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RESUMO

A inevitavel complexidade que as organizagdes vém experimentando em toda a sua histéria tem exigido
novas habilidades e competéncias. Neste cendrio, os administradores tém papel fundamental e o desafio a
eles imposto é o de ser agentes transformadores e adaptaveis a essa realidade. Nesse sentido, o objetivo
central do presente estudo foi verificar a consondncia entre o que as escolas de Administragdo preconizam
como habilidades e competéncias necessarias para a formagdo do administrador e o que os empresarios da
regido em estudo julgam como relevantes. Tomando-se por referencial tedrico-metodolégico a matriz
importancia-desempenho, buscou-se identificar, dentre dezoito atributos do administrador elencados na
literatura da drea, a relevancia de cada um deles para cada unidade de analise (professores e empresarios).
Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa exploratério-descritiva, com abordagem quantitativa. Quanto
a delimitacdo espacial, restringe-se a duas microrregides do Sul do Brasil. A partir da andlise, conclui-se que
todos os atributos do administrador foram considerados relevantes tanto para empresarios como para os
professores, todavia, o grau de importidncia diverge conforme a unidade considerada. Verifica-se que
conceitos ou habilidades, mais recentemente tidas como relevantes para a gestao, sao percebidos como mais
importantes para os professores que para os empresdrios. Infere-se a partir desse fato, que os conceitos
tedricos requerem um periodo de maturagdo para que sejam assimilados e adotados na pratica empresarial.
Palavras- chave: Administrador; Ensino de Administracdo; Mercado de Trabalho.

ABSTRACT
The inevitable complexity that organizations have experienced throughout its history has required new
skills and competencies. In this scenario, administrators play a key role and the challenge to them imposed is
to be transformers and adaptable agents to this reality. Therein, the main objective of this study was to
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verify consistency between what business schools profess as ability and competencies necessary for the
formation of the administrator and the entrepreneurs of the region judge as relevant. Taking as a theoretical
and methodological importance-performance matrix framework, it has been tried to identify, among the
eighteen attributes listed administrator in the literature, the relevance of each for each unit of analysis
(professors and businessmen). Methodologically, this is an exploratory-descriptive research with
quantitative approach. Regarding the spatial delimitation, it is restricted to two micro-regions of southern
Brazil. As from the analysis, it is concluded that all attributes of the administrator were considered relevant
both for businessmen and teachers, however, the degree of importance varies according to the unit
considered. It appears that concepts or skills, most recently seen as relevant to the management, are
perceived as more important for teachers to entrepreneurs. It is inferred from this fact that the theoretical
concepts require a maturation period for them to be assimilated and adopted the business practice.

Key Words: Administrator; Management Education; Labour market.

INTRODUCAO

A complexidade que as organizagdes
vém experimentando em toda a sua histéria
habilidades e

cenario, 0s

tem  exigido novas
competéncias. Neste
administradores tém papel fundamental e o
desafio a eles imposto é o de serem agentes
transformadores e adaptdveis a essa
realidade.

Com clientes cada vez mais exigentes,
demandando novos produtos, servigos,
qualidade, assisténcia técnica, dentre outros
aspectos, a regra tem sido mudar
frequentemente para atender a realidade
dindmica. Esse aumento requerido da
eficiéncia e, principalmente da eficécia, altera
os paradigmas de gestdo. “Num momento
como este, é fundamental que se possa contar
com administradores, publicos ou de
empresas, que deverao ser capazes de romper
com as antigas regras de um pais onde
concorréncia e risco ndo faziam parte dos
negocios” (NICOLINI, 2001, p. 5).

De modo geral, mesmo reconhecendo-
se a relevancia do valor agregado por
qualquer processo de formacdo superior, ha
evidéncias  empiricas de que os
“administradores recém-formados enfrentam
o mercado de trabalho com inseguranca e,
quase sempre, sdo incapazes de uma insergao

competitiva nas  fungbes tipicas de
administradores profissionais” (LOPES, 2002,
p-1).

