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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi descrever e analisar como 0s projetos politico-
pedagdgicos dos cursos de graduacao em administracdo do municipio de Vila Velha
se relacionam com as exigéncias das empresas privadas locais, no tocante ao
desenvolvimento das habilidades e competéncias presentes na formacédo do
administrador e que se fazem necessarias para o0 exercicio das funcbes e o
desempenho dos papéis gerenciais. Seguindo-se a abordagem qualitativa, realizou-
se pesquisa de campo junto as Instituicbes de Educacéo Superior (IES) e empresas
locais. Os dados foram submetidos a analise de conteudo, e sua coleta se deu por
meio de pesquisa documental, observacdo assistematica e entrevistas
semiestruturadas, estas compostas por dois roteiros distintos de perguntas abertas.
Num roteiro estdo inseridas as perguntas destinadas aos coordenadores de cursos
das IES e em outro as perguntas destinadas aos gerentes das empresas locais. A
abordagem tedrica embasou a analise das atividades dos gerentes. Os resultados
obtidos indicaram que as IES e as empresas locais ndo tém o mesmo entendimento
sobre a pratica profissional do administrador. Os resultados evidenciaram que as IES
entendem que por meio de suas disciplinas praticas e profissionalizantes
desenvolvem a prética profissional de seus alunos, em contrapartida, os gestores
locais apontam a falta de pratica como a principal deficiéncia na formacédo do

administrador.

Palavras-chave: Formacdo do administrador, habilidades, competéncias, funcdes e

papéis gerenciais.



ABSTRACT

The aim of this study was to describe and analyze how the political-pedagogical
projects of graduate courses in administration of the municipality of Vila Velha relate
to the requirements of local private companies, on the development of skills and
expertise present in the training of the administrator and that are necessary to
exercise the functions and performance of managerial roles. Following a qualitative
approach, we carried out field research in the Higher Education Institutions (HEIS)
and local businesses. Data were subjected to content analysis and its collection was
made by means of documentary research, systematic observation and interviews,
these consist of two distinct routes of open questions. Are part of a roadmap for the
questions to the coordinators of courses of the IES and other questions for the
managers of local administration. The theoretical approach based the analysis of the
activities of managers. The results indicated that the HEIs and local companies have
the same understanding about the professional practice of the administrator. This
resultan evidence that IES is believed that through their disciplinary practices and
develop the professional practice of their students, however, local managers point to

lack of practice as the major deficiency in the formation of the administrator.

Keywords: Training administrator skills competencies roles and managerial roles.
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1 INTRODUCAO

Na percepcado de Machado (1999) e Nicolini (2003), o surgimento acelerado de
novas tecnologias, a revolucdo da microeletrénica e a globalizacdo econdmica
transformaram a forma de se negociar e modificaram tanto o mundo das
organizacbes’ quanto o mundo de seus mercados?, e estes, por sua vez, na
avaliacdo de Garcia (2005), estdo se tornando cada vez mais exigentes, no que diz
respeito ao desenvolvimento e oferta de produtos e servicos. Diante desta nova
realidade, Nicolini (2003) mostra-se preocupado com a administracdo das
organizacdes. Segundo o autor, as organizacdes podem estar tendo problemas em
administrar os seus mais variados tipos de processos, uma vez que esta nova
realidade requer administradores mais criativos e competentes do que o ensino de

graduacdo em administracéo atual esta formando.

Esta preocupacéo se justifica. Segundo Fayol (1994), a administracéo faz parte
de qualquer empreendimento humano e assume importante papel diante da
sociedade. Para Aktouf (1996, p. 25), a administracdo é “[...] uma série de atividades
integradas e interdependentes, destinadas a permitir que certas combinacdes de
meios (financeiros, humanos, materiais etc.) possam gerar uma producdo de bens

Ou servicos economicamente e socialmente uteis [...]".

De acordo com Drucker (1986), a administracdo vem passando por profundas

transformacdes e, em funcao disto, se faz necessario que os administradores atuais

' [...] qualquer conjunto de atividades pessoais coordenadas de forma consciente [...] (ETZIONI,
1978).
2 [...] local onde se encontram regularmente os compradores e vendedores de uma determinada

economia (SANDRONI, 1999).
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remodelem seus papéis dentro das organizacBes. Ja Bertero (2006) ressalta a
importancia da administracdo para qualquer tipo de organizacao,
independentemente se ela atua no setor publico ou no privado ou se visa ou nao o

lucro.

E por causa de toda esta importancia que se buscou justificar a preocupagéo
de Fayol (1994) que, ja em sua época, demonstrava ter quanto ao ensino de
graduacdo em administracdo e a formacao que este propiciaria. Segundo o autor, 0s
conhecimentos gerais sdo fundamentais na formac&o do administrador, mais do que
quaisquer outros tipos de conhecimentos especificos. Entretanto, as escolas davam
maior énfase ao ensino de matematica em detrimento a cultura geral e, com esta
atitude, na percepcdo do autor, elas comprometiam seriamente a formacao

profissional do administrador.

Corroborando com Fayol (1994), Nicolini (2003) cita que o modelo que serve de
base para o ensino da administracéo atualmente é cartesiano® e, segundo ele, este
modelo ja ndo se mostra adequado para formar os administradores exigidos por um
mercado cada vez mais mutante e inovador. Nicolini argumenta, ainda, que este
novo comportamento do mercado requer administradores capazes de reconhecer,
definir e solucionar problemas, pensar estrategicamente, serem criativos e

visionarios, além de otimizar a0 maximo 0S recursos organizacionais.

Nicolini (2003, p. 48) ainda afirma que “[...] a grande maioria das escolas de

administracdo do Brasil ndo tém inovado muito quando o assunto € bacharelado

® Filosofia de René Descartes “que defende a hipdtese de que as compreensdes de fendmenos
complexos poderiam acontecer a partir de sua redugdo em componentes béasicos” (NICOLINI, 2003,
p. 49).
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[...]”, o ensino de administracdo, no Brasil, ainda segue fielmente o curriculo minimo

proposto pelo ja extinto Conselho Federal de Educacéo, pois:

[...] serve tdo somente para a produ¢do em massa de bachareis, e as escolas
de Administracdo, como estdo estruturadas, mais se parecem com uma
fabrica do que com um laboratério. Pode-se tracar a seguinte analogia: as
escolas recebem a matéria prima (o aluno) e a transforma, ao longo da linha
de montagem (o curriculo pleno), em produto (0 administrador) (NICOLINI,
2003, p. 47 - 48).

Nicolini (2003) entende, uma vez gque as criticas ndo impedem que o autor dé
sugestbes ao tema abordado, que os cursos de graduagdo em administracédo, ao
longo de sua duragao, precisam oferecer condi¢cdes para que as competéncias
desejaveis ao administrador sejam desenvolvidas, mas, para isto acontecer,

pressupde-se o aluno como sujeito do seu préprio processo de formac&o®.

Quem também demonstra preocupacdo com a formacdo do administrador € o
Ministério da Educacdo (MEC). No dia 13 de julho 2005, editou a Resolugdo N° 4.
Por meio dela, foram instituidas as novas Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso
de Graduacdo em Administracdo (BRASIL, 2005). Estas diretrizes regulamentam e
dispdem acerca dos cursos de graduacdo em administragdo. Em seu Art. 4°, deixa
claro que todo curso de graduagédo em administracao deve possibilitar uma formacao
profissional que permita o desenvolvimento das habilidades e competéncias de seus

alunos.

Este desenvolvimento € importante, pois um administrador, para exercer suas
funcdes e desempenhar seus papéis gerenciais, depende de suas habilidades e

competéncias (MINTZBERG, 1986), (KATZ, 1986), (BARNARD, 1968). Assim,

* Neste trabalho entende-se por formag&o “a maneira por que se constitui uma mentalidade,

um carater ou um conhecimento profissional” (TIPPLE et al. 2003, p. 249).
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buscou-se conceituar funcdes, papéis, habilidades e competéncias pela analise das
obras dos autores que se dedicam a este tema. Neste trabalho, funcdo deve ser
entendida como um “[...] agregado de deveres, tarefas e responsabilidades que
requerem os servicos de um individuo [...]” (ZIMPECK, 1992, p. 40). Papel foi
definido como sendo as diferentes formas de agir, que se esperam de uma pessoa,
que ocupa uma posicdo dentro de uma comunidade (KRECH; CRUTCHFIELD;

BALLACHEY, 1969).

A contribuicdo para o entendimento de habilidade foi proposta por Wood
Juanior e Picarelli Filho (1999). Wood Junior e Picarelli Filho (1999) definem
habilidade como sendo “a capacidade de realizar uma tarefa ou um conjunto de
tarefas em conformidade com determinados padrdes exigidos pela organizagcao”. Ja
competéncia € um “saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdbmico a organizacédo e valor social ao individuo” (FLEURY; FLEURY, 2001, p.

21).

Assim, este contexto pode ser usado para justificar as recomendacdes do
Grupo de Trabalho instituido pelo MEC, por meio da Portaria Ministerial N° 4.038
(BRASIL, 2004 a), quando recomenda que, por meio de suas habilidades e
competéncias, um individuo seja capaz de compreender, entre outras, as questdes
cientificas, técnicas e socioecondmicas. Entretanto, estas questdes se mostram
complexas, por estarem inseridas em um contexto social em constantes e

permanentes mudancas (BOTERF, 2007).
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Em face destas mudancas, Bryn et al. (2006) e Hirata (1999) entendem que
as “escolas” precisam se adequar, pois séo elas, por meio da educacdo formal® que
formam e preparam as pessoas para o mercado de trabalho®, assumindo
responsabilidade pelo desenvolvimento das habilidades e competéncias inerentes a

formacdo profissional, inclusive a do administrador.

Neste sentido, Tonelli e Alcadipani (2003) sugerem uma investigacdo em que
se possa analisar quais sdo e como sao utilizados os conhecimentos adquiridos nos
cursos de graduacdo em administracéo por parte dos dirigentes, a fim de verificar de
que forma as escolas de administracdo influenciam no desempenho de suas
atividades profissionais, pois, segundo Saviani (1999), as relacfes entre educacao e
estas atividades podem ser abordadas de varias maneiras, tais como Estagios
Supervisionados, Estagios ndo obrigatorios, softwares de simulacdes gerenciais e

laboratorios.

Para Garcia (2005, p. 59), esta relacdo pode ser uma questdo de interacéo,
pois observou que um dos temas discutidos com mais frequéncia nos meios
académicos e empresariais “[...] € 0 que se refere a busca de uma melhor sintonia
entre o processo de preparacao dos graduandos na universidade e as demandas e
expectativas do mercado de trabalho”. Da mesma forma, Mintzberg (2006) entende
que a pratica desenvolvida e exigida pelas organizacdes atualmente esta

desalinhada com o que esta sendo ministrado em sala de aula, e uma forma de

® Educacdo oferecida pelos sistemas formais de ensino em escolas, faculdades, universidades e
outras instituicdes (INEP, 2010).

® Por mercado de trabalho entende-se o espaco no qual as forcas humanas de trabalho entram como
um fator de produc¢éo, que seré vendido a um preco chamado salério (PIRES, 1995).
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superar este desalinhamento seria a integracdo da escola com o mercado de

trabalho.

Diante dessas constatacfes, o presente trabalho pretende responder a um
questionamento. Como o0s projetos politico-pedagdégicos dos cursos de
graduacdo em administracdo do municipio de Vila Velha se relacionam com as
exigéncias das empresas privadas locais em termos de habilidades,

competéncias, funcdes e papéis gerenciais?

Apos a definicdo do problema, foi elaborado o objetivo geral, que é descrever
e analisar a forma como os projetos politico-pedagdgicos dos cursos de
graduacdo em administracdo do municipio de Vila Velha relacionam-se com as
empresas privadas locais no que diz respeito ao desenvolvimento das
habilidades e competéncias necessarias para o exercicio das funcdes e dos

papéis gerenciais.
Para tanto, fez-se necessario estabelecer como objetivos especificos:
e Mapear as IES que ofertam o curso de Administragdo em Vila Velha;
e Identificar e analisar suas grades curriculares;

e Verificar junto aos coordenadores de curso quais sdo as habilidades,
competéncias, funcdes e papéis gerenciais abordados e como sao

desenvolvidos no curso;

e Verificar junto ao mercado quais sdo as habilidades, competéncias,
funcbes e papéis gerenciais exigidos para a contratacdo de um

administrador;
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e Analisar comparativamente a formacdo obtida nas IES e as
demandas das empresas privadas locais no que tange as habilidades,

competéncias, funcdes e aos papéis gerenciais.

Para atingir o objetivo proposto, utilizou-se a pesquisa de campo (VERGARA,
2008) e (GODOQY, 1995), para investigar dois tipos de agéncias: IES que ofertam o
curso de administracdo (formadoras) e empresas (empregadoras). Foram
selecionadas cinco IES e oito empresas, todas privadas e localizadas no municipio
de Vila Velha. A escolha pelo setor privado deu-se por duas situagdes. A primeira diz
respeito ao fato de o municipio de Vila Velha ndo possuir nenhuma IES publica. J4 a
segunda situacdo esté relacionada a selecao dos gestores publicos. Como a selecéo
do gestor do setor publico se d4 normalmente por meio de indicacdo, designacao
temporéria ou eleicbes, e o0 setor, na maioria das vezes, s6 exige que o postulante
ao cargo tenha uma formag&o superior e esta necessariamente nao precisa ser em

administracdo, optou-se por ndo incluir o gestor deste setor na pesquisa.

A abordagem qualitativa, usada para obter as informac@es, foi apoiada pela
pesquisa de campo, de cunho descritivo e analitico, que possibilitou verificar
aspectos que dizem respeito a formacédo do administrador de forma mais detalhada.
Entrevistas semiestruturadas, aplicadas aos coordenadores e aos gerentes locais,
pesquisa documental e a observacdo assistematica foram os instrumentos usados
para coletar os dados. Estes, por sua vez, foram submetidos a andlise de conteudo,

conforme prop&e Bardin (2009).

O trabalho foi estruturado em cinco capitulos. No primeiro capitulo,
contextualizando o tema, esta apresentada a introducédo. No segundo capitulo estdo
inseridos os aspectos teodricos do trabalho, que foi subdividido em quatro partes, a

saber: breve histérico sobre os cursos superiores no Brasil; cursos de administracéo
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e ensino superior; projetos politico-pedagogicos e organizacdo dos cursos de
administracéo; e atividades dos gerentes. No terceiro foram abordados os aspectos
metodoldgicos. O quarto capitulo refere-se a descricdo e a analise dos dados. E o

quinto e ultimo capitulo apresenta as consideracoes finais.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1  BREVE HISTORICO SOBRE A FORMACAO EDUCACIONAL EM
NIVEL SUPERIOR NO BRASIL

A economia colonial brasileira, fruto das grandes propriedades e da mao de
obra escrava, influenciou tanto a politica quanto a ordem social do pais. Deu
autoridade sem limites aos donos da terra. A familia patriarcal favoreceu, por meio
dos jesuitas, a importacdo das ideias e dos pensamentos da cultura medieval
europeia. A colbnia passou a imitar os habitos aristocraticos oriundos da Europa,

principalmente os de Portugal (ROMANELLI, 1999).

Assim, a reproducao cultural na educacédo deu-se, segundo Almeida (1989),
com os jesuitas, sacerdotes enviados por Portugal, os pioneiros da civilizacdo do
pais. Os jesuitas também foram os primeiros educadores da juventude brasileira e
0S primeiros a instalar escolas na América do Sul. De acordo com Piletti e Piletti
(1988), os jesuitas pertenciam a Companhia de Jesus, movimento criado pela Igreja
Catolica e que tinha por objetivo deter o avango protestante e assegurar a ordem e a
dominacao vigente, por meio da educacéo dos filhos que se situavam na hierarquia
etaria — abaixo dos primogénitos, dos donos da terra e senhores de engenho

(ROMANELLI, 1999).

Cabia também aos jesuitas, por sua formacdo clériga, a pregacdo e a
doutrinacdo na fé catdlica - por meio da catequese — aos portugueses, seus filhos,

aos indigenas e aos escravos (PILETTI; PILETTI, 1988).

Assim, pode-se dizer que uma escola reproduz valores hegemonicos e instrui
qguadros para a manutencdo de uma sociedade, ou seja, que cada sociedade molda

seu processo educacional de acordo com suas necessidades (GUARESCHI, 1985).
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O ensino ministrado pelos jesuitas, que se deu entre 1549 e 1769, era alheio
a realidade brasileira, pois reproduzia a realidade portuguesa e, por iISSO mesmo,
nao contribuia para promover as mudancas que se faziam necessarias na vida social
e econdbmica do pais. Esse ensino, por muito tempo, fez com que o Brasil se
tornasse ‘um pais da Europa’, com os olhos voltados totalmente para fora (PILETTI;

PILETTI, 1988).

