¢des oferecidas pela so-
ciedade em que se encontra.

Afirma Freitag (1988) que educar é so-
cializar, ato para capacitar o individuo a re-
alizar com 0 meio em que vive as trocas de
experiéncias que védo torna-lo apto a inte-
grar-se no socies como um membro Util do
mesmo. Como experiéncia vivida, o traba-
Iho é compreendido ndo como Unica fonte
de producdo de valor, mas como uma ativi-
dade que cria riquezas, indistintamente, para
todos os homens. Desta forma, o trabalho
surge como uma virtude universal pela qual
a acumulacao do capital é legitima.

Do ponto de vista econémico, 0 sis-
tema educacional sempre tendeu da pers-
pectiva do capital a marginalidade. Cres-
ce como uma esfera improdutiva, embora
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necesséaria a manutencado da ordem
(Frigotto, 1989). A educacao apresenta-se
como instancia que permite eleger em
nome do povo e, a0 mesmo tempo, nega
a esse povo 0s mais legitimos direitos da
cidadania (Freitag, 1988). Assim, o capital
tende a usar a escola como veiculo de
transmissdo de uma pedagogia capitalis-
ta, ndo se devendo esconder o fato de que
a sociedade busque preservar a escola
desse abuso.

A ndo apreenséo das relagbes de tra-
balho como praticas fundamentais, que
definiram o modo humano social da exis-
téncia e se constituiram na fonte primordial
do conhecimento e da formacao da cons-
ciéncia (Frigotto, 1989), traduz o caréter
prético dos métodos capitalistas de ensino
que visa atender ao mercado de trabalho.

Nesse processo, como declara Frigotto
(Ibid), deve-se compreender que a produ-
¢ao do conhecimento a formacéo da cons-
ciéncia critica tiveram sua génese nas rela-
¢Oes sociais de producdo. Esse caminho
permitiu resgatar a viséo de que o conheci-
mento, a superagdo do senso comum € a
formacéo da consciéncia politico-critica de-
ram-se na e pela praxis que resultou da uni-
dade dialética entre a teoria e a pratica.

Observa-se, entdo, a natureza contra-
ditéria da educacgdo, que, a0 mesmo tem-
po, funciona como elemento de reprodu-
¢do das classes sociais, e sua expansao
representa também uma conquista dos tra-
balhadores (Marx apud Salm, 1980). No
entanto, essa conquista dos trabalhadores
tem sido desvirtuada, e a escola transfor-
mada em algo compulsério que apresenta
uma crescente desvinculacéo entre educa-
¢ao e trabalho (Salm, 1980).

Gorz (1980) chamou a atencédo para a
dicotdbmica relacao entre a escola e o tra-
balho e apontou para a ineutralidade
ineficiente do sistema escolar em relagao
a classe trabalhadora: freqlientar a escola
€ uma aspiracdo da massa, numa tentativa
de superar a sua condi¢do. Mas esse in-
tento muitas vezes acaba em fracasso, pois
ndo ha vinculo entre a escola e a fabrica,
entre a escola e a empresa, entre a neces-
sidade de mudar a natureza e a organiza-
¢ao do trabalho e o que a escola ensina. A
real natureza de classe da escola vem da
separagdo que ela introduz entre "cultura"
e "producao”, entre "ciéncia" e "técnica",
entre "trabalho manual" e "trabalho intelec-
tual". Na atual conjuntura socioecondmica,
essa natureza deve ser mudada, tanto da



perspectiva do capital — que necessita uti-
lizar-se dos recursos humanos intelectu-
ais preparados pela escola — como da
parte da prépria escola, a fim de cumprir
com suas responsabilidades sociais.

Constata-se que a escola passou a fa-
zer parte da légica da sociedade capitalista
e, hoje, constitui um dos mecanismos usa-
dos para distribuir as pessoas no lugar que,
por capacidade e mérito comprovado e ates-
tado (Bourdieu, 1974), Ihe corresponde na
divisdo do trabalho. Sobre o fato, Prandi
(1982, p. 80) faz uma abordagem sob o pon-
to de vista da formacéo dos trabalhadores
em nivel de 3o grau, dizendo:

... quanto mais especializado o trabalha-
dor - nossa énfase esté no trabalhador
de nivel universitario — tanto mais se su-
jeitard a cooperagdo como forma de tra-
balho, sem que isso implique nenhum
risco necessario ao capitalismo como
status quo (...). Essa qualificacao nao
qualificada, paradoxo elementar, repre-
senta hoje certamente um dos "dramas”
da clientela do ensino superior, base de
um inconformismo que insiste em pen-
sar o trabalho do ponto de vista do indi-
viduo e ndo da classe trabalhadora.