O debate acerca do perfil, das
habilidades e competéncias que deve possuir
ou desenvolver o  profissional de
administracdo, ocorre com maior frequéncia
dentre os profissionais ligados ao ensino.
Muitos pesquisadores tém se preocupado em
conhecer o que o mercado demanda em
confronto com o que é ensinado, como pode
ser visto em diversos artigos apresentados
nos ultimos Enanpads. Sem entrar no mérito
da questdao da formagdo do ser humano, os
autores do presente texto entendem que, em
coeréncia com os ensinamentos do marketing
moderno, ha necessidade de equilibrar as
caracteristicas da oferta com os interesses da
demanda. Nesse caso, considera-se relevante
ouvir o que o receptor dos egressos de cursos
de administracdo tem a dizer a respeito do
perfil requerido desses profissionais.

Todo processo de pesquisa, devido a
restricdes técnicas e operacionais, demanda a
delimitacdo de uma darea para estudo. No
caso, delimitaram-se como 4drea de
abrangéncia os municipios pertencentes a
duas Associacoes de Municipios
Catarinenses: a Associagao dos Municipios
do Meio Oeste Catarinense - AMMOC e a
Associacdo dos Municipios do Planalto Sul
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Catarinense - AMPLASC, pela facilidade de
acesso aos dados e por consistirem em
municipios atendidos pela instituicio de
ensino a qual os autores também estdao
vinculados.

Quanto aos procedimentos
metodologicos, a pesquisa classifica-se como
exploratorio-descritiva. Segundo Vergara
(2000) a pesquisa é exploratéria quando ha
pouco conhecimento acumulado e
sistematizado, ou seja, tem o objetivo de
aprimorar ideias, levantar hipéteses sobre
assunto pouco explorado. Define a autora
supracitada como descritiva a pesquisa que
procura obter informagdes e descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno. Também se trata de uma pesquisa
com abordagem quantitativa por se traduzir
em nameros opinides e informagdes,
requerendo o uso de recursos e de técnicas
estatisticas (MINAYO, 2007; LAKATOS;
MARCON], 2010).

Para interpretar os dados foi utilizada
a matriz importancia-desempenho,
adaptando-se o método do “gap” de Slack
(1993), que consiste em verificar as lacunas
existentes entre o que ¢é considerado
importante para a competitividade pelo
produtor e o que é efetivamente valorizado
pelo  usuario ou consumidor para
determinados atributos de um produto ou
servico. Em virtude das escolhas feitas pelos
pesquisadores, ou seja, do conhecimento ou
da possibilidade de responder aos seus
questionamentos (GODQOY, 1995), toda
pesquisa implica em limitagdes e, neste
trabalno, uma restricio consiste na
impossibilidade de generalizacdo estatistica
dos resultados, para além do ambito em que
foi realizada, devido a concentracdo do
estudo em um espago especifico. Todavia,

conforme orienta Yin (2001), quando se
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utiliza uma base teérica relativamente
consolidada, ha possibilidade de
generalizacdo tedrica e nado estatistica, na
medida em que outros estudos sejam
efetuados em locais diversos e cheguem aos
mesmos resultados.

Assim, o presente trabalho pretende,
tomando por base os objetivos do ensino de
administragdo, responder o  seguinte
questionamento: existe consondncia entre o
que as escolas de Administragdo preconizam
como habilidades e competéncias necessarias
para a formagdo do administrador e o que os
empresarios da regido em estudo julgam
como importantes?

Nesse sentido, o objetivo central do
estudo consiste em verificar as convergéncias
e divergéncias entre o que as escolas de
Administracdo preconizam como habilidades
e competéncias necessarias a formacdo do
administrador e o que os empresédrios da
regido em estudo consideram relevantes.

A relevancia deste trabalho remete a
melhoria da qualidade do processo de ensino
e aprendizagem de administragdo, bem como
verificar sua adequacdo a realidade na qual
se insere. Diante disso, o estudo consiste em
contribuir com o processo de reflexdo sobre
as bases da formacdo do profissional de
administracdo e  permite avaliar a
importancia relativa, na academia e no
mercado, de cada um dos atributos
considerados, possibilitando atualizar
informagdes e adequar o processo de
formacao profissional. A fim de organizar a
apresentacdo dos resultados, o artigo
encontra-se dividido em cinco secdes, sendo
que a primeira consistiu na sua introdugao.
Na segunda secdo discute-se o processo de
formacdo do administrador. Na terceira
detalha-se com maior profundidade o

método de coleta e tratamento dos dados. Na
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quarta, apresentam-se e discutem-se os dados
colhidos e, finalmente, na quinta secdo trata-
se das consideracgoes finais.