Data do século XVIII a primeira intervencdo do governo brasileiro na
educacao (ALMEIDA, 1989), com a expulsédo dos jesuitas pelo Marqués de Pombal,
por serem acusados de se oporem ao controle do governo portugués (ROMANELLI,
1999). As reformas ‘pombalinas’ inspiraram a corte portuguesa a fazer uma
modernizacao vertical do Estado e da sociedade. No centro dessa ideologia existia a
conviccdo de que, se o Estado dominasse e tivesse posse das ciéncias aplicadas,
ele garantiria, ndo s6 o enriguecimento da Nacdo, como também possibilitaria

solucionar os problemas de ordem social e moral (RODRIGUEZ, 2003).

Neste sentido, a vinda da familia real para o Brasil produziu muitas
modificacdes, principalmente no que diz respeito a educacéo. A presenca da familia
real exigiu a formacdo de uma elite de dirigentes no pais e, para isso, D. Jodo VI
criou diversos cursos no pais. “Os primeiros cursos superiores (ndo teoldgicos) na
Colbnia” (ROMANELLI, 1999, p. 38), que, apesar de terem sido organizados com
base em aulas avulsas, “tinham um sentido profissional pratico” (ROMANELLI, 1999,

p. 38).

Dentre essas escolas superiores destacaram-se: no Rio de Janeiro, a
Academia Real da Marinha e a Academia Real Militar, cursos de Anatomia e
Cirurgia, laboratério de Quimica, curso de Agricultura, Escola Real de Ciéncias,

Artes e Oficios. Na Bahia, Curso de Cirurgia, cadeira de Economia, Curso de
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Agricultura, Curso de Quimica e Curso de Desenho Técnico. Além disso, D. Joao VI
fundou o Museu Real, o Jardim Botanico, a Biblioteca Publica e, finalmente, a

Imprensa Régia (PILETTI; PILETTI, 1988).

Nascia, assim, 0 ensino superior brasileiro. Porém, com o fim do Império, o
modelo de ensino herdado desse periodo precisou ser reformulado: de acordo com
Souza e Silva (1999), era um modelo isolado, de natureza profissionalizante e
elitista, pois nasceu para atender aos filhos dos aristocratas da Col6nia. As
mudancas na educacdo s6 comecaram quando, em funcéo da alteracao setorial da
producdo econdmica, surgiu uma categoria que nao vivia da terra, mas de servicos.
Assim, uma gama maior de pessoas passou a perceber que as profissdes liberais e
a educacdo escolarizada significavam uma forma de se firmarem e ascenderem

socialmente (ROMANELLI, 1999).

Além disso, o processo de industrializacdo que se iniciou no pais, em funcéo
da crise de 1929, obrigou o governo a desenvolver uma mao de obra técnica que
pudesse assumir os cargos’ oferecidos tanto pelas organizacdes que atuam no setor
publico, quanto no privado. Sendo assim, como o administrador de empresas esta
inserido neste tipo de mé&o obra, o governo precisou investir na formacédo deste

profissional (KAWAMURA, 1981), (BOAS FILHO, 2001) e (BERTERO, 2006).

2.2 O CURSO DE GRADUACAO EM ADMINISTRACAO E O
ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

Entre 1850 e 1930, as categorias profissionais com nivel profissional superior

que existiam no pais estavam vinculadas as atividades do clero, magistratura,

’ Conjunto de atribuicdes de natureza semelhantes e que tém responsabilidades especificas a serem
realizadas pelo seu ocupante (LACOMBE, 2004).
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milicia, advocacia, ensino e medicina. O Unico profissional que naquele momento se
encontrava apto a assumir as acdes de planejamento e da racionalidade técnica
eram os engenheiros. Estes, em razdo de seus conhecimentos, ocupavam os cargos
diretivos e exerciam as funcdes de mando, pois organizavam o trabalho, indicavam a
posicdo a ser ocupada pelas pessoas na divisdo técnica e social do trabalho. Ou
seja, até entdo, o engenheiro assumia a sua funcao especifica e a do administrador
(KAWAMURA, 1981). A constatacdo de Kawamura acerca do papel administrador do
engenheiro se justifica, pois, segundo Bertero (2006), no Brasil as escolas de
engenharia datam do Império, enquanto as escolas de administracdo tiveram inicio

apenas a partir da metade do século XX.

Segundo Kawamura (1981), o engenheiro assumiu o papel de gestor, pois
faltavam profissionais capacitados para fazer frente a um processo de
industrializacdo, ocorrido principalmente entre os anos de 1930 e 1945, época em
que as importacdes comecaram a ser substituidas pelos produtos de fabricacdo
nacional, fazendo com que novas demandas surgissem, com forte influéncia na

economia nacional.

De acordo com Bobas Filho (2001), dentro dessa nova realidade, a
industrializacdo passou a ter carater prioritario, pois, para ser desenvolvida a
contento, necessitava de mao de obra especializada, técnica. Portanto, os
empresarios, comecaram a perceber a necessidade de criar escolas destinadas a

dar treinamento especializado a seus funcionarios.

Assim, dando inicio a um amplo processo de modernizacdo, o Estado
brasileiro criou, em 1930, o Ministério da Educacdo e da Saude. Logo apds, em

1931, foi criado o Instituto de Organizacdo Racional do Trabalho (IDORT) que,
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organizando o0s servicos, selecionando e relacionando o pessoal, elaborou o

primeiro plano de reorganizacao do estado de Sdo Paulo (KAWAMURA, 1981).

Em janeiro de 1934, o governo brasileiro criou no estado de Sdo Paulo a
Universidade de S&ao Paulo (USP), a primeira universidade do Brasil, criada e
organizada segundo as normas dos regulamentos Estatutarios das Universidades
(ROMANELLI, 1999; BRASIL, 1971). Porém, a USP até entdo nao oferecia o curso
de administracao (USP, 2009). Assim, em 1938, o estado criou o Departamento de
Administracdo do Setor Publico, que propagava o ideario da ‘geréncia cientifica’,

este, por sua vez, deu origem a Fundacédo Getulio Vargas (FGV) (COVRE, 1991).

A partir de 1960, de acordo com Cunha (2007), 0 governo passou, por meio
de acOes populistas, a criar faculdades publicas, oferecendo gratuidade nos cursos
superiores. Também passou a ‘federalizar’ as faculdades particulares e estaduais -
reunindo-as em universidades - e a custear uma série de estabelecimentos que
deveriam ser mantidos pelo setor privado ou pelos estados ou municipios. Isso
explica o fato de o setor publico aparecer, até a década de 60, como responsavel
por, aproximadamente, 83% (oitenta e trés por cento) do ensino superior no pais

(BRASIL, 1971).

A pratica da ‘federalizacdo’ s6 comecou a mudar quando, em 12 de fevereiro
de 1962, foi instalado o Conselho Federal de Educacéao (CFE) que, em setembro do
mesmo ano, aprovou o Plano Nacional de Educacdo para o periodo de 62/70
(ROMANELLLI, 1999). O Conselho fez forte resisténcia a ‘federalizacéo’, por meio de
pareceres que determinavam que nenhuma federalizacdo poderia ser concretizada

sem as devidas dotacOes orcamentarias.

Este posicionamento do Conselho aumentou a discusséao que se tinha acerca

do ensino privado e isto acelerou a expansdo dos estabelecimentos que se
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propuseram a ofertar este tipo de ensino (CUNHA, 2007). Foi por intermédio deste
ensino, por meio de duas escolas particulares, a Alvares Penteado e a Academia do
Comeércio, ambas em Séo Paulo, que, segundo Nicolini (2003), teve inicio o ensino

de Administracdo no Brasil.

Entretanto, de acordo com Relatério do MEC (2004), o ensino de
Administracdo proximo aos padrdes de hoje, teve sua origem com o padre Jesuita
José Roberto de Sabdia de Medeiros, com a implementacdo em Sao Paulo, da
Escola Superior de Administracdo de Negocios (ESAN). Tendo como paradigma a
‘Graduate School of Business’, da universidade de Harvard, funcionou como curso
livre por 19 anos e somente em 1961, ao final do Governo Juscelino Kubitschek , o
curso foi reconhecido, e o diploma dos alunos formados até entdo foram

reconhecidos.

O primeiro curso de administracdo reconhecido pelo MEC foi o da Escola
Brasileira de Administracdo Publica (EBAP), em 1952, no Rio de Janeiro, que
passou a ser responsavel pela organizacdo racional do trabalho e tinha como

propésito principal criar uma estrutura especializada no gerenciamento estatal.

Ja quem detém no Brasil o titulo de primeira Instituicdo de Ensino Superior
voltada exclusivamente para area de Administracdo é a Escola de Administracdo de
Empresa de S&o Paulo (EAESP). Fundada em 1954, ela é resultado de um acordo
entre a Fundacdo Getulio Vargas, que era sua mantenedora, e a United States
Agency for International Development (USAID), agéncia americana que viabilizou e
promoveu convénios de assisténcia técnica e de cooperacéao financeira a educacao

brasileira.

Esse acordo com a USAID tinha como propoésito remodelar as universidades

brasileiras. A intencdo era incrementar nas universidades do pais, uma educacao



23

mais técnica, utilizando o mesmo curriculo da moderna Escola Superior de

Administracéo dos Estados Unidos (BOAS FILHO, 2001; KAWAMURA, 1981).

No Brasil, tanto o primeiro curriculo minimo do curso superior de
administracdo, quanto a regulamentacdo da profissdo do administrador de
empresas, s6 foram determinadas em 1965, por meio da Lei n° 4.769/65 (BRASIL,
1965), uma vez que o Ministério da Educacdo e Cultura ao estruturar, em 1934, o
ensino em todos os niveis, criou, na area dos estudos universitarios, o Curso
Superior de Administracdo, que diplomava bachareis em Ciéncias Econdémicas, ou

seja, o curso nao diplomava bacharéis em administracdo (NICOLINI, 2003).

O curso de Administracdo, em 1965, possuia carga horaria minima de 2.700
horas-aulas, sendo que as disciplinas eram comuns para a administracdo publica e
privada. Por meio deste curriculo minimo, o curso de administracdo superior
habilitava o profissional para exercer a profissdo de Técnico de Administracédo. Essa
denominacdo foi alterada para “Administrador” por meio da Lei n° 7.321, de
13/06/1985 (BRASIL, 2004, p. 13-14). Isso garantiu que a formacéo do profissional

denominado administrador ocorresse no ambito da educacéo formal superior.

Segundo o ultimo censo, realizado em 2008 pelo Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP) (BRASIL, 2008), existem, no Brasil, 3.207
(trés mil, duzentas e sete) IES entre Universidades, Centros Universitarios e
Faculdades, publicas e privadas, que oferecem o0 curso de graduacdo em
administracdo e suas habilitacdes (Tabela 1). Nos ultimos quarenta anos, 0 numero
de cursos de administracdo aumentou oito mil, setecentos e sessenta e sete por
cento (8,667 %), pois, segundo o Ministério da Educacéo, em 1967 eram apenas 37

(trinta e sete) cursos (NICOLINI, 2003).
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Um fator que pode ter contribuido para este aumento diz respeito a facilidade
para criacdo e manutencdo de um curso de administracdo. Montar e estruturar este
tipo de curso € vantajoso para uma IES, pois ndo ha necessidade de muito
dispéndio financeiro (MOTTA, 1983) e (NICOLINI, 2003). Bertero (2006) afirma ainda
que os cursos de administracdo sao, sob o aspecto empresarial, produtos
interessantes, pois propiciam boas margens de lucros e, atualmente, em funcédo da

realidade nacional, se transformaram em um curso de ‘educacéao geral’.

O curso de administracdo tem promovido uma verdadeira democratizagao
do acesso ao ensino superior, tendo em vista que os mais de 500 mil
estudantes procuram fazer o curso de administracdo mais por uma questao
de inclusdo social e ascenséo social face a existéncia de amplo mercado de
trabalho, buscando uma formacdo generalista com possibilidade de
posterior especializacdo. Dessa forma estariam visando mais a
empregabilidade, do que propriamente a escolha do curso por “vocagao”,
conforme apontou a Pesquisa Nacional sobre o Perfil, Formacdo e
Oportunidades de Trabalho do Administrador Profissional, realizada pela
FIA/USP a pedido do Conselho Federal de Administragdo em 2003
(BRASIL, p. 46, 2004).

Como os cursos de graduacdo em administracdo estao inseridos no sistema
federal de ensino (BRASIL, 2005), eles sofrem forte regulamentacédo, por parte do
Estado, que atua como agente regulador. Portanto, € necessario que as IES, ao
organizarem e estruturarem 0s cursos dessa natureza, elaborem projetos politico-
pedagogicos (PPPs) que contemplem contetudos que revelem interrelagbes com a
realidade nacional e internacional (BRASIL, 2004), observando os pré-dispostos nas
Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de Graduacdo em Administracao,

instituidos pelo Estado.
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2.3 PROJETOS POLITICO-PEDAGOGICOS E A ORGANIZAGAO
DOS CURSOS DE GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO

A obrigatoriedade dos projetos politico-pedagogicos por parte das escolas
parece ter ficado mais clara, a partir da promulgacédo da Lei de Diretrizes e Bases da

Educacado Nacional — LDB — instituida pela Lei n°® 9.394/96 (SIQUEIRA, 2002).

Dentro deste contexto, Libaneo (2004, p. 125) entende que um PPP "precisa
ser compreendido como instrumento e processo de organizacdo da escola”, levando
em consideracdo as caracteristicas ambientais e de todos que estdo envolvidos em

seu desenvolvimento e, de acordo com Vasconcellos (2006), ele serve como:

[...] um instrumento tedrico-metodologico que visa ajudar a enfrentar os
desafios do cotidiano da escola, s6 que de uma forma refletida, consciente,
sistematizada, organica e, o que € essencial, participativa. E uma
metodologia de trabalho que possibilita resignificar a acdo de todos os
agentes da instituicdo (p. 143).

Ja para André (2001, p. 188), os PPPs ndo devem ser tratados como simples
protocolos de intengdes, nos quais as instituicbes declararam suas intengdes, ou
somente como uma exigéncia do processo administrativo, pois ele deve "expressar a
reflexdo e o trabalho realizado em conjunto por todos os profissionais da escola, no
sentido de atender as diretrizes do Sistema Nacional de Educacdo, bem como as
necessidades locais e especificas da clientela da escola"; os PPPs deveriam ser,
portanto, "a concretizacdo da identidade da escola e do oferecimento de garantias

para um ensino de qualidade" (ANDRE, p.188).

Veiga (1998) contribui para a discussao acerca dos PPPs, acrescentando que
eles ndo devem ser tratados como um conjunto de planos ou de projetos elaborados
por docentes, nem tampouco como um documento que predisponha sobre as
diretrizes pedagogicas da escola, mas, sim, como um produto que possa refletir a

realidade da instituicéo.
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Ainda sobre o papel dos PPPs, André (2001) e Veiga (1998) observaram que
0 projeto pedagogico tem duas dimensdes: uma politica e a outra pedagogica. Ele "é
politico no sentido de compromisso com a formacdo do cidadédo para um tipo de
sociedade" (VEIGA, 1998, p. 13) e € pedagogico por definir as acdes educativas da
escola, que vao possibilitar a efetivacdo de seus propositos e de sua

intencionalidade quanto & formac&o do cidaddo (ANDRE, 2001).

Entretanto, Veiga (2000) adverte que se faz necessario que os PPPs avaliem
objetivamente as reais condi¢cdes de trabalho, otimizem tanto os recursos humanos
quanto os fisicos e financeiros, e determinem o tempo, a fim de administra-lo para
desenvolver as acdes de forma mais racional. Ele também precisa, segundo a
autora, coordenar todos os esforcos na direcdo dos propositos e dos compromissos
assumidos. Concluindo, o projeto pedagogico de qualquer curso deve enfatizar a
organizacdo curricular, definir a intencionalidade e os perfis profissionais, decidir

sobre os propositos, conteudos, metodologia e recursos didaticos.

Em se tratando dos cursos de administracdo, estes terdo que adaptar seus
PPPs, respeitando principios de valores, como a formacdo ética e o exercicio da
cidadania. Nesse sentido, o PPP de cada curso de graduacdo em administracao
necessita contemplar a ciéncia administrativa, nacional e internacional, sem perder
de vista os principios orientadores do curso e/ou da linha de formacéo (a identidade,
a diversidade e autonomia, a interdisciplinaridade, a transversalidade, a

contextualizacao e a flexibilidade) (BRASIL, 2004).

Entretanto, em funcéo da interpretacdo equivocada da Resolucdo MEC/CFE
n°. 2/1993, que permitia a criagdo de habilitacbes para o curso de Administracao
(BRASIL, 2004), por meio dos seus PPPs, os cursos de administracao criados apos

essa Resolucdo incluiram o nome das habilitacbes especificas em suas
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nomenclaturas, com o pretexto de aumentar o niumero de vagas por meio da criacao
de um ‘novo’ curso. Isto gerou uma grande diversificacdo dos cursos de
administracdo, que foram descaracterizados em funcédo da pulverizacdo de seus
conteudos e competéncias. Esse episédio ficou conhecido como “a farra das

habilitacbes” (BRASIL, 2004).