Constata-se, entdo, que a ampliacéo
da escolarizacdo serviria para que o capi-
tal pingasse do seu conjunto tanto aqueles
necessarios a producao imediata como
agueles que se alocam nos servigos, crian-
do dentro desse ambito a elevagdo cons-
tante dos requisitos educacionais e, tam-
bém, funcionando como justificativa do pro-
longamento da escolaridade e o conse-
quente retardamento do ingresso dos jo-
vens no mercado de trabalho (o estagio),
fazendo da prépria escola um mercado im-
produtivo (Frigotto, 1989).

Ainda sobre o assunto, comenta
Kuenzer (1989) que a escola como lugar
da reproducdo do saber teérico ndo da
ao trabalhador acesso a outras formas de
articulacdo com o trabalho concreto; as-
sim, a autora afirma que "os profissionais,
que aprendem o saber sobre o trabalho
na escola, aprendem teoria sem pratica".
E ainda:

Os técnicos de nivel médio e os profissi-
onais de nivel superior séo aqueles que
permanecem na escola e que se apro-
priam do saber sobre o trabalho no seu
interior, recebendo uma certificagéo que
Ihes permitira ocupar, na hierarquia do
trabalho coletivo, o exercicio das fungées
intelectuais (Ibid, p. 23).

De acordo com a autora, o "certificado
escolar" apresenta um enorme valor, pois
abre as portas para o exercicio das funcdes
intelectuais no mercado de trabalho e con-
fere as habilidades, comportamentos e co-
nhecimentos minimamente necessarios a
aquisicdo de competéncia, pelo exercicio
profissional.

Kuenzer (Ibid) conclui que a ruptura en-
tre o pensar e o fazer, entre a teoria e a
prética, expressa-se nos curriculos, dividin-
do-os em duas partes: uma de educagédo
geral, com o objetivo de apropria¢do dos
principios tedrico-metodoldgicos, de desen-
volvimento do raciocinio, de aquisicao da

cultura; e outra de formacado especial, em
que se privilegia o aprendizado de formas
operacionais; ou seja, 0s curriculos repro-
duzem a velha divisdo de trabalho sob a
forma da classica dicotomia entre o saber
humanista e o saber técnico, o que vem
contrariando o perfil necessério e exigido a
formacéo de novos recursos humanos.
Desta forma, o estagio curricular surge
como disciplina indispensavel para minimizar
esse distanciamento, principalmente quan-
do passa a ser aplicado como estudo de
caso dentro da prépria empresa. A "empre-
sa junior" também surge como um excelente
instrumental académico para integrar teoria

R. bras. Est. pedag., Brasilia, v. 81, n. 199, p. 464-477, set./dez. 2000.



R. bras. Est. pedag., Brasilia, v. 81, n. 199, p. 464-477, set./dez. 2000.

e pratica, pois, por meio do vinculo univer-
sidade/empresa, os alunos vivenciam a rea-
lidade organizacional, seus problemas e
possiveis solu¢des ainda estudantes.

Como foi visto, o conhecimento é ela-
borado socialmente a partir do trabalho dos
homens, estabelecendo relacdes entre si
na producdo da existéncia. Entéo, dificil-
mente ter-se-ia acesso aos instrumentos
tedrico-metodoldgicos e ao saber social-
mente construido se néo fosse a escola. A
instituicdo escolar aparece como a alter-
nativa para a superacdo dos aspectos de
parcializacéo e fragmentacéo do saber ela-
borado com a prética.

Se o saber ndo é produzido na esco-
la, mas no interior das rela¢cdes sociais em
seu conjunto, é claro que o trabalhador
podera sistematizar o conhecimento que
Ihe restitua a possibilidade de realizar suas
capacidades e desenvolver-se pelo traba-
Iho. Assim, cabe as escolas de ensino su-
perior sistematizar projetos pedagdgicos
que conduzam a globalidade e a qualida-
de na formacédo do trabalhador de Admi-
nistracdo, tendo em vista suas caracteristi-
cas proprias, o perfil do profissional e a
missado social da instituigdo.

O valor humano e social
nas organizacoes:
caracteristicas culturais
no individuo a serem
consideradas anteriores
a formacéo de competéncias
do administrador

Hoje se escutam os ecos do setor pro-
dutivo brasileiro clamando por uma edu-
cacao melhor, um plano educacional para
o Pais, em todos os niveis, para gerar mai-
or qualificacdo de recursos humanos, al-
mejando melhorar o quadro econémico e
social nacional. Para atender aos anseios
e necessidades de mercado, a universida-
de é chamada a rever seus projetos peda-
goégicos (Lei n° 9.394, de 20/12/1996) de
forma a atender ndo s a essa reivindica-
¢do, mas dar, aos seus egressos, maiores
chances de subsisténcia como profissionais
e cidadéos.