O PROCESSO DE FORMACAO DO
ADMINISTRADOR

O alinhamento entre os objetivos
estratégicos organizacionais e as funcdes da
producao, ja foi abordado por Skinner (1969).
O interesse pelo assunto, todavia, ndo se
esgota. Atualmente, quando o ensino
superior passa a ser entendido como uma
questao prioritaria e estratégica para o futuro
das nagdes, todos os paises, até aqueles que
tém uma tradicdo secular na area, repensam e
reestruturam suas Instituicdes de Educacao
Superior [IES] (NEVES, 1999) e,
particularmente, suas universidades. Sob esta
perspectiva, impressiona a capacidade
histérica da Universidade transformar-se
para se ajustar as novas exigéncias.

Concomitantemente, hd necessidade
de obtencdo de uma melhor qualidade
educacional no nivel superior, motivada
pelas modificagdes e/ou implementagdo de
novas tecnologias nos ambientes internos das
organizacdes. No ambito do trabalho, had uma
maior exigéncia no modo de agir (atitudes)
de cada individuo, que necessita aprender
novas formas de executar seu trabalho,
manusear novas maquinas e adquirir novos
conhecimentos e habilidades. Se uma
organizacao ndo conseguir se adaptar e obter
flexibilidade, da mesma forma nao consegue
sobreviver. Portanto, é necessaria uma
continua mudanga organizacional, por meio
de inovacdo, renovagdo, revitalizacio e
melhoria constante, para que consiga
sobreviver e crescer com sucesso (LOPES,
2002).

Neste contexto, um requisito
fundamental é o conhecimento. Este, porém,
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também tem se tornado obsoleto em um
curto periodo de tempo, exigindo uma
aprendizagem continua e permanente. Sendo
impossivel prever qual o conhecimento
necessario para o futuro, torna-se
indispensavel o  desenvolvimento de
habilidades que ajudem a organizagdo a se
adaptar ao novo e as circunstancias marcadas
pela mudanca, pela incerteza e pela
complexidade (LOPES, 2002).

A aquisicdo de conhecimentos, por
meio da educagdo, por parte do individuo, é
assunto trabalhado por Salvagni (2000, p. 1)
ao afirmar que “o conhecimento, a tecnologia
e as exigéncias da profissio crescem
continuamente [obrigando] o individuo que
deseja se manter competente [e competitivo]
acompanhar essa evolugdo”. Neste cendrio,
recai sobre as universidades a necessidade de
associar ao processo de ensino aprendizagem
ndo apenas os conhecimentos que o aluno
devera obter de um conjunto de disciplinas,
como comumente se faz. E relevante, nesse
sentido, que sejam previstas quais agdes ou
que desempenhos este aluno devera ser
capaz de executar com o desenvolvimento de
habilidades. Além disso, prever quais
atitudes seria desejavel que o mesmo
adotasse, considerando suas emocgbes e
sentidos (LOPES, 2002).

E igualmente relevante trabalhar os
valores, para ajudar o aluno a direcionar suas
agdes, conhecimentos e habilidades para
aquilo que acredita ser vidvel e certo,
respeitando os principios éticos de sua
profissdo, ao atuar na sociedade (LOPES,
2002). Historicamente a capacitacao do aluno
de um curso de graduacdo decorre,
principalmente, = da  assimilacdo  dos
conteidos das disciplinas inseridas no
curriculo de cada curso. Por outro lado, como
afirmam Ramos e Lima (1996, p. 205-206),
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[...] os professores também necessitam
de preparo para aliar a especificidade
de sua formacdo reflexdes sobre o
mundo do trabalho que sejam
integradas ao contexto de suas
disciplinas. [..] O aluno [..] ndo é
convidado a exercer uma posicao
ativa no processo de ensino-
aprendizagem. Nado é estimulado a
fazer articulagbes entre as matérias
que estuda e suas implicagdes no
mundo do trabalho. Essa
desintegracdo gera uma
aprendizagem meramente tedrica,
tendo como ponto central a figura do
professor, enquanto o aluno tende a
decorar apenas o que lhe foi
transmitido. Impede-se, desta forma,
a emergéncia da curiosidade, da
investigacdo, da duvida - pontos de
origem da constru¢do do saber e do
senso critico.