Esta situacdo também pode ser usada para se justificar o fato de o Curso de
Bacharelado em Administracdo ser o mais numeroso dentre os cursos de educacao
superior brasileiro. A Tabela 1 foi montada a partir de dados obtidos no censo do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP), em 2008, e mostra

os sete (7) cursos com maior concentracdo de habilitacdes no Brasil (BRASIL,

2008).
TABELA 1 — MAIOR CONCENTRACAO DE HABILITACOES

Nome das habilitagBes dos cursos de graduagdo em administracéo Quantidade

Administracao 1.809
Gestao de Pessoas/Recursos Humanos 294
Competéncias Gerenciais 227
Gestao Financeira 202
Gestéo Logistica 198
Gestédo de Comércio 128
Administracdo hospitalar 67
Total 2.025

Fonte: Censo INEP (BRASIL, 2008)

Ja Bertero (2006) entende esta expansdo como sendo resultado de um
processo de massificacdo e da estratificacdo dos cursos de graduacdo em
administracdo e, segundo o autor, comprometeu tanto a qualidade do ensino quanto

a imagem dos cursos de graduacdo em administracao.

Por isto, cabe ressaltar que, apesar de serem 0S mais NUMErosos, 0S Cursos

de graduacdo em administracdo apresentaram, em 2008, segundo dados do Instituto
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Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP), uma ociosidade de vagas de
aproximadamente 54,00%, uma vez que foi oferecido, pelas IES publicas e privadas,
em todo o pais um total de 555.724 vagas, das quais apenas 300.330 foram

ocupadas (BRASIL, 2008).

Assim, diante dessa situacao, nao restam davidas de que as IES tiveram um
papel relevante na democratizacdo do acesso ao ensino superior (BRASIL, 2004),
principalmente as particulares que, segundo o ultimo censo do INEP realizado em
2008, representam mais de 80% das instituicbes de educacdo superior do pais,
sendo 2.016 instituicbes privadas de um total de 2.252 identificadas pelo referido

censo.

Entretanto, cabe ressaltar que, no entendimento de Nicolini (2003), 0 ensino
de graduacdo de administracdo propiciado pelas IES estd deixando a desejar.
Segundo o autor, em funcdo da maneira como as escolas de administracdo estao
estruturadas, os professores lecionam suas disciplinas de forma solitaria e unilateral,
esquecendo-se da interacdo entre as matérias. Tal situacdo faz com que os alunos
se exercitem na tarefa de decorar o conteudo ministrado. E, de acordo com Freire
(1986), a criatividade e a aquisicdo do saber ficam comprometidas se o modelo de
educacdo usado por uma escola exige de seus alunos apenas a memorizacdo do

contelido ministrado de forma mecéanica.

Assumindo uma postura pessimista, Nicolini (2003) finaliza alertando para o
fato de que, se as IES nao utilizarem praticas pedagodgicas inovadoras, o ensino de

administracdo, embora possua todos 0s elementos para se superar, se estagnara.

Neste sentido, as percepcdes de Nicolini (2003) e Bertero (2006) séao
convergentes. Segundo Bertero (2006), a legislacédo atual € mais flexivel do que as

anteriores, uma vez que tivemos durante muito tempo uma tradicdo de centralizacao
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no que se refere a administracao de curriculos. Era o MEC que definia o contetdo e
os curriculos minimos para todo o territorio nacional. Segundo o autor, as IES de
administracdo e seus programas deveriam aproveitar esta liberdade para fugir da
padronizacdo do ensino de administracdo vigente, ja que, por natureza é

estratificado.

Portanto, dentro deste contexto, percebe-se que as IES sédo as principais
responsaveis tanto pelas formas como o ensino de administracdo esta sendo
desenvolvido quanto pelos problemas que este tiver apresentado, pois em seu Atrt.
2° dentre outras atribuicdes, as Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de
Graduacdo em Administracdo — DCNCGA - inseridas na Resolugcédo n°® 4, de 13 de
julho de 2005, determinam que cabe aos cursos de graduacdo em administracao
desenvolver e elaborar os seus projetos politico-pedagoégicos, instrumentos que

dispdem sobre todo o processo de organizacéo da IES.

Assim, Moraes, Alperstedt e Righi (2008) entendem que o perfil profissional,
caracteristicas gerais que envolvem a profissdo do egresso do curso de
administracéo, € definido de acordo com os atributos que o aluno deve adquirir para
estar apto a enfrentar as exigéncias do mercado de trabalho. E € de competéncia
das instituicdes capacitar o aluno para enfrentar esta nova realidade. Mas, para isso,
segundo os autores, faz-se necessario que o aluno, ao longo do curso, desenvolva
conhecimentos, experiéncias e habilidades, que Ihes permitam, quando no

desempenho de suas atividades gerenciais, atender aos anseios das organizacoes.

E, visando fundamentar a discussdo sobre as tematicas relacionadas ao
problema que norteia este trabalho, a seguir serdo apresentadas as consideracdes

acerca das atividades gerenciais.
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24  ATIVIDADES DOS GERENTES

As atividades desenvolvidas pelos gerentes nas organiza¢des sdo de grande
importancia, jA que sdo eles os responsaveis pelo trabalho e pelo comando dos
demais funcionarios. Estudos acerca das atividades gerenciais vém sendo
desenvolvidos, ao longo do tempo, por, entre outros, autores como: Henry Fayol,
Chester Barnard, Robert Katz, Henry Mintzberg, Maria Tereza Leme Fleury e Afonso
Fleury, Rosemary Stuart, Hebert Simon. Entretanto, por estarem mais alinhados com
a discussdo deste trabalho, o estudo ficard mais restrito as ideias de Fayol (1994),
Barnard (1968), Katz (1974; 1986), Mintzberg (1986; 2006), Fleury e Fleury (2001) e

Drucker (1986).

Para Katz (1974), a busca por um modelo de executivo esta fazendo com que
as empresas percam o seu foco: em vez de se preocuparem no que 0S executivos
sdo bons (caracteristicas e peculiaridades inatas®), deveriam se preocupar naquilo
que eles fazem (habilidades que demonstram ter para executar bem suas tarefas).
No entendimento do autor, o sucesso da administracdo de uma empresa depende
da capacidade dos seus gerentes em desenvolver habilidades, pois, para ele, se
uma pessoa for habilidosa, ela vai estar sempre focada na sua capacidade de
adaptar-se a qualquer situacdo. Segundo o tedrico, para um administrador ser
“capaz de dirigir as atividades de outras pessoas e assumir a responsabilidade de
atingir determinados objetivos por meio da soma de esfor¢cos” (KATZ, 1986, p. 61),
ele precisa desenvolver trés habilidades, que denominou de ‘técnicas’, ‘humanas’ e

‘conceituais’.

8 Apesar de redundante, pois se a habilidade ndo nasce com a pessoa, ela precisa ser desenvolvida,
€ dessa maneira que Katz faz a citacdo da palavra em seu artigo, Skill of an effective administrator,
de 1974.
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Segundo Katz (1974), as habilidades técnicas envolvem conhecimentos
especializados, as habilidades analiticas dentro dessa especialidade e a facilidade
no manuseio e uso de ferramentas e técnicas especificas, inerentes a cada atividade
da empresa. O autor entende que, apesar de essas habilidades serem mais
importantes no ‘chdo de fabrica’, elas sdo responsaveis por muitos avan¢os da

indUstria moderna e indispensaveis para o desempenho de qualquer organizacao.

Ja as habilidades humanas envolvem todas aquelas que o gerente precisa ter
para trabalhar eficientemente com pessoas, construindo esforco cooperativo dentro
e fora da equipe a que ele pertence e comanda. Na percepc¢ao do autor, habilidade
para trabalhar com pessoas € essencial para uma administracéao efetiva em todos os

niveis da empresa (KATZ, 1986).

E por habilidades conceituais o autor considera aquelas que envolvem a visao
do todo, o que inclui reconhecer que as funcdes organizacionais dependem umas
das outras e que as mudancas em qualquer uma delas pode afetar todas as outras.
Também faz parte dessa, a habilidade de visualizar o relacionamento da empresa
com o mercado, com a comunidade local, com a sociedade, com 0 governo e com
todos os fatores econdémicos e demograficos existentes neste mercado (KATZ,

1986).

Barnard (1968) também entende que as habilidades especificas de cada
pessoa precisam estar alinhadas com sua visdo sistémica e compreensao da
realidade. E, no entendimento Mintzberg (1986), as escolas de administracao
desempenham importante papel no que diz respeito as habilidades. Segundo
Mintzberg (1986), as escolas de administracdo de empresas precisam identificar as
habilidades usadas pelos administradores, selecionar os estudantes que revelem

potenciais para desenvolvé-las e, a partir dai, inseri-los em situacdes em que
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possam pratica-las e, apOs isto, dar-lhes instrucdes sistematicas sobre seu
desempenho. Mas, para tanto, adverte Mintzberg (1986), as escolas de
administracdo de empresas precisam ofertar cursos que estimulem a sensibilidade

para o risco e para a inovacao.

Enquanto Mintzberg (1986) associa o aperfeicoamento das habilidades com
os estimulos a inovacdo, Boterf (2007) associa estes mesmos estimulos as
competéncias que envolvem a formacéo profissional. Segundo Boterf (2007), pelo
fato de a inovacdo se encontrar no centro da competitividade, convém a empresa
criar valores e reduzir custos e “[...] esse ponto de vista leva a considerar a empresa
nao mais como uma simples carteira de negdcios a gerir, mas como uma carteira de

competéncias a valorizar e desenvolver” (BOTERF, 2007 p. 20).

Assim, percebe-se por que Fleury e Fleury (2001) recomendam que tanto as
organizacdes quanto os individuos (profissionais) devem aprender a desenvolver
suas competéncias. Para os autores, competéncia é “[...] um saber agir responsavel
e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agregam valor econémico a organizacéo e valor social ao individuo”

(FLEURY; FLEURY, 2001, p. 21).

Ja Perrenoud (2002, p. 32) entende competéncias como “[...] importantes
metas da formacdo” e respondem por “[...] uma demanda social dirigida para a
adaptacdo ao mercado e as mudancas”, fornecendo meios para a apreensao da
realidade. Entretanto, Zarifian (2003, p. 37), alerta que “ndo se deve fazer nenhuma
distincdo conceitual entre qualificacdo e competéncias”, pois o0 modelo atual de

competéncia especifica de maneira nova a construcao da qualificacao.

Mas, neste sentido, quando o assunto envolve qualificacdo, cabe as escolas,

segundo Bryn et al. (2006), formar e preparar as pessoas para 0 mercado de
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trabalho, percepcdo que converge para a de Hirata (1999). Entretanto, de acordo
com Boterf (2007, p. 20), sdo as empresas e organizacées que devem dispor “[...] de
homens e mulheres capazes de enfrentar o inédito e a mudanca permanente”, uma
vez que o desempenho de uma empresa depende do conjunto das pequenas

decisbes tomadas por meio das competéncias de seus profissionais.

E, sobre mudancas permanentes, Tonelli e Alcadipani (2003) afirmam que
nunca se falou tanto em mudancas organizacionais como atualmente. Essas
mudancas mexem nas estruturas das organizacdes, e novas ferramentas gerenciais
aparecem e desaparecem com o intuito de amortizar o efeito sobre elas. Segundo
Tonelli e Alcadipani (2003), na medida em que as mudancas organizacionais ficaram
mais evidentes, discussOes acerca de novas competéncias exigidas dos executivos
ganharam destaque, tanto no meio empresarial quanto no meio académico, ou seja,
as mudancas organizacionais parecem ter gerado mudancas no trabalho
desenvolvido pelos executivos. Entretanto, os autores, afirmam que as proposicoes
acerca da administracdo e das funcdes gerenciais, feitas por Fayol ha mais de dois

séculos, continuam presentes nas rotinas de muitas empresas até os dias atuais.

Fayol (1994), considerado o pai da Administracdo moderna, entende que,
para se gerir uma empresa, faz-se necessario seguir quatorze principios e, para isto,
instituiu dezesseis deveres para os gerentes e dividiu a administracdo da empresa
em seis atividades distintas: técnica (producdo de bens e servicos); comercial
(transacdes de compra e venda); financeira (alocacédo, mobilizacdo e utilizacdo de
capital); contabil (registro de entradas e saidas de mercadorias, controle de estoque,
controle fiscal, custos); seguranca (protecdo patrimonial e social); e administracao.
Esta ultima foi dividida em cinco atividades: prever (intermediar a relacdo da

empresa, definindo os objetivos e recursos); organizar (montar uma estrutura que
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propicie a consecucdo dos objetivos); comandar (orientar o pessoal); coordenar
(juntar, unir as tarefas desenvolvidas) e controlar (verificar se tudo foi desenvolvido

conforme o planejado).

Ainda segundo Fayol (1994), para fazer com que essas atividades sejam
executadas na ordem citada, todo gerente deve ser capaz de tomar decisdes, definir
objetivos, atribuir responsabilidades, coordenar e controlar as acdes e as tarefas dos

funcionarios que compdem o quadro social da empresa.

Outro autor que estudou as funcdes dos executivos foi Barnard (1968).
Segundo o estudioso, um executivo desempenha varias funcdes e essas sao
complexas pelo fato de a sobrevivéncia de uma organizacdo depender mais do
equilibrio que ela mantém com o seu ambiente externo, do que com 0s seus
processos internos. Segundo Barnard, o fato de a atividade de coordenacdo exigir
um sistema organizado de comunicacao, para se tornar um sistema de cooperacao,
faz com que o gerente autue como um canal de comunicacao, tanto na organizacao
formal quanto na informal. E também funcdo do gerente ser leal, responséavel, acatar
as normas e regras propostas pela organizacdo e incutir censo de propésito moral

em seus subordinados.

Mas, para Barnard (1968), a funcdo mais importante do executivo é a de
definir os objetivos e 0s recursos necessarios para atingi-los, pois € isso que permite
as empresas irem para frente. E essa funcdo ndo é obrigacdo de s6 um executivo,
uma vez que envolve a piramide hierarquica da empresa. Portanto, essa funcéo é
responsabilidade de todos o0s gerentes e seu aspecto mais critico estd na
capacidade de os gerentes delegarem poder e transferirem responsabilidades, pois
qualquer equivoco nessas acdes pOe em risco a sobrevivéncia da empresa

(BARNARD, 1968).
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Neste sentido, Drucker (1986) entende que, atualmente, o0 sucesso da
administracdo esta relacionado a capacidade do administrador em se adaptar as
mudancas que vém impactando tanto os principios quanto as praticas sobre as quais
se fundamenta a administracdo contemporanea. Segundo o autor, a administracédo
de hoje exige mudancas no comportamento do administrador, sendo que o papel
desempenhado por ele deverd sofrer significativas alteracbes, pois esta nova

administracdo apresenta também novas teorias e novas praticas.

Mintzberg (2006), com relacdo as praticas, mostra-se preocupado. Segundo
suas observacdes, as praticas de gestdo utilizadas nas organizacdes estédo
desalinhadas com o0 que estd sendo ensinado em sala de aula, e essa situacao
compromete o aprendizado do administrador. Para o autor, as escolas de
administracdo ndo ddo ao conhecimento pratico a importancia que ddo ao aspecto
tedrico. Para ele, o aprendizado profissional é obtido tanto por meio de praticas

quanto por meio da orientagcdo numa situacao real ou simulada.

Mas, independentemente de como o0 executivo tenha adquirido seu
aprendizado, Mintzberg (1986) constatou, por meio de suas observacodes, que 0s
gerentes desempenham dez tipos distintos e interligados de papéis gerenciais.
Segundo ele a “autoridade formal da origem a trés papéis interpessoais, que por sua
vez dao origem a trés papéis informais” e esses dois grupos possibilitam e
capacitam os gerentes a desempenharem quatro papéis decisoriais (MINTZBERG,

1986, p. 20), conforme ilustrado na Figura 1.
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Autoridade
formal
Papéis Papéis Papéis decisoriais
Interpessoais Informacionais - Empreendedor
- Conciliador de
- Imagem do - Monitor distarbio
chefe » | - Disseminador » | - Alocador de
- Lider - Porta-voz recursos
- Contato - Negociador

Figura 1 — Papéis do gerente.
Fonte: MINTZBERG, 1986. p. 13 (Adaptacao)

Assim, usando a Figura 1 como referéncia, buscou-se contextualizar o

entendimento de Mintzberg (1986) acerca destes dez papéis.

No que diz respeito ao contexto interpessoal, o primeiro papel esta ligado a
imagem do chefe, ou relagcdes publicas, uma vez que, ao chefiar uma unidade
organizacional, todo gerente precisa executar algumas tarefas que, por natureza,
fazem parte de cerimoniais, como, por exemplo, o chefe de se¢cdo comparecer ao
casamento de um funcionério do ‘chdo de fabrica’. O segundo papel desta categoria
esta relacionado a figura do lider, por ser ele o encarregado de um setor e
responsavel pelo trabalho de todos dentro deste. Treinar pessoal e motiva-los,
buscando conciliar os interesses individuais aos objetivos da empresa, sao exemplos
de acdes de lideranca. E o terceiro € o papel de contato, ou ligagdo, por manter

relacbes fora de cadeia de comando, ou seja, 0s gerentes dedicam a pessoas
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estranhas ao seu setor o mesmo tempo gasto com seus subordinados

(MINTZBERG, 1986).