O ensino superior é, inegavelmente,
0 responsével pela criagcdo de recursos
humanos intelectuais em todas as &reas
do conhecimento. As instituicdes, univer-
sitarias ou ndo, procuram identificar-se a
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grandes centros de exceléncia que para-
lelamente prepararam para o mercado. E
bem verdade que muitas ficam aquém das
exigéncias minimas de formacéo, e, a cada
dia, mais e mais instituicbes entram em
funcionamento. Para controlar e orientar
instituicGes superiores em todo o Pais,
surgiu a Avaliacdo Nacional de Cursos,
que, apesar de algumas desejaveis criti-
cas, constitui uma necessidade na atual
conjuntura educacional brasileira.

Nessa visdo, necessita-se reformular
toda a estrutura educacional, desde o ensi-
no fundamental até o superior, que, no caso
aqui colocado, torna-se alvo de grandes
questionamentos. Como formar adequada-
mente 0s recursos humanos na area de
Administracdo? Quais competéncias devem
ter os egressos deste curso? Que compor-
tamentos, atitudes e habitos devem se for-
mar ao longo dos cursos de graduacao?
Sejam quais forem as respostas, uma coisa
é inegavel: ha de considerar-se valores hu-
manos e sociais, passo a passo aos valo-
res técnicos.

Base de cultura na formacéo
do administrador

Ja se percebe a grande preocupacéo
do setor empresarial em relagdo a qualifi-
cacdo do trabalhador e aponta a educa-
¢ao de qualidade como a Unica saida aos
problemas enfrentados. O melhor desem-
penho da forga de trabalho diz respeito prin-
cipalmente ao conhecimento mais amplo
do processo produtivo, ao grau de abstra-
¢do de novas tarefas, a relagdo de traba-
Ihos mais cooperativos e ao uso de habili-
dades intelectuais que sdo produto de uma
educacdo geral, advinda do conjunto de
contetdos das diferentes areas do conhe-
cimento, voltada para o desenvolvimento
pleno das capacidades e potencialidades
do individuo (Kanaane, 1994).

Os avancgos tecnoldgicos e a conse-
quente competitividade de mercado vém
exigindo mudancas radicais de comporta-
mento e atitudes por parte dos recursos hu-
manos, e, sem dlvida, serd a educacao a
responsavel por essas mudancas. Assim, a
mudancga de paradigma comportamental faz-
se presente, para que se possa responder
as qualificacBes necesséarias ao novo momen-
to econdmico vivido pelas empresas, bem
como dar oportunidades ao trabalhador de,
até mesmao, realizar-se profissionalmente por



conta prépria e, com espirito empreende-
dor, criar sua prépria empresa.

As organizacdes, como parte integran-
te do setor de producao, carecem dessa
qualificacdo. Hodiernamente, exigem-se
mudancas radicais de comportamento por
parte do todo organizacional. A finalidade
da organizacao representa 0s propdsitos
a serem alcancados, e seu devido impac-
to no ambiente externo e interno atingem
todos os participantes da hierarquia
organizacional. Entéo, obriga-se a organi-
zacao a assumir decisivamente a concep-
¢éo de que o todo estd contido em cada
parte e cada parte esta contida no todo, de
forma que a empresa seja incorporada pelo
individuo. H4 uma aproximacéo da visao
globalizada do homem, dos grupos, das
organizagOes. Desta forma, a organizacao
do momento depende fundamentalmente
do equilibrio dos individuos, das relagbes
estabelecidas entre eles dentro da propria
empresa.

Exige-se do atual profissional de Ad-
ministracdo um conjunto de competéncias
que vao desde as habilidades conceituais
até as humanas e técnicas, o que consoli-
da, em nivel superior, um perfil polivalente/
generalista para formacao de profissionais
com visdo global. Sobre a afirmativa, co-
menta Neves (1994, p. 71):

Quando se fala em generalistas, esta se
querendo referir a visdo de mundo que
pessoas possam ter. Na verdade, quer-
se alguém capaz de enxergar a mais de
um palmo do nariz, isto é, alguém que
ao executar sua funcdo tenha em vista
ndo apenas os resultados imediatos de
sua a¢do, mas qual o impacto que ela
tera no todo.

Nessa légica, para o efetivo desenvol-
vimento organizacional, deve-se buscar,
além do aprimoramento técnico, a com-
peténcia pessoal e interpessoal, a fim de
fundamentar o cabedal intelectual e huma-
no daqueles que atuam em qualquer nivel
da hierarquia da empresa. Contudo, com-
peténcias nem sempre levam ao desem-
penho satisfatorio e, neste momento, sur-
gem os valores pessoais de conhecimen-
tos e habilidades como determinantes nas
aplicacdes dessas competéncias.