Autores como Aktouf (1996) e
Alvesson e Willmott (1998) sustentam que o
Ensino da Administracio assume uma
postura de descaso em relagdo as pessoas nas
organizacdes, pois ainda forma alunos com
conhecimentos e técnicas por demais
estreitos. Os autores ponderam que os alunos
carecem de uma perspectiva mais ampla e
critica dos acontecimentos. Calculam em
excesso e necessitam de reais capacidades de
reflexao e demonstram grande
insensibilidade em relacdo aos valores sociais
e humanos, preocupando-se em demasia com
o curto prazo e com suas carreiras. Isso,
segundo os autores, se deve ao fato de os
curriculos serem caracterizados pela énfase
na aquisicdo de técnicas e pela negligéncia
das  habilidades
comunicacao.

Em 1993, o Conselho Federal de
Administracdo (CFA) instituiu o curriculo

interpessoais e de

minimo para o curso de Administragdo com a
intengdo de preparar o administrador para o
mercado globalizado. A preocupagao do CFA
estava centrada na necessidade das IES se
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reestruturarem para proporcionarem
conhecimentos mais condizentes com o
processo dindmico do ambiente externo. Com
efeito, a preocupagdo com a formagdo do
administrador e sua atuacdo no mercado de
trabalho é assunto que gera interesse em
pesquisadores, estudiosos e organizacdes
preocupadas em identificar e delinear qual o
perfil ideal desse profissional (CFA, 2006).

A partir dai, vérios estudos e debates
tem ocorrido na tentativa de melhorar o
ensino da administragdo no pais. Em 1996, a
Associacdo Nacional dos Cursos de
Administracio (ANGRAD), em pesquisa
realizada junto aos coordenadores de cursos
de Administracdo, definiu um perfil e
habilidades = desejadas  nos  egressos
(ANGRAD, 1996). A Comissao de
Especialistas de Ensino de Administracdo da
Secretaria de Educagdo Superior do
Ministério da Educagdo e do Desporto
realizou em Florian6polis/SC, em abril de
1998, o Seminario Nacional sobre Diretrizes
Curriculares para os Cursos de Graduagao
em Administracdo. Precedendo o Seminario
Nacional, foram promovidos, em 1996, o
Encontro Nacional de Avaliagdo do Estagio
Supervisionado do Curso de Administragdo,
em Natal/RN e, em 1997 o II Encontro
Nacional sobre Qualidade e Avaliacdo dos
Cursos de Administragdo, em Vitéria/ES,
além dos Seminarios Regionais realizados ao
longo do ano de 1998. Os objetivos destes
eventos foram oportunizar o intercimbio de
informagdes e experiéncias sobre o futuro dos
cursos de graduacdo em Administracdo, dos
fundamentos que devem delinear o Projeto
Pedagogico e o papel dos coordenadores de
curso.

Além disto, propiciaram debate com o
intuito de coletar subsidios para a elaboragao
das Diretrizes Curriculares Nacionais (DCNs)
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dos cursos de graduagdo em Administragao,
editadas em 2003. Segundo as Diretrizes
(BRASIL, 2003), os cursos de graduagao de
Administracdo devem formar profissionais
que revelem, pelo menos, as seguintes
competéncias e habilidades: 1) Reconhecer e
definir problemas, equacionar solugodes,
pensar estrategicamente, introduzir
modificacdes no processo produtivo, atuar
preventivamente, transferir e generalizar
conhecimentos e exercer, em diferentes graus
de complexidade, o processo da tomada de
decisdo; 2) desenvolver expressao e
comunicacao compativeis com o exercicio
profissional, inclusive nos processos de
negociacdo e nas comunicagoes interpessoais
ou intergrupais; 3) refletir e atuar
criticamente sobre a esfera da producdo,
compreendendo sua posicdo e fungdo na
estrutura produtiva sob seu controle e
gerenciamento; 4) desenvolver raciocinio
légico, critico e analitico para operar com
valores e formulacdes matematicas presentes
nas relagcbes formais e causais entre
fendmenos produtivos, administrativos e de
controle, bem assim expressando-se de modo
critico e criativo diante dos diferentes
contextos organizacionais e sociais; 5) ter
determinacao,