Segundo Mintzberg (1986), os gerentes mantém tais contatos, com o objetivo
de obter os mais variados tipos de informacgdes, pois essas sdo fundamentais no
trabalho de um gerente. E, para lidar com informacdes, os gerentes desempenham

0S papéis de monitor, disseminador e porta-voz.

Desempenhar o papel de monitor significa vigiar constantemente seu meio
ambiente, buscando informacdes tanto dentro quanto fora da empresa. O papel de
disseminador € desempenhado quando o gerente compartilha e distribui parte das
informacbes por ele obtida. O acesso dos subordinados as informacdes
privilegiadas, na maioria das vezes, s6 é possivel por meio dos gerentes. E também
dever do gerente passar informacdes de um subordinado para outro, quando esses
ndo mantém ou apresentam bom contato entre si. E o papel de porta-voz é
desempenhado quando o gerente leva informacdes para fora de sua unidade
operacional ou de dentro para fora da organizacédo. Dar informacdes aos acionistas
sobre os resultados financeiros da empresa, informar aos politicos que a
organizacdo esta cumprindo com suas responsabilidades sociais, prestar
esclarecimentos aos funcionarios publicos de que o 6rgdo em que trabalham esta
cumprindo a lei sdo alguns exemplos tipicos de decisdes tomadas por gerentes, no

desempenho do papel de porta-voz (MINTZBERG, 1986).

Para Mintzberg (1986), a informacdo é um “insumo fundamental para a
tomada de decisdo”. Ele afirma que o gerente desempenha o principal papel na
tomada de decisdo no seu setor. Ele é o centro nervoso, que possui informacdes
atuais e fidedignas, informacdes essas que o auxiliam a desenvolver as estratégias

usadas em sua unidade operacional. Sdo quatro os papéis que indicam que o
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gerente € o responsavel pelas decisdes. O primeiro é ser empreendedor, papel em
que ele procura ajustar suas unidades as constantes mudancas oriundas do meio
ambiente, promovendo-as de maneira voluntaria. Ja como conciliador de disturbio,
ele responde, de acordo com cada situacédo, as pressdes existentes. A mudanca
ocorre sem seu controle. O estourar de uma greve, a faléncia de um grande cliente,
o rompimento de um contrato importante para empresa fazem parte do seu

repertorio de problemas.

Como alocador de recursos, além de assumir a responsabilidade de distribuir
os recursos dentro de sua unidade operacional, pois € ele quem decide quem obtera
0 qué, o gerente também é responsavel pela estrutura de seu setor, pela maneira
como a formalidade no trabalho se desenvolve e pela delegacdo de autoridade e,
gracas ao poder de delegar, ele assegura a interligacdo entre as decisbes

(MINTZBERG, 1986).

E, por fim, ele desempenha o papel de negociador. Segundo Mintzberg
(1986), os gerentes gastam um tempo consideravel com negociacdes. Por exemplo,
se um presidente de futebol discute o contrato de um jogador ou negocia o cessar
de uma greve, ele estd negociando. As negociacfes sao partes integrantes do
trabalho de qualquer gerente, pois somente ele tem autoridade para comprometer
recursos e possui as informacdes que vao auxilia-lo na conducdo dessas

negociacdes (MINTZBERG, 1986).

Entretanto, March e Simon (1979) advertem que tomar decisdo ndo é uma
tarefa simples para um gerente, pois consideram que a racionalidade dele é limitada.
Ou seja, 0 gerente convive com incertezas, algo que pode acontecer ou nao,

portanto ndo consegue prevé-las e muito menos consegue transformar todas as
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complexidades que envolvem o0 ambiente organizacional e social de uma

organizacdo em variaveis controladas.

Assim, buscando pelas informacfes que possam contribuir para responder ao
questionamento que deu origem ao problema deste trabalho, os aspectos
metodoldgicos apresentados a seguir foram focados considerando tanto as

perspectivas tedricas quanto empiricas.



3 METODOLOGIA

Por meio da perspectiva teorica foram investigadas as habilidades, as
competéncias, as funcdes e o0s papéis inerentes ao desempenho da funcdo
gerencial, bem como o ensino e a formacéo profissional do administrador. J& na
abordagem empirica, foram investigadas empresas e Instituicbes de Educacédo

Superior que atuam no municipio de Vila Velha.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A classificacdo da pesquisa cientifica € bastante diversa e leva em
consideracao a finalidade a que a pesquisa se destina. Neste trabalho, a pesquisa
foi classificada de acordo com a taxionomia de Vergara (2008), que propde dois
critérios basicos para se classificar uma pesquisa: quanto aos meios e gquanto aos

fins.

Quanto aos fins, ou seja, quanto aos propdsitos deste trabalho, a pesquisa &
descritiva e analitica, uma vez que busca expor as caracteristicas de uma
determinada populacdo ou fenbmeno, ndo tendo compromisso em mensura-los ou
explica-los (VERGARA, 2008). E de acordo com Godoy (1995) e Trivifios (2008), por
serem descritivas, estas pesquisas tém cunho eminentemente qualitativo, portanto,

esse foi o método utilizado no desenvolvimento deste estudo.

Segundo Trivifios (2008), as pesquisas qualitativas tém como principal
propésito interpretar e ndo quantificar as informacdes. Para o autor, o significado que
as pessoas dao aos fendmenos € a principal preocupacao da abordagem qualitativa,
pois, de forma geral, ela ndo se preocupa em quantificar a amostra, mas sim em

interpretar a realidade dos fatos de forma mais ampla. Este também €& o
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entendimento de Godoy (1995) que afirma que as pesquisas qualitativas rejeitam as
expressdes quantitativas, elas ndo visam mensurar os eventos estudados, mas sim
verificar como estes eventos se manifestam, nas atividades e nas interacfes das

pessoas no ambiente em que estéo inseridas.

Assim, a abordagem qualitativa adaptou-se aos propoésitos deste trabalho, de
expor caracteristicas de uma situacao que, no caso presente, € o desenvolvimento
das habilidades e competéncias presentes na formag¢ao do administrador propiciada
pelas IES, em contraposicdo as habilidades e competéncias exigidas para o
exercicio da funcdo e o desempenho dos papéis gerenciais, na Gtica dos gestores
de empresas locais. A verificacdo desta relacdo processual exigiu do pesquisador
uma investigacao empirica no ambiente de trabalho dos respondentes, uma vez que
muitas questbes a serem respondidas neste trabalho fazem parte do seu
conhecimento tacito e ainda ndo foram explicitadas, principalmente por meio de

documentos.

Ja quanto aos meios de se obter informacfes, utilizou-se a pesquisa de
campo que, segundo Vergara (2009), busca investigar, de forma empirica, os
fendmenos nos locais em que eles ocorrem, visando encontrar elementos que 0s
expliqguem. E, como procedimentos de coletas de dados, a observacdo
assistematica, livre ou espontanea (TRIVINOS, 2008) e (MARCONI e LAKATOS,

2007), as entrevistas semiestruturada e telematizada, e a pesquisa documental.

3.2 LOCUS DO ESTUDO E SUJEITOS DA PESQUISA

Este estudo teve o proposito de verificar o relacionamento processual entre as
IES que ofertam o curso de administragdo no municipio de Vila Velha e empresas

locais no que se refere ao desenvolvimento das habilidades, competéncias, funcdes
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e papéis gerenciais inerentes a formacdo do administrador. Foi escolhido o
municipio de Vila Velha porque, além de demonstrar sua importancia para a
economia capixaba, ocupando o 3° lugar no ranking estadual de participacdo no
Produto Interno Bruto (IJSN, 2007), 55% das IES que atuam no municipio ofertam o

curso de graduacdo em administracao.

Foram analisadas duas unidades. As IES e as empresas que atuam no
municipio de Vila Velha. Nas IES observaram-se as grades curriculares e os
coordenadores dos cursos de administracdo. Nas empresas, a atuacdo de seus
gestores e, na falta destes, seus gerentes de recursos humanos. As IES atuam em
diferentes setores econdmicos e ofertam empregos a alunos e egressos de

graduacédo em administracao.

A selecédo das IES foi feita por meio da analise documental, na base de dados
e documentos disponibilizados pelo INEP em seu site, que continham a distribuicdo
de instituicbes de educacdo superior, bem como sua localizacdo e cursos de
graduacdo ofertados por unidade da federacdo e municipios. Apos esta analise,
foram identificadas onze IES no municipio de Vila Velha. Entretanto, para este
estudo, sO foram selecionadas as que ofertam o curso de graduacdo em
administracdo. Assim, foram selecionadas seis instituicées, todas privadas e atuando
no mercado a partir da década de 1970. Cabe ressaltar que, apesar de terem sido
selecionadas seis IES, somente cinco coordenadores foram entrevistados, ja que um

nao se prontificou a participar do estudo.

Ja a selecdo das empresas levou em consideracdo alguns indicadores
socioeconémicos e deu-se em trés momentos. Primeiro, quando se obteve a
informac&o junto ao Instituto de Desenvolvimento Industrial do Espirito Santo —

IDEIES — de que o municipio de Vila Velha aglutina 68 empresas de médio porte e
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13 de grande porte, isto levando em consideracdo os trés setores econdmicos
(priméario, secundario e terciario). Segundo, foram analisados dados que
caracterizassem a distribuicdo econémica setorial de Vila Velha, conforme Figura 2.
Terceiro, as empresas foram escolhidas ap0s esta analise, considerando emprego e
atividades representativas para o municipio de Vila Velha, conforme Tabela 2.
Assim, levando-se em conta a classificacdo do Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2010), foram selecionadas oito empresas, sendo

cinco de grande porte e trés de médio porte, classificadas da seguinte forma:

- Comércio reparacdo e prestacdo de servicos: 2 concessionarias, 1

supermercado e 1 empresa de transporte maritimo;

- Atividade industrial: 1 construtora, 1 indUstria de alimentos e 2 fabricas de

roupas.

Todas as empresas estudadas ja tinham, no inicio deste trabalho (2007), pelo
menos uma década e meia de funcionamento, pois a mais nova iniciou suas

atividades em 1990 e a mais antiga em 1929.



Distribuicéo setorial da populagdo ocupada em Vila

Velha - 2000
Atividades
. agropecuarias .
Atividades mal 10 Atividades
especificadas industriais

0% 23%

Comércio,
reparacgdo e
prestacéo de

Servigos
76%

Figura 2 — Distribuic&o setorial da populacdo ocupada em Vila Velha.

Fonte: IBGE (Microdados do Censo 2000), citado por IJSN, 2009.
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TABELA 2 — EMPREGABILIDADE E ATIVIDADES REPRESENTATIVAS DO MUNICIPIO DE VILA

VELHA

Atividade Se¢do CNAE para o municipio de Vila Velha

Total de
pessoas de 15
a 24 anos

empregadas

Agricultura, pecuéria, silvicultura e exploracgéo florestal 395 1,2
Inddstrias extrativas 237 0,7
Pesca 82 0,3
Setor Primério 714 2,2
IndUstrias de transformacéao 5.067 15,6
Construcéo 2.342 7,2
Producéo e distribuicao de eletricidade, gas e agua 102 0,3
Setor Secundério 7.511 23,1
Comeércio; reparacao de veiculos automotores, objetos pessoais e 8.760 27
domésticos

Atividades imobiliarias, aluguéis e servigos prestados as empresas 2.892 8,9
Servigos domésticos 2.692 8,3
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Transporte, armazenagem e comunicacdes 1.345 4,1
Educacéo 1.611 50
Outros servigos coletivos, sociais e pessoais 1.511 4,7
Administracdo publica, defesa e seguridade social 1.399 4,3
Saulde e servigos sociais 1.529 4,7
Intermediacao financeira 553 1,7
Setor Terciario 23.998 74
Atividades mal especificadas 219 0,7
Total 32.441 100,00
Fonte: IBGE (Microdados do Censo 2000), citado por IJSN, 2009. \

Nota: dados consolidados pelo autor.

Em seguida, buscou-se estabelecer contato (usando informacdes
disponibilizadas nos sites das organizacdes investigadas) por meio de telefone e e-
mails, com os representantes das IES e das empresas (coordenadores de curso e
gerentes). Isso permitiu a apresentacdo do pesquisador e dos objetivos da pesquisa,
a solicitacdo de documentos e 0 agendamento das entrevistas. Os respondentes
solicitaram que suas identidades fossem preservadas, para que pudessem se sentir
mais a vontade para expressarem sua opinido. Assim, convencionou-se denominar
as unidades investigadas da seguinte maneira: as Instituicbes de Educacédo Superior
passaram a ser denominadas IES1, IES2 IES3 IES4 e IES5 e seus coordenadores
Cl, C2, C3 C4 e C5 e, as empresas de E1, E2, E3, E4, E5, E6, E6 e E8 e seus

gerentes de G1, G2, G3, G4, G5, G6, G7 e G8.

Uma vez que este trabalho teve o intuito de aprofundar-se na busca por
resultados mais consistentes, optou-se por analisar as onze grades curriculares
ofertadas pelos cursos de administracdo, uma vez que, em algumas IES, ainda

existem cursos com habilitacdo especifica, como marketing e comeércio exterior,
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entre outras. Vale ressaltar que todas as IES pesquisadas j4 atenderam as
exigéncias do MEC, no sentido de oferecer somente cursos com habilitagcdo geral. O
grupo de respondentes perfaz um total de 13 sujeitos, sendo 8 gerentes e 5
coordenadores (como ja mencionado, um dos coordenadores, ndo se dispds a ser

entrevistado).

3.3 COLETA DE DADOS

Neste trabalho, buscou-se utilizar o maior nimero possivel de instrumentos
para se coletarem os dados, pois, segundo Minayo (1999), quanto maior o nimero
de fontes usadas para este fim, maiores sdo as possibilidades de se alcancarem
resultados mais consistentes. Assim, a observacdo assistematica, as entrevistas
semiestruturada e telematizada, e a pesquisa documental foram usadas como fontes

de coleta de dados.

De acordo com Marconi e Lakatos (2007, p. 89), a observacado assistematica
visa “recolher e registrar os fatos da realidade sem que o pesquisador utilize meios
técnicos ou precise fazer perguntas diretas”. Ja a entrevista semiestruturada é uma
técnica guiada por uma relacdo de pontos de interesses que o entrevistador pode
manipular e explorar ao longo da duracdo da entrevista (GIL, 1996). A entrevista
telematizada € usada quando se busca por informacbes em sites na internet
(VILLAS, 2010). Com relacéo a pesquisa documental, Bardin (2009) a percebe como
uma forma de condensar e armazenar a informacéo para posterior exploracdo. Gil
(1996, p. 51) avalia que este tipo de pesquisa vale-se de “materiais que ainda nao
receberam nenhum tratamento analitico”, e complementando a contextualizacao,

Marconi e Lakatos (2007) afirmam que a principal caracteristica das pesquisas desta
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natureza é que a fonte de coleta de dados esta restrita a documentos, escritos ou

nao, constituindo o que se denomina de fontes primarias ou secundarias.

A coleta teve inicio em abril de 2007, quando se buscou identificar o0 nimero
de grades curriculares e as disciplinas que as compdem, ofertadas pelas IES nos
cursos de administracdo. Foram identificadas 11 grades e 42 disciplinas, que foram
agrupadas, levando-se em consideracdo as partes comuns existentes entre eles
(BARDIN, 2009). Assim, os elementos agrupados foram classificados, de forma que
as IES representaram as categorias e as disciplinas, as subcategorias. Feito isto,
verificou-se qual era a frequéncia das disciplinas que trazem em seus contetdos 0s
topicos que tratam ou discutem sobre habilidades e competéncias, com o intuito de

identificar em que eixo tematico elas se encontram.

Em maio de 2009, a coleta de dados foi finalizada, aplicando-se entrevistas
semiestruturadas aos respondentes. Num primeiro momento, elas foram aplicadas
de forma direta e, num segundo momento, quando se buscaram informacgdes acerca
da operacionalidade das disciplinas praticas e profissionalizantes, foi realizado o
contato por telefone. Para facilitar a analise dos dados obtidos, as perguntas que
formam seus roteiros foram condensadas em cinco blocos. Porém, cabe ressaltar
que um sexto bloco foi reservado para 0s respondentes tecerem quaisquer
comentarios adicionais, cujo teor a entrevista previamente roteirizada nao conseguiu

alcancar.

Fez-se necessaria, a partir do segundo bloco, a elaboracdo de dois roteiros
distintos (APENDICES A, B), uma vez que somente as questdes que formam o
primeiro bloco das entrevistas sdo comuns aos respondentes. Assim, no primeiro
bloco, as perguntas, em ambas as pesquisas, visavam identificar as caracteristicas

pessoais e do cargo que cada respondente ocupa.
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Entretanto, as questdes inerentes ao segundo bloco das entrevistas com 0s
gerentes buscaram saber deles a historia da empresa, desde a sua fundacéo até os
dias atuais. No terceiro, as questdes visavam verificar sua percepcdo sobre o
contexto social e econbmico atual; no quarto, verificou-se sua percepcao sobre a
atuacdo do administrador; no quinto, sua percepcdo sobre a formacdo do

administrador.