Cabe, contudo, ressaltar que o desem-
penho redne em si um conjunto completo
de acbes possiveis a serem adotadas para
aresolucéo de problemas organizacionais;
ja o desempenho é a forma individual de
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acado para soluciona-los, utilizando conhe-
cimentos e habilidades humanas, sociais e
técnicas, a partir de valores do individuo.

Assim, percebe-se que existem novas
caracteristicas de cultura dadas ao traba-
Ihador atual, em qualquer nivel de forma-
¢do académica, que devem ser considera-
das em prol da mediacéo entre competén-
cias e desempenhos, a saber:

— Gosto pelo presente — a sua realiza-
¢do esta no presente, pois as tarefas do
estudante e seus projetos estdo no tempo
presente ou num futuro muito préximo. O
conhecimento s6 traz plenamente satisfa-
¢ao se, mesmo quando se ocupa do pas-
sado, ele se estende ao presente, as técni-
cas do hoje, as obras e as tarefas contem-
poraneas. Uma cultura que o ajude a tomar
consciéncia do mundo de hoje e o faca
sentir-se digno. Perceber, pelos conheci-
mentos adquiridos na escola, a beleza e as
solucdes da época em que vive.

— Valorizagéo do futuro e do meio ambi-
ente — as realizagbes do presente necessi-
tam antever o futuro. As decisdes tomadas
hoje podem resultar em dificuldades futu-
ras para 0 homem e seu grupo. Por isso,
entende-se a grande preocupagdo para a
formacédo de habilidades que mensurem o
meio ambiente. Sem a visdo da projecao
futura da esfera ambiental, dificilmente se
formara uma plena competéncia.

- Valorizagdo do conhecimento prévio
— 0 conhecimento e habilidades prévios de-
vem ser usados como ponto de partida para
a aquisicdo de novos conhecimentos e ha-
bilidades, ja que os possui anteriores a es-
cola e a empresa: se o discente produz
conhecimento nas relagfes sociais, por que
nao aproveita-lo como suporte a outras
aprendizagens?

— Presenca da continuidade histérica —
a cultura passada de geracao a geracéo vai
permitindo a pessoa aprimorar e inovar co-
nhecimentos anteriores. Como diz Vigotsky,
"0 pensamento é o dialogo com o mundo”,
0 mundo do presente, mas também um di-
alogo com pensadores predecessores, re-
tomando o conhecimento e opinides diver-
gentes, a fim de transformar a realidade, pois
0 mundo e o homem s&o histéricos
(Snyders, 1985a, p. 126). E como diz
Snyders (1988, p. 170), "quanto melhor se
conhecer o encadeamento e a acumulagéo
das experiéncias, das tradicfes, mais nos
tornamos capazes de retomar os problemas
do ponto onde eles se encontram (...) ten-
tando-se ir mais longe".
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- Inovagéo do conhecimento — a unido
passado e presente da cultura pode criar o
novo, novos modelos, novas relagdes so-
ciais, em uma sociedade onde valha a pena
compreender 0 que se passa, onde 0O Ci-
dadao possa tomar o destino em suas
maos, co-responsavel pelas mudancas
ocorridas no seu tempo, de forma consci-
ente, refletida e responséavel.

— Reconhecimento da ciéncia e da téc-
nica — a existéncia da ciéncia € a confirma-
¢ao de que existe um elo, um acordo entre
as coisas e o homem. A ciéncia é a forma
de garantir a ordem impressa ao mundo,
sem deixar de perceber as relagdes com o

mundo. Portanto, a ciéncia pode contribuir
significativamente para a solugdo dos pro-
blemas humanos, bem como, a partir do
seu conhecimento, resolver questdes emer-
gentes da sociedade. Ao mesmo tempo, a
ciéncia, como producao do préprio ho-
mem, pode se tornar a grande aliada na
apreensdo mais profunda dos problemas
da realidade e, assim, transforma-la, de for-
ma a criar um mundo melhor para se viver.

— Abrir os horizontes — o conhecimento
deve conduzir ao ponto de vista que abra
mais horizontes; ndo a préatica pessoal,
permanecendo na experiéncia primeira,
mas a alcancar e ampliar suas aquisicées
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sem trair sua individualidade e suas convic-
¢Bes. Adquirir uma viséo reflexiva e critica
junto aos problemas e as tarefas, fazendo
perceber elos entre o que vé, o que pensa
viver e 0s acontecimentos que atravessam
0 mundo.

— Amplid&o e significagdo: as totalida-
des — o estudante consegue enxergar no
que aprende sua utilidade e necessidade
para usa-lo inteligentemente e afetivamente
para melhorar sua vida e dos seus compa-
nheiros. Apesar da amplitude do saber, s6
se apreende efetivamente aquilo que, de al-
guma forma, contribui a vida. A generalida-
de e a amplitude do saber oferecem mais
competéncias para a luta do viver, caben-
do a cada pessoa o desempenho que me-
Ihor Ihe aprouver.