iniciativa, criatividade,

vontade politica e administrativa, vontade de
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aprender, abertura as mudancas e consciéncia
da qualidade e das implicacdes éticas do seu
exercicio  profissional; 6) desenvolver
capacidade de transferir conhecimentos da
vida e da experiéncia cotidianas para o
ambiente de trabalho e do seu campo de
atuagdo profissional, em diferentes modelos
organizacionais, revelando-se profissional
adaptavel; 7) desenvolver capacidade para
elaborar, implementar e consolidar projetos
em organizagdes; e 8) desenvolver
capacidade para realizar consultoria em
gestdo e administracdo, pareceres e pericias
administrativas, gerenciais, organizacionais,
estratégicos e operacionais (BRASIL, 2003).
Nessa  perspectiva, repensar o0
processo de formagdo de profissionais de
Administracdo, de forma contextualizada,
gerando melhorias continuas, favorecendo o
desenvolvimento de competéncias de gestao
significativas ao egresso e ao pais, tornaram-
se um imperativo para as IES brasileiras que
oferecem graduacdo em Administracao.
Neste estudo, tendo como pano de fundo as
Diretrizes  Curriculares, adotou-se  0s
atributos necessarios ao administrador,
sistematizados por De Deus (2004),
apresentados no Quadro 1. Salienta-se que
estes mesmos atributos sdo os fios condutores

da anélise neste estudo.
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QUADRO 1 - Atributos do administrador

Atributo

Caracteristica ou descri¢iao

Dominio da Informacao

Habilidades técnicas e competéncias intelectuais para operar novas
tecnologias e transformar dados em informacao e conhecimento tteis ao
processo decisorio.

Lideranga e Comunicagao

Habilidade de transformar ideias e fazer cumprir tarefas com
comprometimento, determinagdo e motivagao.

Planejamento

Capacidade de antecipar-se aos fatos (projetar cendrios), sugerir e optar
por alternativas e elaborar planos de acdo.

Visao Sistémica

Capacidade de perceber a inter-relagdo entre os elementos (e os setores),
para atingir os objetivos da organizac¢do, com sustentabilidade, vendo-a
como um todo.

Capacidade de gerar alternativa, mensurar as consequéncias, escolher
aquela mais apropriada dada as circunstancias em um tempo aceitavel

Decisao ) .
como razoavel, resolvendo objetivamente o problema, sem esperar que
0 mesmo se autorresolva.
Etica Nocdo de bem e mal, de justo e injusto, abrangendo as normas morais e
as normas juridicas.
. Busca de oportunidades, iniciativa, persisténcia, independéncia e
Empreendedorismo . . ;
autoconfianga e a capacidade de correr riscos calculados.
. Habilidade de despertar valores na equipe, manté-la motivada, elogiar
Trabalho em Equipe P quipe s gloglar

administrar conflitos e partilhar as conquistas.

Espirito Critico

Habilidade de refletir e atuar criticamente sobre a esfera da produgéo,
compreendendo sua posi¢do e funcdo na estrutura produtiva sob seu
controle e gerenciamento.

Adaptagdo a Mudanga

Competéncia pessoal de minimizar a resisténcia natural do ser humano
de sair da sua zona de conforto.

Logica e Criatividade

Capacidade de desenvolver raciocinio légico, critico e analitico, para
operar com valores e formulacdes matematicas presentes nas relagdes
formais e causais entre fendmenos produtivos, administrativos e de
controle.

Equilibrio Emocional

Autocontrole diante de situa¢des controversas e atritantes, e a
habilidade para tratar com opinides contrdrias com ponderacdo e
empatia.

Delegar Poderes

Competéncia de transferir tarefas e atribuicdes sem se isentar da
responsabilidade inerente, ou seja, sem perder o controle e
acompanhamento delas.

Organizagdo e Controle

Capacidade de manter e controlar os documentos e tarefas sob sua
responsabilidade, tendo-os prontamente disponiveis quando solicitados
e de forma tal que possam ser transferidos a outro, sem dificuldades.

Administracdo de Pessoas:

Recrutamento, selecdo, admissdo e demissdo, treinamento, implantacao
de cargos e saldarios.

Administra¢do Financeira
e Contébil

Capacidade de controle de orcamentos e de investimentos, decidindo,
por exemplo, em que tipo de aplicacdo a empresa deve investir seu
capital.