Com relacdo aos coordenadores, estes responderam, no segundo bloco, as
questbes que dizem respeito a evolucdo e ao histérico do curso, desde sua
fundacdo até os dias atuais. No terceiro, as perguntas buscaram saber como 0s
coordenadores veem a atuacdo do seu curso na atualidade. O quarto bloco visou
verificar a percepcao dos coordenadores com relacdo ao contexto socioecondémico
atual. E, por fim, no quinto, as perguntas foram voltadas para a formacédo do

administrador.

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

As respostas fornecidas pelos respondentes foram submetidas a andlise de
conteudo, técnica para se identificar o que esta “por tras dos conteidos manifestos,
indo além das aparéncias do que esta sendo comunicado” (MINAYO, 1999, p. 74),
pois de acordo com Henry e Moscovici, (1968, apud BARDIN 2009, p. 34) “tudo o

que é dito ou escrito € susceptivel de ser submetido a uma analise de conteudo”.

Segundo Bardin (2009, p. 11), a andlise de conteudo deve ser vista

atualmente como:

Um conjunto de instrumentos metodol6gicos, cada vez mais sutis em
constante aperfeicoamento, que se aplicam a ‘discursos’ (conteddos e
continentes) extremamente diversificados e [..] o fator comum destas
técnicas multiplas e multiplicadas — desde o calculo de frequéncia, que
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fornece dados cifrados, até a extragdo de estruturas traduziveis em modelos
— € uma hermenéutica controlada, baseada na deducao: a inferéncia.

As grades curriculares também foram submetidas & andlise de contetdo, pois
0os elementos que as formam foram devidamente organizados, levando-se em
consideracdo as partes comuns existentes entre eles (BARDIN, 2009). Apés a
organizagdo dos elementos, elas foram classificadas em categorias e seus
elementos divididos e isolados (BARDIN, 2009). Ja com relacdo as entrevistas, elas
foram transcritas de forma tradicional, conforme propde Meihy (1990), pois se seguiu

fielmente o que foi dito pelos respondentes.

A andlise das entrevistas transcritas também exigiu que elas passassem por
um processo de categoriza¢do. Segundo Bardin (2009, p. 145-147), este processo é
uma “[...] operagéo de classificagao de elementos constitutivos de um conjunto, por
diferenciacdo e, seguidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia),
com os critérios previamente definidos” cujo objetivo principal é “fornecer, por
condensacao, uma representacdo simplificada dos dados em bruto” (passagem dos
dados em brutos a dados organizados). Entretanto, a autora adverte que um

conjunto de categorias para ser bom deve apresentar as seguintes qualidades:

- Exclusdo mutua: cada elemento ndo pode existir em mais de uma divisdo

categorial;

- Homogeneidade: um Uunico principio de classificacdo deve governar sua

organizacao;

- Pertinéncia: o material deve estar adaptado ao material de anélise escolhido

e pertencer ao quadro tedrico definido;
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- Objetividade e a fidelidade: as diferentes partes de um mesmo material, ao
qual se aplica a mesma grelha categorial, devem ser codificadas da mesma maneira,

mesmo quando submetidas a varias analises;

- Produtividade: elas devem fornecer resultados férteis em indices de

inferéncias, em hipdteses novas e em dados exatos.

Assim, neste trabalho, para se tabular os dados obtidos com as entrevistas,
optou-se pela grade fechada, processo de categorizacdo que, no entendimento de
Vergara (2008), permite ao pesquisador definir preliminarmente as categorias de
acordo com o0s objetivos das pesquisas, e identificar, no material selecionado, os
elementos a serem integrados nas categorias ja estabelecidas, cujo correspondente

nesta dissertacao sao as questdes dos roteiros das entrevistas (VERGARA, 2008).

Portanto, para desenvolver este trabalho, os dados coletados foram
codificados conforme propde Bardin (2009), o que auxiliou a analise nas grades
curriculares e possibilitou, a partir das questdes integrantes do roteiro das
entrevistas aplicadas aos respondentes, elaborar duas categorias, uma para 0s

gerentes e uma para os coordenadores.

Na categoria relacionada aos gerentes os recortes inseridos (unidades a
serem analisadas) foram extraidos do roteiro de suas entrevistas. O intuito foi
verificar qual € a percepcdo deles sobre as IES que ofertam os cursos de
administracdo, na formacdo que elas propiciam aos seus discentes e como esta
formacdo influencia na empregabilidade deles. J4 os recortes envolvendo os
coordenadores tiveram o proposito de verificar sua percep¢ao no que diz respeito ao
curso (concepcado, projeto politico-pedagdgico, corpo docente, entre outros); a
formacdo profissional propiciada aos discentes sobre o mercado e as empresas

locais.
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3.5 LIMITACOES METODOLOGICAS

“Todo método apresenta possibilidades e limitacbes” e cabe ao pesquisador
anuncia-las tentando, com isto, antecipar-se a criticas que o leitor podera fazer ao
seu trabalho (VERGARA, 2009, p. 59). Assim, aqui as principais limitacdes dizem
respeito ao tempo de realizacdo das entrevistas e a representatividade dos nucleos
empiricos. No tocante ao tempo, o processo de realizacdo de entrevistas diretas em
campo exige grande dispéndio de tempo, desde o agendamento (conciliacdo de
agenda, deslocamento) até a sua realizacdo; isto faz ou pode fazer com que um

namero menor de pessoas sejam ouvidas (VERGARA, 2009).

Ja com relacdo aos nucleos empiricos, a restricdo da pesquisa ao municipio
de Vila Velha também resulta em uma limitacdo ao trabalho: a impossibilidade de
generalizacdo dos resultados. Apesar de o municipio de Vila Velha estar em
crescimento, apresentar uma alta taxa de urbanidade, conforme Quadro 3 (ANEXO,
A) e fazer parte da Regi&o Metropolitana da Grande Vitéria®, as conclusées retiradas
a partir da analise de dados nao permitem a generalizacdo dos resultados nem para
a microrregido, muito menos para o Estado ou outras regides de maior dimensao,
uma vez que é possivel que os nucleos empiricos selecionados para conceder as
entrevistas nao tenham sido “[...] os mais representativos do universo estudado, mas

esse € um risco de qualquer processo de investigacao” (VERGARA, 2009, p. 60).

® Composta pelos municipios: Fundéo, Serra, Vitéria, Cariacica, Viana, Vila Velha, Guarapari (IJSN,
2009).



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Para facilitar a compreenséo, a apresentacdo estd organizada de forma que se
possa mostrar a visdo das IES, a visdo das empresas, dos autores e, por fim, a

analise comparativa entre elas.

4.1 FORMACAO EDUCACIONAL E ATUACAO PROFISSIONAL

No municipio de Vila Velha atualmente seis IES ofertam o curso de
Administracdo e como exposto pelos coordenadores (C1) e (C2) nos fragmentos 1 e

2, percebe-se que eles comecaram a ser ofertados, a partir da década setenta.

1. O curso de administracéo surgiu em 1976 (C1).

2. Foi o primeiro curso da instituicdo, entdo o curso de administragédo
fundou a faculdade em 14 de maio de 1999 [...] (C2).

De acordo com os coordenadores (C1) e (C2) suas IES criaram os cursos de
graduacdo em administragcdo para aproveitar uma oportunidade oferecida pelo

mercado local, conforme exposto pelos fragmentos 3 e 4.

3. Foi o segundo curso da Instituicdo e ele surgiu com o propésito de
atender a demanda de mercado (C1).

4. Oportunidade de mercado (C2).

Além das IES terem identificado uma oportunidade do mercado para
ofertarem os cursos de graduacdo em administracdo, organizar e estruturar cursos
desta natureza exige poucos investimentos em ativos fixos, ndo sendo necessarios
vultosos investimentos em laboratorio sofisticados ou em qualquer outro tipo de
refinamento tecnolégico, o que propicia boas margens de lucro, tornando o curso um

produto empresarial muito interessante (NICOLINI, 2003) e (BERTERO, 2006).
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Em relacdo a concepcao dos cursos, os coordenadores declararam néo terem
participado, nem tampouco souberam informar se houve a participacdo das
empresas locais. Mas, segundo informaram o0s gerentes, eles ndo participaram.
Segundo os coordenadores, desde que assumiram a coordenagcdo de seus cursos
as grades curriculares foram alteradas trés vezes, atendendo as exigéncias do MEC,
e as alteracOes tiveram a participacdo do corpo docente. As declaracbes dos

coordenadores C1 e C4, expostas nos fragmentos 5 e 6, ilustram esta situacao.

5. As exigéncias do MEC (C1).

6. [...] as exigéncias do MEC [...] (C4).

Ainda dentro desse contexto, os coordenadores (C1) e (C4) afirmam que seu
corpo docente teve participacdo ativa nas alteracdes, conforme 0 exposto nos

fragmentos 7 e 8, a seguir.

7. Todos os professores foram consultados. Eles participaram construindo
as ementas das suas disciplinas e respectivos planos de curso. (C1).

8. Nés tivemos uma reunido, pois nés temos um conselho superior na
Instituicdo e depois desta reunido com o conselho, o conselho verifica a
necessidade de modificar a organizacéo curricular [...] (C4).

E quando questionados se estas alteracfes atendem também as demandas
do mercado, os coordenadores C1 e C4 afirmam que sim, de acordo com 0 exposto

pelos fragmentos 9 e 10.

9. [..] demanda de mercado também (C1).

10. [...] nés estamos tentando atender as demandas do mercado (C4).

Mas, com relacdo aos gerentes, eles nunca foram convidados por nenhuma
das IES a participarem da elaboracdo de seus projetos politico-pedagdgicos,

tampouco da organizacdo curricular de seus cursos e afirmam que gostariam de
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participar desta organizacdo. O exposto pelos fragmentos 9 e 10, extraido dos

depoimentos dos gerentes G5 e G 6, deixa isto claro.

11. [...] Nao, nunca. Adoraria principalmente pelo fato de poder estreitar
esta lacuna que existe ai. (Gb5).

12. [...] N&o. Eu iria com certeza. (G6).

Assim, para a realizacdo deste trabalho, foram analisadas onze grades
curriculares, pois as seis IES investigadas ofertam onze cursos de administracao,
sendo cinco com énfase geral e seis, com habilitagcdes, pois ainda existem turmas
remanescentes relacionadas a este tipo de cursos. Entretanto, foi verificado que
todas as IES ja acataram a determinacdo do MEC (BRASIL, 2005) que proibe a

abertura de cursos desta natureza.

Para se proceder a analise das grades fez-se necessario codifica-las
conforme prop6e Bardin (2009). Com o cruzamento das informacgdes obtidas, por
meio da analise, constatou-se que as IES, conforme os expostos nos fragmentos 5 e
6, organizaram suas grades curriculares com aproximadamente quarenta e duas
disciplinas, distribuidas em 3.086 horas, de acordo com conteldo programatico
determinado pelas Diretrizes Curriculares instituidas pelo MEC (BRASIL, 2005)

expostos no fragmento 13, extraido das referidas Diretrizes.

13. | - Conteldos de Formacdo Basica: relacionados com estudos
antropolégicos, socioldgicos, filosoficos, psicologicos, ético-profissionais,
politicos, comportamentais, econdmicos e contabeis, bem como os
relacionados com as tecnologias da comunicacdo e da informacdo e das
ciéncias juridicas;

Il - Contetdos de Formagdo Profissional: relacionados com as &reas
especificas, envolvendo teorias da administracdo e das organizacdes e a
administragdo de recursos humanos, mercado e marketing, materiais,
producdo e logistica, financeira e orcamentaria, sistemas de informacdes,
planejamento estratégico e servicos;

lIl - Contelidos de Estudos Quantitativos e suas Tecnologias: abrangendo
pesquisa operacional, teoria dos jogos, modelos matematicos e estatisticos
e aplicacdo de tecnologias que contribuam para a definicdo e utilizacdo de
estratégias e procedimentos inerentes a administragao; e
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IV - Contetidos de Formagdo Complementar: estudos opcionais de carater
transversal e interdisciplinar para o enriquecimento do perfil do formando
(BRASIL, 2005).

Como observado no fragmento 13, o quarto conteido néo relaciona nenhuma
disciplina especifica a ele, esta situacao pode ser usada para justificar a constatacao
feita durante a andlise da Tabela 3*°, abordada posteriormente neste trabalho, em
que se verificou que entre as disciplinas comuns a todos 0s cursos, sO existe uma
relacionada ao contetdo complementar'!. Percebeu-se que cada curso procura
selecionar a disciplina, de acordo com o seu entendimento, sobre o que vai

enriquecer a formacéo do aluno.

Da mesma maneira, o fragmento 13, que representa o artigo 5° das Diretrizes
Curriculares (2005), ndo faz nenhuma referéncia ao eixo pratico, mas em todas as
grades analisadas contatou-se a presenca das disciplinas praticas. Esta situacao
pode se justificar, uma vez que os artigos 7° e 8° das Diretrizes de 2005 fazem
recomendacgfes para as IES acerca do conhecimento préatico, conforme contetdo

exposto no fragmento 14.

14. O Estagio Curricular Supervisionado € [...] componente -curricular
direcionado a consolidacdo dos desempenhos profissionais desejados
inerentes ao perfil do formando, devendo cada instituicdo, por seus
Colegiados Superiores Académicos, aprovar o0 correspondente
regulamento, com suas diferentes modalidades de operacionalizacéo,
[...] podera ser realizado na propria instituicdo de ensino, mediante
laboratérios que congreguem as diversas ordens praticas, [...]
reprogramadas e reorientadas de acordo com os resultados tedrico-
praticos [...] As atividades de estagio poderdo ser reprogramadas e
reorientadas de acordo com o0s resultados telrico-praticos
gradualmente revelados pelo aluno, até que o0s responsaveis pelo
acompanhamento, supervisdo e avaliacdo do estagio curricular possam
considera-lo concluido, resguardando, como padrao de qualidade, os
dominios indispensaveis ao exercicio da profissao [...] As Atividades
Complementares sdo componentes curriculares que possibilitam o
reconhecimento, por avaliacdo, de habilidades, conhecimentos e

19 Tabela elaborada para identificar as disciplinas comuns entre os cursos, que lhes possibilitam
desenvolver as habilidades e competéncias de seus formandos (ENADE, 2006).

! Comunicacdo Empresarial.
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competéncias do aluno, inclusive adquiridas fora do ambiente escolar,
incluindo a pratica de estudos e atividades independentes, transversais,
opcionais, de interdisciplinaridade, especialmente nas rela¢gdes com o
mundo do trabalho e com as ac¢des de extensdo junto comunidade
(MEC, 2005).

Assim, constatou-se que, além das profissionalizantes, as IES adotaram as
disciplinas Atividades Complementares e Estagio Supervisionado como aquelas que

lhes possibilitam desenvolver o conhecimento pratico de seus alunos.

Mas, dentro deste contexto, cabe fazer trés consideracbes. A primeira diz
respeito ao estagio supervisionado; a segunda, as disciplinas profissionalizantes,
uma vez que ai o conhecimento préatico deveria ser presenca obrigatoria; e a terceira
refere-se as atividades complementares. De acordo com Nicolini (2003), o estagio
supervisionado foi concebido para verificar como o0s alunos aplicam os
conhecimentos adquiridos em sala de aula. Entretanto, segundo o autor, em funcéo
das diversas disfun¢des que sofreu desde sua regulamentacédo, perdeu seu objetivo
e a sua forma original, e, com isto, ja ndo € um meio eficiente de desenvolver os

conhecimentos praticos dos alunos.

Com relacdo as disciplinas profissionalizantes, quando questionados como
eram ministradas e de que forma as praticas nelas inseridas eram passadas para 0s
alunos, os coordenadores declaram que normalmente as ministram em sala de aula
e, esporadicamente, em laboratoérios, no caso daquelas que possuem este recurso.
Quanto a pratica presente nas disciplinas profissionalizantes, segundo o0s
coordenadores, ela é repassada para os alunos por meio de software de simulacao
gerencial (s6 um curso possui este tipo de programa), aulas expositivas e interativas

e todas usam os estudos de caso.

Entretanto, Aktouf (2004) critica o estudo de caso como instrumento de

desenvolvimento de conhecimento pratico, pois, segundo ele, o funcionamento das
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organizacdes nao é igual, e, sendo assim, os resultados obtidos por meio destes
estudos ndo propiciam a normalizacdo universal de regras, que possibilitem gerir
todas as organizacbes existentes no mundo da mesma maneira. Ha de se
resguardarem as diferencas éticas, morais, sociais e politicas existentes entres as

organizacdes (AKTOUF, 2004).

Sobre as atividades complementares, os coordenadores admitem que
buscam propiciar o conhecimento pratico de seus discentes e, para isto, eles devem
participar de monitorias, palestras de cunho académico, visitas técnicas, projetos
académicos, empresas Junior, estagios remunerados e assumir o papel de lider de
turma ou representante estudantil (Grémios, Diretério Central de Estudantes) e
outras formas, que, para serem aceitas como atividades complementares, devem ser

apreciadas pelos Conselhos dos Cursos.