— Unido entre o sentimento e a razao, pelo
conhecimento — ha necessidade do desen-
volvimento afetivo para se atingir o conheci-
mento. Os valores subjetivos do homem s&o
requeridos, quando se quer assimilar o co-
nhecimento, em busca de um exame critico,
de um julgamento de valor profundo e ver-
dadeiro; ou seja, hd emocédo no conhecimen-
to, havendo cultura que se esforga pela unido
entre 0 sentimento e a compreenséo, entre
0 sentimento e a consciéncia, posto que o
aluno é provido de sentimentos e razdo que
se apresentam como elementos humanos
indivisiveis. Como afirma Capra (1982): "o
grande problema do homem contempora-
neo € a convivéncia harmoniosa entre a ra-
zao e o espirito".

— A aquisi¢céo de linguagens: ponto de
partida para o desenvolvimento cognitivo do
aluno — como prop&e Vigotsky (1989), as
estruturas mentais e a aquisicdo do conhe-
cimento sdo consequentes do processo de
aquisicdo lingulistica, cuja estrutura e meio
social, assim, determinam. Nesta viséo, se
0 desempenho linglistico é pessoal ou de
um grupo restrito, ha de se entender que as
estruturagOes ldgicas produzidas pela lin-
guagem sejam plurais, gerando, certamen-
te, multiculturalidades.

— Mensuragéo de tempo - as iniciativas
culturais de formacgéo e aperfeicoamento
para o estudante devem atentar para cur-
SOS mais ageis, mais compactos, em me-
nor tempo, com conteddos atualizados e
significativos.

— Disposicédo para aprender a apren-
der — a constante e permanente formacao,
tanto académica como técnica, deve
nortear o espirito discente. Hoje e no futu-
ro, ndo se concebe qualquer processo de



aprendizagem como acabado, ou seja,
quanto mais se sabe mais se precisa saber.
Assim, seja na projecdo das compe-
téncias humanas, seja na elaboracdo de
competéncias técnicas, as universidades e
instituicdes isoladas deverdo contemplar,
em seus projetos pedagdégicos, no que
tange as novas competéncias na formagéo
do administrador, primeiramente as carac-
teristicas da cultura facilitadora da criagédo
de habilidades que devam ser formadas,
para efetivar o desempenho individual do
futuro administrador em fungdo das novas
exigéncias do atual modelo tecnoldgico
globalizado, que, obrigatoriamente, impli-
ca mudancas de paradigma em todos os
niveis — no econdmico, no educacional e
no comportamental —, mantendo, contu-
do, a autonomia reflexiva e criativa do su-
jeito e respeitando os valores nacionais e
soberanos do Pais e de seu povo.

Tomada da decisao

de mudancas na formacéo
do administrador:
operacionalizacéo
da base de cultura

Ha& momentos onde se necessita to-
mar decisdes. Estes sdo diagnosticados
quando se passa do range de seguranca e
chega-se ao desvio padrdo determinado.

Na formacgéo académica brasileira (e, por
isso, é chegada a hora de tomar decisbes
de reformulacéo), ja se esta bem distante
do que se pode ter como toleravel. Hoje as
organizacdes estdo em pleno processo de
mudancga, e se vé pouco movimento con-
sistente para que se possa adequar a for-
magao académica as mudancas dindmicas
que vém acontecendo nas organizagoes.

Como sao apontadas, algumas bases de
cultura séo necessarias no ensino académi-
co, tanto em nivel superior — na graduacéo e
na pos-graduacgdo — quanto em cursos técni-
cos. Tendo em vista a adequagédo ao novo
mercado das organizacdes, passa-se a enu-
merar as formas de operacionalizacdo das
bases de cultura na formagéo do administra-
dor, cujo fundamento basico é gerar compe-
téncias e habilidades.

Gosto pelo presente

Nota-se que os estudantes, em sua
maioria, véem as disciplinas escolares como
barreiras e ndo como médulos de apren-
dizagem; quando em processo de forma-
¢ao, ndo absorvem carga minima de apren-
dizagem para uni-la a vida pratica, e este
ponto na sua formacédo faz com que, em
sua maioria, os resultados de aproveita-
mento no mercado de trabalho sejam bai-
X0s. A derivagdo de um bom resultado vem
pela algquimia da experiéncia, seja ela qual
for, com os conhecimentos bem adquiri-
dos, no campo académico ou técnico, em
cursos de formacéo atualizados e adequa-
dos a realidade.

Portanto, ndo adianta estudar apenas:
€ preciso que se tenha acesso a conheci-
mentos atuais que gerem habilidades e ati-
tudes praticas, contextualizadas ao momen-
to das organizagfes e de mercado.

Valorizacdo do futuro

Existe hoje um grande consenso em
relacdo a unido e preservacao do ser hu-
mano. Consegue-se observar, pelas normas
de qualidade, um aumento consideravel
dessa preocupacao. As empresas vém in-
vestindo consistentemente nesta area. A
preocupacdo com o meio ambiente e com
a existéncia humana precisa fazer parte do
novo perfil de formacgéo do administrador,
com vista a reformulacdo do ensino em
ambito superior, seja na universidade, seja
em programas de qualidade.
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No inicio, a tentativa era de padroniza-
¢édo, a fim de poder garantir e gerir os pro-
cessos com qualidade total — ai se criou a
ISO 9000. Apés a ISO 9000, surgiram as es-
pecificas, como a QS 9000 para a industria
automotiva e o GMP para as indUstrias far-
macéuticas e de alimentos. Porém, os itens
das normas ndo agregavam valores a exis-
téncia do ser vivo, abrindo uma lacuna que
tinha como paradigma a interacdo do ser
vivo com o0s processos fabris, a partir dai,
surgiu a ISO 14000 — norma que reune fato-
res que alavancam novos resultados e agre-
gam valor & vida. Esta visdo sistematica pro-
jeta uma esfera ambiental futura, devendo
ser considerados, desde o primeiro dia de
formagao de administradores na universida-
de, os aspectos produtivos, pois s assim
se criara uma consciéncia sobre as verda-
deiras necessidades do homem e se estara
perpetuando a existéncia humana.

Amplid&o e significacéo:
as totalidades

A formacdo em todos os niveis deve
convergir para a unido de esforgcos com vis-
ta ao resultado final, pois s6 com a unido
alcanca-se resultados eficazes e eficientes,
principalmente nesses tempos de dinamis-
mo, onde sO é interessante o que € vultoso
e global.

Assim, cria-se uma nova nocao de co-
munidade organizacional, em que o grupo
de trabalho passa a ser menor, quando re-
lacionado & nogdo de times, ou seja, gru-
pos de pessoas que trabalham em funcao
da mesma meta (Miller, 1998).

Unido entre sentimento e a razao
pelo conhecimento

As pessoas sdo, por natureza, diferen-
tes entre si: cada um traz consigo valores,
comportamentos, niveis de cultura e grau
de inteligéncia que, dentro da hierarquia
organizacional, precisam se compatibilizar,
a fim de construir um todo satisfatério em
funcéo das necessidades da empresa e seu
resultado final. Dessa forma, a formacéo
dada ao administrador necessita priorizar
conhecimentos que desenvolvam atitudes
e comportamentos para a valorizagédo das
relagdes interpessoais.

‘

A nova realidade de mercado vem exi-
gindo do trabalhador da area de Adminis-
tracao, em qualquer nivel, desde o mais ele-
vado grau de executivo ao mais simples
cargo administrativo, a convergéncia de
esfor¢cos para a constru¢cdo de um todo
harmdnico, compativel com a cultura e as
metas da empresa. Nessa légica empresa-
rial, o trabalhador, qualquer que seja sua
funcéo, é parte de uma engrenagem em que
0 sucesso de um depende do bom desem-
penho de cada um dos demais.

O reconhecimento da ciéncia e da
técnica

E importante que os discentes tenham
a capacidade de entender a sinergia entre
a ciéncia e a técnica, compreendendo as
suas aplicacdes. Isto acontecera quando os
conceitos que hoje se vivenciam, inseridos
nas organizacdes, estejam também presen-
tes nos cursos técnicos e superiores de base
administrativa.

Outro aspecto importante € a preocu-
pacado com o todo social, dando-se ao pro-
fissional de Administracdo uma postura de
integracdo entre o que ele aprende de téc-
nicas e ciéncias e sua realidade social.

Hoje, ha exemplos de empresas que
estdo fazendo campanhas de cunho soci-
al. Esta postura é necessaria em todos os
segmentos, pois a populacdo cada vez
mais entende que a preservacao e conser-
vacao da qualidade de vida séo fatores que
devem estar em destaque. As empresas
que nao se colocarem voltadas para o lado
social e ambiental tendem ao término de
suas atividades. Assim, o processo produ-
tivo também se renova, tendo como prin-
cipal elemento motivador a preservacao do
presente e do futuro do ser humano e da
sociedade.

Abrir horizontes

Podemos classificar em trés os perio-
dos de concepgéo do avango profissional:
0 especialista; a formacgéo de equipes; a for-
macéo de times.