A preocupacao das IES com relagdo ao conhecimento pratico se justifica uma
vez que no entendimento de March e Simon (1979) muito do que sabemos e
acreditamos sobre as organizacbes € fruto do bom-senso e das experiéncias
praticas dos administradores, percep¢ao corroborada por Marcelino (1982), que
defende a tese de que o conhecimento em administracdo € adquirido por meio

cientifico e observacdes praticas.

Assim, quando questionados sobre como seus cursos desenvolvem as
habilidades e competéncias de seus discentes, os coordenadores (C1), (C2) e (C3)
informaram fazer esse desenvolvimento por meio de suas grades. O exposto por

meio dos fragmentos 15, 16 e 17, confirma as declaracdes dos coordenadores.

15. De acordo com a grade curricular (C1).

16. Trabalhamos na grade, em sala de aula (C2).
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17. Dentro da grade (C3).

Diante da resposta dos coordenadores e pelo fato de o problema e o objetivo
desta pesquisa estarem relacionados ao desenvolvimento das habilidades e
competéncias necessarias para o exercicio das funcdes e o desempenho dos papéis
gerenciais, procurou-se verificar se as grades dos cursos, conforme declaracdo dos
coordenadores, exposta por meio dos fragmentos 15, 16 e 17, sdo organizadas de
forma a possibilitar uma formacgao profissional que permita aos discentes revelarem
suas habilidades e competéncias. Assim, se deu inicio a analise da Tabela 3,
elaborada a partir do conteudo das grades das IES investigadas, do contetudo da
Matriz de Habilidade'? do Exame Nacional de Desempenho de Estudante (ENADE)
(BRASIL, 2006) (ANEXO, A), e do conteudo das novas Diretrizes Curriculares

(BRASIL, 2005), que dispde sobre disciplinas e eixos tematicos.

Na Tabela 3 estdo inseridas as disciplinas (extraidas da matriz de
habilidades) que trazem em seus conteldos os topicos que tratam ou discutem
sobre habilidades e competéncias, que sdo comuns a todos 0S cursos, seus eixos
tematicos de acordo com as Diretrizes Curriculares (BRASIL, 2005) e a frequéncia

com gue elas aparecem nas grades (analise das grades dos cursos investigados).

TABELA 3: DISCIPLINAS COMUNS NOS CURSOS DE ADMINISTRAGAO, EIXOS TEMATICOS E
FREQUENCIA (6 — 10)

Disciplinas Eixos Tematicos Frequéncia
Comunicacdo Empresarial Complementar 6
Custos Basico
Tecnologia da Informacéo Basico 7
Contabilidade Empresarial Bésico 9

12 Matriz que faz a relagdo das disciplinas que possibilitam aferir as habilidades dos estudantes dos
cursos de graduacdo em administracdo, especialmente elaborada para o ENADE de 2006.
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Filosofia e Etica Basico 8
Direito Empresarial Basico 9
Estatistica Basica Basico 9
Estudos Socioantropoldgicos Basico 9
Matemética Basico 9
Metodologia Cientifica Béasico 9
Psicologia Organizacional Bésico 9
Teoria Econdmicall Basico 10
Estagio Supervisionado I Prética 7
Estagio Supervisionado | Pratica 8
Estagio Supervisionado |l Pratica 8
Atividades Complementares Pratica 9
Empreendedorismo Profissionalizante 6
Teoria da Administracéo | Profissionalizante 6
Gestéo de Processos Profissionalizante 7
Logistica Empresarial Profissionalizante 7
Adm. de Recursos Mat. e Patrim. Profissionalizante 8
Marketing | Profissionalizante 8
Teoria da Administracao |l Profissionalizante 8
Administracdo da Producéo Profissionalizante 9
Gestéo de Pessoas Profissionalizante 9
Gestéo Financeira | Profissionalizante 9
Gestéo Financeira Il Profissionalizante

Sistema de Informacéo Profissionalizante 9

Fonte: INEP (BRASIL, 2006) e MEC (BRASIL, 2005)

Nota: A frequéncia foi obtida a partir da coleta de dados em campo.

Cabe ressaltar que o limite de frequéncia foi determinado em funcéo das
disciplinas que se encontram abaixo do nivel seis. Elas s6 aparecem em uma ou, no

maximo, duas grades e ndo fazem parte da lista de disciplinas inseridas na matriz de
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habilidades do ENADE (BRASIL, 2006), por isso estdo fora do objeto de estudo
desta investigacdo. Ressalta-se também que na Tabela 3 as disciplinas s6 foram
consideradas uma Unica vez, pois a matriz de habilidades s6 reconhece, por

exemplo, a disciplina Teoria da Administracdo e ndo Teoria da Administracéo | e Il.

Portanto, por meio da andlise da Tabela 3, foi possivel constatar que o0s
cursos de graduacdo em administracdo ofertados pelas IES do municipio de Vila
Velha possuem em comum 28 (vinte e oito) disciplinas, sendo que as 16 (dezesseis)
destacadas em negrito encontram-se presentes na matriz de desenvolvimento das
habilidades do ENADE (BRASIL, 2006), ou seja, foram identificadas nas grades dos
cursos de administracdo 16 (dezesseis) disciplinas que discutem e tratam de

habilidades e competéncias.

Esta situacao indica que os cursos de graduacdo em administracao realmente
buscam desenvolver, por meio de suas grades curriculares, as habilidades e
competéncias inerentes a formacdo do administrador, que se fazem necessérias
para o exercicio das funcdes e o desempenho dos papéis gerenciais, conforme

declararam os coordenadores nos fragmentos 15, 16 e 17.

Quando solicitados a informar quais as competéncias e habilidades seus
cursos desenvolviam, os coordenadores (Cl), (C2), (C3) e (C4), informaram,

conforme exposto nos fragmentos 19, 20, 21 e 22, que S&o as seguintes:

18. Bom, sao vérias. Noés trabalhamos muito a questdo de lideranca.
Tomada de decisdo. A questdo de visao, empreendedorismo. A questéao
do gerenciamento dos recursos organizacionais de maneira geral. A
visdo ética, humana, a visao técnico-cientifica (C1).

19. Lideranga, tomada de decisdo, muita disciplina, trabalho em equipe
empreendedorismo, negociador de conflitos. Trabalhamos na grade, em
sala de aula (C2).

20. NOs procuramos trabalhar as habilidades pessoais, interpessoais, as
competéncias matematicas (C3).
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21. As habilidades técnicas, conceituais e humanas, sé que a énfase maior,
para um curso generalista é a conceitual, sem duvida. Nisto aqui entra
lideranca, planejamento, tomada de decisao, trabalho em equipe (C4).

Diante destas declaragcbes, percebe-se que as IES procuram atender as
recomendac¢cdes do MEC (BRASIL, 2005), uma vez que, como agente regulador,
conforme exposto por meio do fragmento 22, extraido das Diretrizes Curriculares de

2005, determina que os cursos de graduacédo em administracdo devem:

22. Possibilitar a formacéo profissional que revele, pelo menos, as
seguintes competéncias e habilidades:

| - reconhecer e definir problemas, equacionar solucbes, pensar
estrategicamente,

introduzir modificagbes no processo produtivo, atuar preventivamente,
transferir e generalizar conhecimentos e exercer, em diferentes graus de
complexidade, o processo da tomada de deciséo;

Il - desenvolver expressdo e comunicacdo compativeis com o exercicio
profissional, inclusive nos processos de negociagdo e nas comunicagdes
interpessoais ou intergrupais;

Il - refletir e atuar criticamente sobre a esfera da producédo, compreendendo
sua posicdo e funcdo na estrutura produtiva sob seu controle e
gerenciamento;

IV - desenvolver raciocinio l6gico, critico e analitico para operar com valores
e formulagGes matematicas presentes nas relacdes formais e causais entre
fenbmenos produtivos, administrativos e de controle, bem assim
expressando-se de modo critico e criativo diante dos diferentes contextos
organizacionais e sociais;

V - ter iniciativa, criatividade, determinagdo, vontade politica e
administrativa, vontade de aprender, abertura as mudancas e consciéncia
da qualidade e das implicacBes éticas do seu exercicio profissional;

VI - desenvolver capacidade de transferir conhecimentos da vida e da
experiéncia cotidianas para o ambiente de trabalho e do seu campo de
atuacdo profissional, em diferentes modelos organizacionais, revelando-se
profissional adaptavel;

VIl - desenvolver capacidade para elaborar, implementar e consolidar
projetos em organizagfes; e

VIl - desenvolver capacidade para realizar consultoria em gestdo e
administragdo, pareceres e pericias administrativas, gerenciais,
organizacionais, estratégicas e operacionais (BRASIL, 2005).

Além disso, foi constatado que as habilidades e competéncias desenvolvidas

nos cursos de graduacdo coincidem com aquelas que 0s gerentes exigem de um
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egresso que queira ocupar o cargo de administrador em suas empresas. Os

fragmentos 23, 24 e 25 retratam este contexto.

23.

24,

25.

[...] uma pessoa que busque se adaptar rapidamente, tenha iniciativa
[...] que saiba trabalhar em equipe [...] que tenha uma boa comunicacao
[...] as informagdes circulam muito rapido (G2).

[...] lideranca, tomada de decisdo, competéncia, pro atividade. Trabalhar
em equipe [....] (C3).

[...] vocé precisa liderar bem as pessoas, desenvolver pessoas, praticar
0 que prega, conhecer a si mesmo, ter insight, disposicdo em servir, ter
curiosidade, coragem, foco no resultado, iniciativa, inovacdo e
renovacao, cooperacgao pro ativa e convencer os outros (G5).

Esta exigéncia dos gerentes se justifica, uma vez que Mintzberg (1986) e Katz

(1986) acreditam que o sucesso da administracdo depende da capacidade de seus

gerentes em desenvolver habilidades.

Entretanto, apesar de se ter constatado que os cursos de graduacdo em

administracdo procuram propiciar aos seus discentes uma formacao que possibilite

desenvolver as habilidades e competéncias, conforme requerem as empresas locais,

cabe ressaltar que os resultados obtidos neste trabalho geraram indicios que

comprometem a forma como o desenvolvimento das habilidades e competéncias

esta sendo feito, uma vez que os coordenadores (C1), (C2) e (C3) afirmam que suas

IES, quando elaboraram seus PPPs, nao identificaram, junto as empresas locais, 0

perfil profissional que

elas buscam em um administrador. O conteddo dos

fragmentos 26, 27 e 28 confirma esta situacao.

26.

27.

28.

O perfil profissional que o mercado deseja, ndo (C1).

[ ...] procuramos néo [...] (C2).

Foi através do colegiado. (C3).
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Iss contribui para fortalecer os resultados encontrados nesta investigacao,
pois o conteudo dos fragmentos 26, 27, e 28 legitima as declaracdes dadas pelos
gerentes, conforme os fragmentos 11 e 12 deste trabalho. Mas, apesar de nao terem
identificados junto as empresas locais qual € o perfil profissional do administrador de
que elas precisam, os coordenadores fazem uma avaliagcdo positiva de seus cursos
e acreditam que eles tém uma boa imagem perante a comunidade académica e o

mercado de Vila Velha, conforme se comprova pelos fragmentos 29, 30 e 31.

29. A imagem do curso € muito boa. A nossa marca € muito reconhecida.
Os empresarios aceitam o nosso diploma e d&do muito crédito a ele. E a
sociedade como um todo nos reconhece como uma boa Instituicdo
(CL).

30. Olha eu vejo a imagem boa.... eu acho que nos temos uma boa
credibilidade no mercado (C2).

31. Eu considero boa (C5).

Mas, como se constata, os gerentes (G1), (G2) e (G4) ndo dao importancia a
imagem da IES pois, na hora da contratar um administrador, eles ndo percebem
instituicdo de educacdo como um diferencial competitivo. O conteddo dos

fragmentos 32, 33 e 34 mostram isso.

32. Eu, na hora da contratacdo observo mais a experiéncia [...] do que da
instituicdo de ensino superior (G1)

33. Ndo ¢ a instituicdo em que ele se formou. E o que ele fez com as
informacdes que ele recebeu nesta instituicdo (G2).

34. Nao. O diferencial é a pessoa (G4).

J& no entendimento de Bertero (2006), a imagem dos cursos de graduacgao
em administracdo é ruim em funcdo do processo de massificacdo pelo qual estes

cursos vém passando nos ultimos anos. Segundo o autor, esse processo fez com
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que os cursos de graduacdo em administracdo fossem excluidos do que ha de

melhor na educacéao superior brasileira.

Mas, apesar desta situacédo, todos os coordenadores valorizam seu corpo
docente e o consideram um diferencial competitivo. Entretanto, foi verificado pelos
fragmentos 35 e 36 que, das cinco IES investigadas, somente a (C3) e (C4) auxiliam

na capacitacao de seus docentes.

35. [...] nés fazemos alguns cursos, pequenos cursos semestrais para
formacéo docente [...] (C3).

36. Damos Bolsa de 50% (C4).

Esta atitude das IES, conforme se observou nos fragmentos 35 e 36, indica a
sua preocupacao em atender as determina¢cdes do MEC (BRASIL, 2009), quando
recomenda por meio do artigo 52 da LDB (BRASIL, 1996) que 33% do corpo

docente das IES seja composto por Mestres e Doutores.

37. [...] n6s buscamos ndo s6 por ser mestre, as vezes nds preferimos um
especialista, mas que esteja atuando no mercado [...] (C3).

38. [...] contrata s6 mestres e doutores. NOs estamos com um percentual de
aproximadamente 60% do quadro docente de mestres e doutores (C4).

Essa situacdo leva ao entendimento de que as IES buscam qualificar seu
corpo docente, pois os coordenadores fazem uma avaliacdo positiva de seus cursos
e dos administradores que eles formam e acreditam que essa formacéo possibilita a
insercdo de seus recém-formados no mercado de trabalho. O conteddo dos
fragmentos 39 e 40, dados pelos coordenadores (C1) e (C4) permitem verificar este

contexto.

39. Eu acho que nés oferecemos uma boa formacéao...eu acredito que nos
formamos um profissional...que tem condic¢des de ingressar no mercado
(CL).
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40. O curso hoje esta sendo trabalhado... n6s s6 oferecemos o curso de
Bacharel, nés formamos o cara para ser generalista, planejador... Eu
responderia que sim (C4).

Mas, neste sentido, Nicolini (2003) discorda dos coordenadores, no que diz
respeito a formacao do administrador. O autor entende que a formacao propiciada
pelos cursos de graduacdo em administracdo estda comprometida, pois 0 ensino
profissionalizante usado por eles esta alienando o aluno de seu processo de
aprendizado, impedindo-o de desenvolver sua prépria percepcdo sobre o0s
fenbmenos administrativos, o que dificulta a formacdo de sua visdo critica, e 0

resultado deste processo transforma o aluno em um técnico pouco ‘pensante’.

Com relagdo a inser¢cdo no mercado de trabalho, fez-se necessario aborda-la
sob trés aspectos. No primeiro aspecto, constatou-se que a inser¢cdo no mercado de
trabalho ndo é uma tarefa facil para os recém formados, conforme depoimentos dos
coordenadores, expostos nos fragmentos 39 e 40. Duas situagbes possibilitaram
fazer esta verificacdo. A primeira encontra-se inserida na ultima edi¢do da Pesquisa
Nacional feita pelo Conselho Federal de Administracdo— CFA — em (BRASIL, 2006),
em que se buscaram informacdes acerca do perfil, da formacado, da atuacdo e das

oportunidades de trabalho do administrador.

De acordo com a pesquisa, inserir-se no mercado de trabalho é uma tarefa
que merece a preocupacao do profissional formado em administragdo. Segundo
dados desta pesquisa, 0 mercado atualmente apresenta sérias ameacas a profissao
do administrador. Uma dessas ameacas reside no fato de a “pratica dos
empregadores de priorizar para a contratagdo de funcbes gerenciais as
competéncias e habilidades do candidato, em detrimento da graduacgédo, e a
alocacdo de profissionais com outras graduacdes que ndo a de Administracdo”

(BRASIL, 2006). E o0 que explicita o fragmento:
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41. [...] para exercer a funcéo de gerente, para os empregadores, basta ter
gualquer graduacéo (40,32%), graduagdo em Administracdo (22,98%) e
gualquer graduacdo com especializacdo em Administracdo (16,13%)
[...] (BRASIL, 2006).

Quanto a este contexto cabe fazer algumas consideracdes. A formacao de
graduacdo em administracdo propicia aos seus bacharéis atuarem em varios setores
da economia e ocuparem uma seérie de cargos dentro das organiza¢gfes (BRASIL,
2006). Apesar deste contexto, ndo se pode negar que cargo de administrador, ou
seja, do profissional responsavel por todas as a¢des e resultados da organizacéo,
segundo Bertero (2006), é oligarquico, ou seja, sempre havera um elevado niumero
de administrados para relativamente poucos administradores. Para o0 autor, em
“nenhuma sociedade sera possivel empregar a massa de administradores como as
que se graduam em nossos programas de graduacdo em todo pais” (BERTERO,

2006, p. 20).