A primeira idéia era a de que o espe-
cialista seria o responsavel pela melhoria
continua do processo. ApGs Vvarios anos,
constatou-se que ndo bastava s6 um es-
pecialista para o sucesso de um determi-
nado processo, e sim uma equipe em que



pessoas unidas conseguiriam atingir os
resultados. Contudo, mais uma vez faltou
algo: a maioria conseguia resolver seus
problemas, mas ndo os do todo. Ai veio a
idéia do time, cuja meta era chegar ao re-
sultado do todo. O resultado de cada pes-
soa ou equipe teria peso muito menor do
que o geral, demonstrando que cada pes-
soa integrante do processo chega a re-
sultado satisfatdrio trabalhando para um
mesmo resultado global, onde cada qual
iria alcancando seus resultados particula-
res e de equipe, sucessivamente, dire-
cionados sempre a um resultado total e
ndo fragmentado. O sucesso de todos
dependeria do desempenho de cada um
(Miller, 1998).

Tal situagcdo demonstra a mudanca do
conceito de trabalhador no mundo, que an-
tes tinha trabalho, hoje tem empregabilidade
e, em breve, tera trabalhabilidade, pois o fim
do emprego ja se vislumbra, e trabalho, qual-
quer gue seja, sempre existird. O administra-
dor de hoje precisa ser formado, ter espirito
empreendedor, tanto para atuar em qualquer
empresa como gerir seu proprio negécio ou
prestar servigos.

Novas e atualizadas praticas gerenciais
devem estar na formagé&o basica de qualquer
curso de Administragdo. Ha desde a admi-
nistracdo com gerenciamento Coach (Stock,
Lambert, 1987), em que 0 processo se da
pela interacdo das partes organizacionais,
com vista ao melhor desempenho do todo,
até o gerenciamento por olhismo, que é uma
grande tendéncia para os préximos anos,
cujo fundamento basico é gerenciar com
énfase no suijeito, criando ambiente e condi-
¢Bes psicossociais para alcancar melhor pro-
ducao pessoal em fungéo dos resultados glo-
bais da organizacdo. Estas novas formas de
administracao acabam com a antiga estrutu-
ra: estratégico, tatico, operacional.

Valorizagdo do conhecimento
prévio e integracao
da teoria com a pratica

Os estudos de casos e jogos empre-
sariais devem ter mais peso na formacao
académica, pois sdo excelente exercicio
para observar habilidades e conhecimen-
tos gerais dos alunos, além de excelente
treinamento para a realidade da empresa.
Pelos jogos e estudos de caso, o discente
transfere e integra a teoria com a pratica,
exercitando a criatividade, desenvolvendo
competéncias e interpretando a realidade
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organizacional de forma ficcional e, em al-
guns casos, de forma real; as simulacdes
da realidade organizacionais constituem um
excelente referencial para desenvolver ha-
bilidades no futuro administrador. Median-
te a criagdo da "empresa jUnior" nas univer-
sidades ou por meio de convénios com
empresas para estagios supervisionados,
também se desenvolve a integracéo entre a
teoria e a pratica.

O aproveitamento do conhecimento
prévio do aluno € um mecanismo de troca
entre todos os discentes, com o obijetivo
de enriquecer a todos. Por esta razao, indi-
cam-se as discussoes e o dialogo entre alu-
nos, intermediados pelo professor, como
instrumento metodolégico para enriqueci-
mento cultural e técnico nas varias discipli-
nas que compdem o curriculo dos cursos
de base administrativa. Por ser o adminis-
trador um profissional coletivo por nature-
za, também sado sugeridos os exercicios e
atividades em grupo.

Presenca da continuidade histérica

O maior problema esta na definicdo do
conceito de "continuidade". Refere-se aqui
as formas continuas de processos, culturas
e povos, em que a historicidade do homem
e suas realizagBes sdo a mola mestra. Infe-
lizmente ndo se tem, pelo menos no Brasil,
a tradicdo de continuidade; com isto, ndo
se consegue alavancar bons resultados em
varias areas, o que, na Administracdo, se
constitui um grande entrave & organizagao.

Essa situagéo reflete-se no profissional
que procura sempre ser dindmico, mas nao
procura dar continuidade ao processo ad-
ministrativo anterior, principalmente por
questdes politicas pessoais ou de um gru-
po que, em funcdo de suas ideologias e
desejos individuais, colocam em segundo
plano a continuidade de um processo
comprovadamente satisfatorio em termos de
resultado para a empresa, e isto se da tan-
to na realidade empresarial publica como
na da iniciativa privada.