Portanto, ao se verificar o conteido do fragmento 41, percebe-se que nao é
facil para o bacharel em administragédo inserir-se no mercado de trabalho, pois para
disputar o “cargo de administrador” ele precisa competir com 56,45%, resultado da
soma entre 40,32% de profissionais formandos em qualquer area mais os 16,13%

com especializagdo em administragao.

O segundo aspecto esta relacionado a insercdo no mercado de trabalho e diz
respeito a percepgdo dos gerentes sobre o conhecimento pratico que faz parte da
formacgao profissional de um administrador. De acordo com os gerentes (G1) e (G3),
0s conhecimentos limitados, apresentados pelos recém formados, de como funciona
uma empresa na pratica, dificultam a sua inser¢cdo no mercado de trabalho. O

exposto pelos fragmentos 42 e 43 possibilita retratar a presente situagao.

42. Ele é um tedrico, falta experiéncia (G1).
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43. [...] para mim, toda pessoa recém formada ndo esta pronta. Porque eu
sou da opinido de que a escola ndo faz um bom profissional [...] (G3).

Os gerentes entendem que a falta de pratica é a deficiéncia que mais
compromete a formag&o do administrador. Nicolini (2003) e Mintzberg (2006) tém
percepcdes semelhantes a dos gerentes. Nicolini (2003) percebe uma defasagem
entre o conhecimento conquistado pelos avancos tecnolégicos e cientificos e 0 que
esta sendo ensinado nas salas de aula. J& Mintzberg (2006) fez uma observacao
gue coloca em xeque esse ensino. O autor identificou uma desconexao entre as
praticas de gestdo e o0 que € ministrado atualmente nas salas de aula, 0o que

compromete o desenvolvimento do conhecimento dos administradores.

Isso também foi verificado na 42 pesquisa CFA, conforme exp&e o fragmento:

44. Empregadores lamentaram a falta de conhecimento dos recém-
formados com a realidade que Ihes era apresentada (BRASIL, 2006).

Entretanto, nesta investigagdo foi verificado que os coordenadores (C3) e
(C4) também fazem esta leitura a respeito de seus cursos, quando perguntados se
seus cursos apresentam deficiéncias. O conteudo de suas declaracdes, inseridas

nos fragmentos 45 e 46, atesta o observado quanto a esta questao.

45. Apresenta sim. Porque vocé nunca vai saber, ninguém nunca vai saber,
guanto de teoria e quanto de pratica vocé deve dar (C3).

46. Sim. Laboratdrio, ndo ter o técnico, sé dando o conceitual (C4).

Dentro deste contexto, Garcia (2005, p.59) observou que um dos temas
discutidos com mais frequéncia nos meios académicos e empresariais “[...] € o que
se refere a busca de uma melhor sintonia entre o processo de preparacdo dos
graduandos na universidade e as demandas de um mercado cada vez mais

exigente”. Por sua vez, Saviani (1999) afirma que as relacdes entre educacao e
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trabalho podem ser abordadas de varias maneiras. Neste sentido, Mintzberg (2006)
entende que o aluno do curso de graduacdo em administracdo tem que aprender
como executar as tarefas gerenciais, vivenciando-as de maneira pratica, e Mourao
(2003) reconhece que a escolaridade € um fator primordial para se adquirir
conhecimento, mas o pivd de tudo € justamente o continuo aprendizado que ocorre
no e para o trabalho. Portanto, o0 que se observou durante a entrevista com 0s
gerentes é que, no entendimento destes, o aluno de administracdo deveria
desenvolver seus conhecimentos praticos vivenciando a realidade diaria das

empresas.

Assim, a presente situacao possibilitou constatar que o discurso das IES
sobre pratica apresenta divergéncias quando comparado com o discurso das
empresas. Enquanto as IES buscam desenvolver o conhecimento pratico inerente a
formacao do administrador, como ja citado na pagina 47 deste trabalho, por meio de
suas grades curriculares, as empresas sinalizam que isto ndo esta sendo suficiente,

conforme o depoimento dos gerentes inseridos nos fragmentos 42 e 43.

O terceiro e ultimo aspecto relacionado a insercdo do administrador no
mercado de trabalho torna esta situacdo mais evidente e diz respeito a qualificacao
profissional do administrador. Dentro deste contexto, Arruda, Marteleto e Souza

(2000, p. 4) mostram que:

Os textos da década de 80 (Figueiredo e Lima, 1986; Robredo, 1986)
orientam os profissionais para o aprofundamento de estudos nas areas de
administracédo [...] a fim de que os mesmos possam responder as demandas
de qualificacdo do mercado de trabalho.

E, sobre qualificacdo, Hirata (1999) e Bryn et al. (2006) entendem que esta

questdo perpassa pela educacao formal, pois é responsabilidade das escolas

qualificar e preparar as pessoas para 0 mercado de trabalho. Este também é o
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entendimento dos gerentes (G2), (G3) e (G6). Entretanto, eles avaliam que os
cursos de graduacdo em administracdo nao estdo qualificando adequadamente os
recém formados. Isto foi observado, quando se procurou saber dos gerentes qual

era sua opinido sobre as oportunidades de trabalho para o administrador.

Os conteudos dos fragmentos 47, 48 e 49 ilustram a presente abordagem.

47. Para mim existe uma deficiéncia entre a onde estdo as qualidades e
onde existem as vagas. Na realidade vaga, tém muita vaga e muita
gente desempregada, 0 que existe é encontrar o candidato certo para a
vaga [...] Se ele estudar s6 o que estiver prescrito no curso dele, nao.
(G2).

48. Eu acho que tem emprego, s6 ndo tem gente capacitada [...] para mim
toda pessoa recém formada néo esté pronta. (G3).

49. [...] eu acho que falta qualificacdo (G6).

Para Zarifian (2003), o problema estad nos curriculos das escolas. Segundo
ele, em funcdo de uma nova ordem econbmica e social, que esta exigindo
profissionais mais capacitados, que respondam com mais rapidez as mudancas
impostas a eles diariamente, os curriculos passaram a ter relevante papel no
desenvolvimento das qualificacbes das pessoas, como raciocinio, autonomia
intelectual, iniciativa propria, pensamento critico e capacidade de visualizar e
solucionar problemas. Entretanto, no entendimento do autor, os curriculos que hoje
compdem os PPPs das escolas ndo estdo aptos a desenvolver essas qualificacdes

e, por isso, recomenda as escolas uma ampla e irrestrita revisao deles.

Esta recomendacdo de Zarifian (2003) € corroborada por professores de
administracdo, conforme resultados obtidos na 42 Pesquisa do CFA (BRASIL, 2006),
pois eles concordam que os curriculos basicos dos cursos de graduacdo em

administragao necessitam de ajustes.
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Portanto, esta contextualizacdo possibilitou verificar que existe um
afastamento entre as IES e as empresas, haja vista que ambos mostram ter
entendimentos diferenciados acerca do que seja conhecimento pratico e qualificacdo
profissional. Essa divergéncia ndo s6 compromete a formacdo do administrador,
como deixa duavidas se esta formacdo € capaz de propiciar a inser¢cdo do

administrador no mercado de trabalho.

O conteudo dos fragmentos 50 e 51, em que estdo inseridas as declaracfes
dos gerentes (G2) e (G5), expressa que a falta de interacdo entre as IES e as

empresas é prejudicial a formacéo do profissional administrador.

50. [...] ndo existe um link entre as faculdades e o mercado de trabalho [...]
(G2).

51. [...] a diferenca entre a instituicdo que esta formando e o que o0 mercado
pede este hiato ja € uma e fundamental (G5).

As consideracbes e as conclusbes a que se chegou acerca de todo o

contextualizado estdo apresentadas a seguir.



5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo proposto para este trabalho foi descrever e analisar como o0s
projetos politico-pedagogicos dos cursos de graduacdo em administracao
relacionam-se processualmente com as empresas, no que diz respeito ao
desenvolvimento das habilidades e competéncias necessarias para o exercicio das
funcdes e dos papéis gerenciais. O trabalho foi desenvolvido por meio de pesquisa
de campo de carater qualitativo, em que foram avaliados dois nacleos empiricos que
atuam no setor privado do municipio de Vila Velha, sendo estes oito empresas de

diferentes setores econémicos e cinco IES que ofertam o curso de administracéo.

Como suportes tedricos para a realizagdo da pesquisa foram verificados,
principalmente, os estudos e as percepcoes de Mintzberg (1986) e Katz (1986) sobre
habilidades e papéis gerenciais. A coleta de dados ocorreu por meio da analise
documental, observacao assistematica ou livre e entrevistas semiestruturadas. Apos
coletados, os dados foram tratados conforme a andlise de conteudo proposta por

Bardin (2009).

Neste trabalho, foi constatado que o relacionamento processual entre IES e
empresas se deu quando, ao organizarem seus PPPs, as IES definiram que era por
meio das grades curriculares de seus cursos de graduacdo em administracdo que
elas iriam desenvolver as habilidades e competéncias que as empresas entendem

COMO necessarias para se contratar um administrador.

Entretanto, os resultados obtidos apontam indicios de comprometimento na
forma de como as IES estdo fazendo este desenvolvimento. De acordo com o0s
gerentes investigados, a limitacdo em relacdo ao conhecimento pratico € a principal

deficiéncia apresentada pela formacdo que as IES do municipio de Vila Velha
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propiciam aos seus recém-formados. Além disso, 0s gerentes também avaliam que
eles ndo estdo sendo qualificados adequadamente pelos seus cursos. Para os
gerentes, 0s conhecimentos teoricos dos recém-formados se sobrepdem aos
conhecimentos praticos, adquiridos por eles ao longo do curso. Este contexto retrata
as constatacbes de Nicolini (2003) e Mintzberg (2006), que observaram uma
desconexao entre 0 que esta sendo ensinado em sala de aula e o que as empresas

estdo exigindo dos administradores em termos de aprendizado pratico.

Na percepcao de Nicolini (2003), Zarifian (2003), Mintzberg (2006) e Bertero
(2006), a presente situacdo € resultado de curriculos e modelos de ensino
ultrapassados, que ndo acompanharam a evolucdo e as demandas de um mercado
que a cada momento estad exigindo cada vez mais das organizacbes (GARCIA,

2005).

Esta situacdo se justifica, pois os resultados obtidos nesta investigacéo
possibilitaram constatar que IES e empresas estdo afastadas umas das outras,
conforme ja verificado por Nicolini (2003). O fato de as IES nao identificarem junto as
empresas locais o perfil profissional que elas julgam ser o ideal para contratar um
administrador; ndo envolverem as empresas na organizacdo de suas grades
curriculares; ndo terem o mesmo entendimento sobre conhecimento pratico e
qualificacdo sé&o algumas das situacdes levantadas durante a realizacéo do trabalho

e indicios que apontam para o afastamento supracitado.

Portanto, ndo seria imprudéncia, apontar este afastamento como uma provavel
causa das divergéncias existentes entre IES e empresas, acerca da formacao do
administrador. Mas, com relacdo e esta situacao, vale fazer algumas consideracgdes.
A primeira diz respeito a finalidade econdmica da IES. N&o se pode deixar de levar

em consideracao que IES privadas tém fins lucrativos e ndo se sabe até que ponto
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elas estdo dispostas ou podem abrir mao do lucro, em detrimento da qualidade de
seu ensino, “punindo” seu discente (cliente) com reprovacdo ou dificultando a
entrada de calouros (clientes), uma vez que estas acdes acabam por comprometer a

qualidade de seu ensino, além de gerar evasao de receita.

A segunda esta relacionada com a infraestrutura das IES e dos cursos de
graduacdo em administracdo. Segundo Bertero (2006), existem diferencas de
infraestruturas entres 0s cursos, geradas por um processo de massificacdo que
assolou os cursos de graduacdo em administracdo em todo o pais (BERTERO,
2006). De acordo com o autor, este processo surgiu a partir do momento em que se
percebeu que os cursos de graduacdo em administracdo sdo lucrativos e nao
carecem de grandes investimentos para serem montados e organizados. Entretanto,
ele teve como consequéncia a proliferacdo de cursos em todo o territério nacional,
tornando estes cursos o maior em numero, entre todos 0S outros cursos superiores

no Brasil (BERTERO, 2006).

Mas, uma das consequéncias desta situacao é a baixa qualidade do ensino. De
acordo com Bertero (2006), a qualidade do ensino da maioria destes cursos deixa a
desejar. Assim, a competitividade entre os cursos torna-se um problema para as IES
bem estruturadas. Como IES bem estruturadas podem competir em igualdade de
condicbes com IES que funcionam de maneira precaria? Como capacitar docentes
e discentes, competindo com cursos que ndo cumprem com suas obrigacdes sociais
e tributarias? Além disso, cabe ressaltar que a concorréncia com 0 ensino a

distancia ja é uma realidade e um desafio a ser enfrentado pelas IES convencionais.

A terceira consideracdo continua dando énfase ao contextualizado sobre
qualidade de ensino, mas retratando o episodio que ficou conhecido como as farras

das habilitacbes (BRASIL, 2004). A interpretacdo equivocada da Resolu¢cdo MEC/
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Conselho Federal de Educacdo n° 2/1993, que permitia a criacdo de habilitacbes
para os cursos de administracdo, possibilitou a muitas Instituicdes oferecerem um
namero maior de vagas sob o pretexto de estarem criando um ‘novo’ curso. Na
realidade o que se viu € que por meio de um unico curso, as IES credenciavam
varios outros e para isto bastava mudar a énfase (habilitacdo) do curso, ou seja,
montavam-se varios cursos dentro da mesma estrutura fisica. Esta situacao teve
como resultado o surgimento de uma grande quantidade de cursos que funcionavam

de forma precaria e, desta forma, comprometiam a formacao do administrador.

Por fim, a quarta e dultima observacdo retrata o papel das empresas
(empregadoras) na formacdo do administrador. Apesar de se reconhecer a
responsabilidade das IES no que diz respeito a capacitacdo e qualificacdo das
pessoas, ndo se pode deixar de observar que as empresas também tém papel
relevante acerca deste tema, pois conforme salienta Marcelino (1982), o

conhecimento organizacional € obtido tanto por meio do aprendizado teorico, quanto

do aprendizado praticos.

Assim, ao se analisarem os artigos e recomendacdes inseridos no corpo das
novas Diretrizes Curriculares (BRASIL, 2005), que regulam os cursos de graduacao
em administracdo, constata-se que as empresas também estdo envolvidas na
formacdo do administrador. Em um dado momento, as Diretrizes determinam que
uma das formas que os discentes dos cursos de graduacdo em administracdo tém

para desenvolverem seu aprendizado pratico € por meio da disciplina denominada
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Atividades Complementares e, no rol dessas, encontra-se 0 estdgio néao

obrigatério®®.

Entretanto, apesar de reclamarem, por meio de seus gerentes, conforme
verificado neste trabalho e na pesquisa do CFA (BRASIL, 2006) acerca da formacéo
do administrador, as empresas quando tém oportunidade de capacitar um
administrador por meio dos estagios oferecidos por ela, normalmente ndo o fazem.
Pois 0 que se observa na pratica é que as empresas, em sua maioria, quando
disponibilizam estagios para a area de gestdo, expdem os discentes dos cursos de
administracdo a tarefas que ndo agregam valor ao desenvolvimento do seu

aprendizado pratico.

Neste sentido cabe fazer um questionamento. O que as IES estdo fazendo para
contornar esta situacdo? Por meio de observacédo feita no decorrer do trabalho, foi
verificado que algumas IES passaram a acompanhar os alunos, buscando junto as
empresas, saber delas quais sdo e como esses alunos desenvolvem as atividades
dentro das organizacdes, como forma de impedir que eles se sujeitem a situacéo
descrita no paragrafo anterior. Em contrapartidas, a postura observada em outras
IES indica que elas ndo estdo preocupadas com a qualidade do estagio a que se
submetem seus discentes e s6 estdo interessadas em fazer com que seus alunos
cumpram a carga horaria da disciplina de estagio estabelecida pelo seu regimento
interno, pois encaminham os alunos para 0s estagios, mas nao procuram saber que

tipo de atividades eles estdo desenvolvendo nas empresas.

Portanto, diante de todo o contextualizado até aqui, percebe-se que a formacéo

do administrador apresenta problemas, mas como o presente trabalho tem cunho

'3 Estagio remunerado oferecido pelas empresas.
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eminentemente descritivo e analitico os resultados aqui obtidos ndo devem ser

generalizados.