Outro aspecto importante é a educacéo
escolarizada. Se houvesse uma formagéo
continua e integrada desde a pré-escola até
0 nivel superior de ensino, conseguir-se-ia
atender a varios setores potenciais. A educa-
¢ao seria a alavanca para suprir o mercado
nacional e estrangeiro de administradores
habeis e bem preparados técnica e cultural-
mente, lacuna hoje existente no mercado das
organizacdes.
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Inovagéo do conhecimento

Hoje, as organizacdes tém o capital
intelectual (Edvinsson, Malone, 1998) como
seu maior ativo; por conseguinte, nada e
ninguém ¢é irrelevante nas novas organiza-
¢Oes. Tal capital é formado por experiénci-
as que, ao longo do tempo, sao traduzidas
até em inovacdes tecnoldgicas vindas do
proprio universo da empresa. Com as no-
vas concepcdes de trabalho, como time,
todos impactam diretamente nos resulta-
dos - e isto é bem claro entre todos os
colaboradores.

Vérias empresas adotam procedimen-
tos em que se buscam solugdes internas,
que sejam boas e baratas, e estes progra-
mas sdo batizados como BI$ (banco de
boas idéias), dando gratificacdo pelas me-
Ihores solucdes de problemas ou por pro-
cedimentos de melhoria continua, o que é
de certa forma muito barato, se compara-
do a um servigco de consultoria. Esta situa-
¢ao provoca a interacdo dos colaborado-
res com a empresa.

Por meio desse processo de gratifi-
cacdo, incentiva-se a inovagéo técnica,
pelos conhecimentos adquiridos em for-
macado académica sistematizada ou pe-
las observacdes empiricas da pratica do
dia-a-dia.

Para efeito da formacao discente na
area de Administracdo, sugere-se a inclu-
séo de exercicios e conteddos que promo-
vam a criatividade, a pesquisa e a reflexao.

Conclusao

O novo paradigma econdmico da
flexibilizac@o imp&e necesséarias mudancgas
na educacao e, consequientemente, no en-
sino superior. Hoje e no futuro os recursos
humanos das organizagdes necessitam
possuir competéncias e habilidades huma-
nas, sociais e técnicas, sem as quais nao
se poderd vislumbrar um futuro promissor.
Sao os cursos de graduacdo na area de
ciéncias sociais de Administracdo os mai-
ores responsaveis pelo futuro dos trabalha-
dores desta area.

Cabe ressaltar a importancia da trans-
missdo das competéncias exigidas a nova
forca de trabalho para gerar habilidades;
porém, torna-se importante revelar que,
sem a criagdo e formagéo de uma cultura
no estudante de Administracdo, ndo se
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conseguem resultados satisfatérios na pro-
jecdo dessas competéncias e na transfe-
réncia destas ao seu desempenho.

Nesta visdo, pode-se concluir que os
conhecimentos advindos dos contetdos a
serem transmitidos pela escola — no caso,
aqui, as instituicdes de ensino superior — s6
sdo validos e satisfatdrios quando conse-
guem ser convertidos pelo individuo em
acles no seu dia-a-dia.

Uma vez que as caracteristicas cultu-
rais do contexto da pds-modernidade séo
as determinantes das competéncias e ha-
bilidades que o profissional de Administra-
¢do deve ter, ha de se compreender os
valores humanos e sociais como ponto de
partida para se pensar satisfatoriamente as
organizagoes.

As escolas superiores devem suprir de
conhecimentos atualizados e desenvolver
novas e requeridas habilidades nos futuros
profissionais de Administracdo, ndo igno-
rando a cultura primeira que cada estudan-
te traz, fruto das experiéncias da vida. Tal
postura possibilitara inovacGes nas deci-
sbes, com criatividade e reflexdo, se soma-
das as habilidades e conhecimentos dados
pela escola.

O ensino superior deve promover pro-
jetos pedagdgicos de qualidade, atentan-
do para a missdo social que cada institui-
¢ao propaga, verificando as diretrizes e 0s
objetivos dos cursos que propdem e o per-
fil do profissional que se quer formar, como
diz Siqueira (1998): "melhorando o ensino,
teremos profissionais mais bem preparados,
organizagdes bem administradas e, € cla-
ro, uma sociedade mais justa’.

Assim, a universidade é responsavel
pela formacdo de recursos humanos
atualizados e qualificados para o mercado
das organizacdes, mas também responsa-
vel por gerar novos conhecimentos e cons-
truir cidaddos conscientes e responsaveis
na sociedade.
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Abstract

The effective changes that the world societies have gone through claim for radical
changes in education. The nature of the School x Labor relationship has to be transformed
so that the new workforce can be adequately educated. In this context, special attention
should be given to de worker's education that must be permanent, constantly improving in
search for an academic title, according to de present and future view. On the other hand, the
law ruling the High Studies is favorable to the creation of educational projects compatible
with the objectives to offer real pedagogical and qualified proposes. So, the debate of the
competency that the workers in the area of social science of Administration is about what
they need to learn during graduation. However, this is an opportune moment to alert to the
cultural questions proper of the individual, because it is the mediator elements between the
competency and the performance in the organizational activities.

Keywords: education changes; professional formation; cultural basis; administrator.
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