Assim, recomenda-se que novas pesquisas sejam realizadas, contribuindo para
aumentar o namero de trabalhos acerca do tema que, devido a sua importancia, néo
deveria ser esquecido, conforme verificaram Tonelli e Alcadipani (2003) e, ao
mesmo tempo, propicie a coleta de material que permita tanto as IES, quanto as
empresas oferecer aos recém-formados em administracdo uma formacao
profissional que desenvolva seu pensamento critico, habilitando-os a exercerem, de
forma plena, suas funcdes gerenciais, atendendo assim as expectativas das IES, as
necessidades das empresas e da sociedade em geral, mas lembrando que, para
Mintzberg (2006), o processo de administrar depende das praticas inseridas na vida

diaria, e construir este tipo de conhecimento demanda tempo.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
PARA OS COORDENADORES DE CURSO

BLOCO I: IDENTIFICACAO

e Nome e |dade e Local de
nascimento
e Sexo e Estado civil e Filhos e Local de
Residéncia
e Tempo de e Trajetdria e Trajetéria e Tempo na
residéncia educacional profissional universidade
e Cargo atual e Tempo no cargo

BLOCO II: HISTORICO DO CURSO DE ADMINISTRACAO (Perspectiva

evolucionista)

e Como surgiu 0 curso e com que propositos?
e VocCé participou da concepcéo do curso?

e Quando vocé assumiu a coordenacéo foi informado das diretrizes e politicas que
definiram a concepc¢éo do curso?

e Como foi o processo de inclusdo das habilitacdes no curso? Como as regras que
as proibiram foram recebidas?

e Vocé sabe informar se no processo de concepcado do curso foi solicitada a
participacdo de profissionais do mercado (no sentido de dar opinido sobre as
demandas do mercado)?

e Quais os momentos mais criticos (positivos e negativos da histéria do curso)? -
observar se esses momentos estao relacionados a avaliagbes do MEC
(PROVAO, Avaliacéo das Condictes de Oferta, etc.).

¢ Na histéria do curso, quantas vezes houve alteracdo da grade curricular?

e Qual o critério utilizado para definir a necessidade de mudanca e o que orientou
a mudanca da grade (foram as demandas do mercado ou apenas exigéncias do
MEC)?

e Como foi a participacao do corpo docente nessas alteracdes de grade?



84

BLOCO Ill: CURSO DE ADMINISTRACAO (Hoje)

Quais sao as diretrizes e politicas que definem o atual processo pedagoégico?
O projeto politico pedagdgico do curso atende aos requisitos do MEC?

O projeto pedagdgico atende as demandas do mercado?

Quais sao os objetivos, os pontos fortes e fracos do curso?

O mercado solicita a coordenacdo do curso, indicacdo para estagiarios ou para
contratacao de egressos? Se sim, como a coordenacao fica sabendo se o aluno
ou egresso foi aceito?

Vocé pediu a opinido das empresas quando fez a organizagcdo curricular do
curso? Se sim, como?

Qual é o perfil do corpo docente do CAD? Este perfil faz dele um diferencial
competitivo?

Que orientacdes ou acdes do CAD permitem ao seu corpo docente, manter-se
atualizado para responder as novas exigéncias do mundo do trabalho e a
formacéao do futuro administrador?

Como vocé percebe a imagem do curso na comunidade académica e para o
mercado de Vila Velha?

Como vocé avalia os resultados do CAD no Exame Nacional de Cursos?

BLOCO IV: CONTEXTO ECONOMICO E SOCIAL

Como vocé descreve o mercado de trabalho do municipio de Vila Velha?

De que forma o mercado foi tratado na concep¢do do projeto pedagdgico do
curso? Na elaboracdo desse projeto, procurou-se identificar qual € perfil
profissional que o mercado deseja do egresso do CAD? Se sim, como?

Como vocé avalia a evolugdo pela demanda do curso ultimamente?

Como foi o desempenho do curso nos ultimos resultados do Exame Nacional de
Cursos.

O CAD acompanha o ingresso dos alunos e dos egressos no mercado de
trabalho?

Como vocé avalia a atratividade dos formandos em administracdo para o
mercado de trabalho?

BLOCO V: FORMACAO DO ADMINISTRADOR

A formacéo do administrador obtida no curso de graduacgéo desta IES possibilita
ao recém-formado em administracdo reunir as condicfes necessarias para
inserir-se no mercado de trabalho? Como ¢ feita esta avaliacao?
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Esta formacgao apresenta deficiéncias? Se sim, quais?
Como e gue tipo de habilidades e competéncias sao trabalhadas durante o curso.

Faca uma analise comparativa entre o perfil profissional desejado (proposto no
projeto pedagogico do curso) e o perfil do recém formado no curso de
administracdo. Vocé acredita que o curso esta atingindo os seus objetivos? Se
sim, como é feita esta avaliagdo?

Faca uma avaliacéo entre o perfil profissional demandado pelo mercado e o perfil
do recém formado no curso de administracdo. Vocé acredita que 0 curso esta
atingindo os objetivos? Se sim, como é feita esta avaliagdo?

Em linhas gerais qual a sua avaliacdo do curso e do administrador que ele
forma?

BLOCO VII: LIVRE

Deseja fazer algum comentario adicional?
Comentarios finais:
1. Duracao da entrevista:
a. Inicio:
b. Interrupcdes:
c. Fim:
2. Posicionamento na entrevista:
3. Acesso ao entrevistado:
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
PARA OS GERENTES

BLOCO I: IDENTIFICACAO

e Nome e |dade e Local de
nascimento

e Sexo e Estado civil e Filhos e Local de
Residéncia
e Tempo de e Trajetdria e Trajetéria e Tempo na
residéncia educacional profissional organizacao

e Cargo atual e Tempo no cargo e Numero de
subordinados

BLOCO II: HISTORICO DA ORGANIZACAO (Perspectiva evolucionista)

e Fale da fundacéo e origem da organizacéo.

e Como surgiu e com gque propositos.

BLOCO lil: CONTEXTO ECONOMICO E SOCIAL (Mercado)

e Como vocé descreve o contexto econdmico e social atualmente.
e E acrise de emprego.
e Quem contrata mais hoje, as pequenas, médias ou as grandes empresas?

¢ Na sua opiniao € mais facil conseguir emprego ou abrir seu préprio negocio?

BLOCO IV: ATUACAO PROFISSIONAL

e Qual é o perfil profissional exigido pela sua empresa dos candidatos a vaga de
administrador?
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Que habilidades e competéncias o candidato (administrador) deve apresentar
para ser selecionado para trabalhar na sua empresa? E no mercado de trabalho
de modo geral?

Que recomendac¢les podem ser dadas a este profissional para que ele tenha a
sua empregabilidade potencializada?

BLOCO V: FORMACAO DO ADMINISTRADOR

Como sua empresa procede no momento em que precisa contratar estagiarios
para atuar nos setores administrativos?

A instituicdo de ensino superior nas quais o administrador se formou € um
diferencial competitivo na sele¢éao e na contratacao?

Referindo-se ainda ao diploma do administrador e a instituicdo onde se formou, a
avaliacao oficial do governo do ensino superior (“provao”) interfere de alguma
forma na selecao e na contratacao.

Na sua opinido, o recém-formado estd pronto para ingressar no mercado de
trabalho?

Se existem, quais sdo as principais deficiéncias apresentadas na formacao do
administrador?

Alguma vez vocé foi convidado por uma IES a opinar sobre a organizacao
curricular ou a participar do desenvolvimento do projeto politico-pedagdgico de
uma IES? Se néo, vocé gostaria?

Caso vocé fosse convidado a opinar sobre a organizacao curricular ou participar
do desenvolvimento do projeto politico-pedagégico de uma IES, que
contribuicbes vocé poderia dar, e como elas poderiam ajudar na formagédo do
administrador?

BLOCO VI: LIVRE

Deseja fazer algum comentario adicional.

Comentarios finais:
4. Duragao da entrevista:
a. Inicio:
b. Interrupcoes:
c. Fim:
Posicionamento na entrevista:
6. Acesso ao entrevistado:
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ANEXO A — TAXA DE URBANIZACAO DO MUNICIPIO DE VILA
VELHA

Taxa de Urbanizacgao

99,6 %

Quadro 3 - Taxa de urbaniza¢do do municipio de Vila Velha
Fonte: IBGE, Microdados do Censo 2000, citado por 1JSN, 2009.
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ANEXO B — HABILIDADES AFERIDAS NAS QUESTOES OBJETIVAS
DE ADMNISTRACAO DO ENADE 2006

Quadro 2 - Habilidades aferidas nas questBes objetivas de Componente Especifico
ENADE/2006 — Administracéo

Fonte: INEP (BRASIL, 2006) dados consolidados pelo autor.

Ques- | Contelidos Habilidades Aferidas
téo Predominantes
11 Teorias da | Operacdo com formulagBes qualitativas, estabelecendo
Administracdo relagbes formais entre fendmenos organizacionais.
Articulacdo do conhecimento sistematizado com a acéo
profissional
12 Teorias da | Operacdo com formulagbes qualitativas, estabelecendo
Administracdo relacdes formais entre fenbmenos organizacionais.
Articulagdo do conhecimento sistematizado com a acéo
profissional
13 Teorias da | Operacdo com formulacdes qualitativas, estabelecendo
Administracao, relacbes formais entre fendbmenos organizacionais.

Planejamento Raciocinio  légico na identificacio de  problemas

organizacionais. Compreensdo do todo administrativo e de suas
relacdes com o ambiente externo.

Articulagdo do conhecimento sistematizado com a agéo

profissional

14 Teorias da | Operacdo com formulagBes qualitativas, estabelecendo
Administracéo, relacdes formais entre fenbmenos organizacionais.
Administragao de Articulacdo do conhecimento sistematizado com a acéo
Recursos Humanos e rofissi(();nal ¢
Psicologia P :

15 Teorias da | Operacdo com formulagdes qualitativas, estabelecendo
Administracao, relacbes formais entre fendbmenos organizacionais.

Psicologia e Sociologia Raciocinio logico e critico na identificacdo de problemas

organizacionais.
Interacédo criativa com os diferentes conflitos organizacionais.

Articulacdo do conhecimento sistematizado com a acao
profissional

16 Administracdo de | Operacdo com formulagBes qualitativas, estabelecendo
Recursos Humanos, | rela¢des formais entre fendmenos organizacionais.

Psicologia e Sociologia Raciocinio  légico na identificacdo de  problemas

organizacionais. Sele¢cdo de estratégias adequadas de acdo,
visando e atender interesses interpessoais.

Articulacdo do conhecimento sistematizado com a acéo
profissional
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17

Administracdo de
Recursos Humanos

Operacdo com formulacbes qualitativas, estabelecendo
relacbes formais entre fendbmenos organizacionais.

Raciocinio  légico na identificacdo de  problemas
organizacionais. Adog¢do de procedimentos administrativos que
contribuam para o alcance dos objetivos comuns da
organizacao.

Interacdo criativa com os diferentes interesses organizacionais
e sociais

18

Administracao de
Recursos Humanos.

Operacdo com formulacbes qualitativas, estabelecendo
relagbes formais entre fendmenos organizacionais.

Adocéo de procedimentos administrativos que contribuam para
0 alcance dos objetivos comuns da organizacao.

Interacdo criativa com os diferentes interesses organizacionais
e sociais.

Articulagdo do conhecimento sistematizado com a acéo
profissional.

19

Teorias da
Administracao e
Administracdo
Mercadolégica.

Operagdo com formulagdes qualitativas, estabelecendo
relacbes formais entre fendbmenos organizacionais.

Raciocinio  légico na identificacdo de  problemas
organizacionais.

Interacdo criativa com os diferentes interesses organizacionais.

Adocéo de procedimentos administrativos que contribuam para
0 alcance dos objetivos comuns da organizagéo.

Articulacdo do conhecimento sistematizado com a acéo
profissional.

20

Administracdo
Mercadolégica

Operacdo com formulacbes qualitativas, estabelecendo
relacdes formais entre fenbmenos organizacionais.

Interacdo criativa com os diferentes interesses organizacionais.

Raciocinio  légico na identificacdo de  problemas
organizacionais.

Resolucdo de problemas organizacionais com flexibilidade e
adaptabilidade.

Selecdo de estratégias adequadas de acéo, visando e atender
interesses institucionais.

Articulagdo do conhecimento sistematizado com a agéo
profissional.

21

Administracdo
Mercadolégica e
Economia.

Operacdo com formulagcbes qualitativas, estabelecendo
relacdes formais e causais entre fendmenos organizacionais.

Raciocinio  légico na identificacdo de  problemas
organizacionais.

Resolugdo de problemas organizacionais com flexibilidade e
adaptabilidade.

Hierarquizacdo de atividades e programas, identificacdo e
dimensionamento de riscos para tomada de decisdes.

Selecdo de estratégias adequadas de acéo, visando e atender
interesses interorganizacionais e institucionais.
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Articulacdo do conhecimento sistematizado com a acéo
profissional.

22 Administracao Operagdo com formulagbes qualitativas, estabelecendo
Mercadolégica. relagbes formais entre fendbmenos organizacionais.

Raciocinio  légico na identificacdo de  problemas
organizacionais.

Resolucdo de problemas organizacionais com flexibilidade e
adaptabilidade.

Selecao de estratégias adequadas de acdo, visando a atender
interesses institucionais.

Articulagdo do conhecimento sistematizado com a agéo
profissional.

23 Administracdo Raciocinio légico na solugao de problemas organizacionais.
Estratégica. ~ -~ . .

9 Percepcéo de modelos de estratégia e seu impacto na gestao.
Adocéo de procedimentos administrativos que contribuam para
0 alcance dos objetivos da organizacao.
Identificacdo e dimensionamento de riscos para tomada de
decisoes.
Articulacdo do conhecimento sistematizado com a acao
profissional.

24 Administracao Operacdo com valores e formulagbes qualitativas,
Financeira e | estabelecendo relacdes formais e causais entre fendmenos
Orgcamentéria, organizacionais.

Contabilidade € | Articulagdo do conhecimento sistematizado com a agéo
Matematica. -ulag &
profissional.

25 Administracdo Operacdo com valores e formulacbes qualitativas,
Financeira e | estabelecendo relacbes formais e causais entre fendmenos
Orcamentaria, organizacionais.

Economia, Estatistica e . s o
f Hierarquizacdo de atividades e programas para tomada de
Matematica. .
decisoes.
Articulagdo do conhecimento sistematizado com a acéo
profissional.

26 Administracdo Operacdo com valores e formulacdes qualitativas,
Financeira e | estabelecendo relacdes formais e causais entre fendmenos
Orcamentaria, organizacionais.

Administracao de e . . .
Produco & e Identificacdo e dimensionamento de riscos para tomada de
‘. decis0es.
Matematica.
Articulagdo do conhecimento sistematizado com a agéo
profissional.
27 Administracdo de | Raciocinio logico na solucdo de problemas organizacionais.

Servicgos.

Percepcéo de modelos de gestéo de servigos.

Adocéo de procedimentos administrativos que contribuam para
0 alcance dos objetivos da organizacao.

Tomada de decis@do em servigos. Articulagdo do conhecimento
sistematizado com a acéo profissional.
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28 Administracdo de | Operagcdo com formulacbes qualitativas, estabelecendo

Sistemas de | relagBes formais entre fendbmenos organizacionais.
Informacdo € | Raciocinio critico na solugo de problemas organizacionai
Tecnologia da ¢ p ganizacionais.
Informacao. Percepcao de modelos inovadores de gestao.
Articulacdo do conhecimento sistematizado com a acao
profissional.

29 Administracdo de | Operacdo com formulacBes qualitativas, estabelecendo
Sistemas de | relagBes formais entre fenbmenos organizacionais. Raciocinio
Informacéo e | critico na solugdo de problemas organizacionais. Percepcdo de
Tecnologia da | modelos inovadores de gestdo. Articulagdo do conhecimento
Informacéao. sistematizado com a acéo profissional.

30 Administracdo de | Operagdo com valores e formulagBes quantitativas,
Producéo, Estatistica e | estabelecendo relacdes formais entre fenbmenos
Matematica. organizacionais. Resolucdo de problemas organizacionais com

flexibilidade e adaptabilidade. Articulacdo do conhecimento
sistematizado com a acao profissional.

31 Administracao de | Operacdo com valores e formulagbes quantitativas,
Producéo, Organizacao | estabelecendo relacbes formais entre fendmenos
e Processos, | organizacionais. Hierarquizacao de atividades e programas para
Estatistica e | tomada de decisdes. Compreensédo dos processos produtivos e
Matematica. controle estatistico dos processos. Articulacdo do conhecimento

sistematizado com a acao profissional.

32 Administracdo de | Operacdo com valores e formulagbes quantitativas,
Producdo, Processos, | estabelecendo relacdes formais entre fenbmenos
Logistica, Estatistica e | organizacionais. Hierarquizacédo de atividades e programas para
Matematica. tomada de decis6es. Compreensdo dos processos produtivos e

controle estatistico dos processos. Entendimento dos canais de
distribuicdo e cadeia de suprimento. Percepcdo de modelos
inovadores de gestdo. Articulagdo do conhecimento
sistematizado com a acao profissional.

33 Administracao de | Operacdo com valores e formulagbes quantitativas,
Recursos Materiais e | estabelecendo relacbes formais entre fendmenos
Patrimoniais e | organizacionais. Entendimento dos canais de distribuicdo e
Logistica. cadeia de suprimento. Hierarquizacdo de atividades e

programas para tomada de decisBes. Articulacdo do
conhecimento sistematizado com a agéo profissional.

34 Administracdo de | Operagdo com valores e formulagbes quantitativas,
Recursos Materiais e | estabelecendo relacdes formais entre fenbmenos
Patrimoniais, organizacionais. Compreensdo dos processos produtivos e
Estatistica e | controle estatistico dos processos. Articulagdo do conhecimento
Matematica. sistematizado com a acéo profissional.