Administracdo de

Capacidade de racionalizar o uso de equipamentos, matéria-prima e

Produgao mao de obra no setor produtivo.
Administracdo de Estudo de mercado, para definir o composto mercadolégico, o perfil do
Marketing cliente, dreas de atuacdo, entre outros.

FONTE: Adaptado do autor De Deus (2004)
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Esta secdo objetivou sintetizar o que
se tem discutido em relacdo a formacdo do
administrador. Procurou-se na literatura da
area identificar os atributos relevantes para o
desempenho da funcdo a fim de determinar
as variaveis a serem medidas na pesquisa de
campo. O método utilizado para o estudo
aqui apresentado sera tratado na secdo
seguinte.

METODO

O intuito desta segdo é aprofundar a
discussdo sobre o método de coleta e analise
dos dados, que foi genericamente abordada
na introdugdo deste artigo. O artigo ¢é
resultado de uma pesquisa exploratério
descritiva, cujo método de coleta de dados
utilizado foi uma survey, uma vez que este

“

procedimento permite “[...] o exame de um
fendbmeno em uma grande variedade de
ambientes naturais” (PINSONNEAULT e
KRAEMER, 1993, p. 5). Os dados foram
coletados entre agosto e outubro de 2005! em
uma amostra selecionada para representar a
populacdo-alvo, caracterizando-se, pois, em
um “[..] estudo de corte transversal”
(HOPPEN; LAPOINTE e MOREAU, 1996, p.
6). Embora os dados tenham sido coletados
hé tempo, é relevante destacar que ndo houve
mudanca substancial nos atributos dos
Administradores, se considerarmos pesquisa
nacional de 2011 do CFA para tragar o perfil,
formacdo, atuagdo e oportunidades de
trabalho do administrador. Igualmente, ha
que se considerar que um estudo transversal
retrata um dado momento.

! Importa observar que a Resolugdo CNE/CES 4/2005.
Diario Oficial da Unido, Brasilia, 19 de julho de 2005,
Secdo 1, p. 26, dltima atualizagdo ocorrida nas
Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de
Graduacgao em  Administragao, nao altera,
substancialmente, os dados deste estudo, tornando-o
valido para os dias atuais.
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Dentro da area de abrangéncia da
pesquisa (regides da AMMOC e da
AMPLASC), consideraram-se como o
universo os dirigentes de médias e grandes
empresas e os professores dos cursos de
Administracdo destas regides. A identificagdo
das empresas de médio e grande porte foi
feita com a colaboragdo da Secretaria de
Estado da Fazenda - 7* Geréncia Regional de
Joagaba. Utilizando como critério o
faturamento anual de 2004, o universo é
formado de um namero de 239 empresas.
Para efeitos deste estudo, as empresas
classificam-se como de médio porte quando o
faturamento anual fica entre R$ 1.200.00,00 e
R$ 4.000.000,00 e sao consideradas de grande
porte quando o faturamento é superior a este
altimo2.

No tocante aos professores, o universo
corresponde a totalidade do quadro funcional
de uma Fundacdo universitaria comunitaria,
presente no Oeste de Santa Catarina,
resultando em 36 professores que ministram
disciplinas profissionalizantes, nos cursos de
Administracdo da Instituicdo. A pesquisa
tinha, portanto, duas unidades de anélise:
“Professor” e “Empresario”. Segundo
Hoppen, Lapointe e Moreau. (1998, p. 5), “a
unidade de analise estd normalmente ligada a
questdo ou as hipdteses de pesquisa e um
estudo pode ter mais de uma unidade de
anéalise”. A amostra resultante, ndo
probabilistica, por adesdo, ficou composta
por 26 professores (72,2% do total de 36) e 96
empresas (40,6 % de um total de 239).

Como instrumento de coleta de dados
recorreu-se ao questiondrio que, de acordo
com Lakatos e Marconi (2008), é uma técnica
para recolher informagdo sem a presenca do
entrevistador. Para elaborar as questdes
procedeu-se revisdo da literatura sobre

2 .o N\ oz
Esses volumes de faturamento classificavam, a época
da pesquisa, as empresas quanto ao porte.
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administragdo e qualidade educacional, cujo
teor encontra-se resumido na segunda segdo
deste artigo. Antes do envio definitivo dos
questionarios, foram realizados pré-testes
com a unidade de andlise “Professor”, a fim
de aprimorar o instrumento de coleta de
dados e evidenciar possiveis falhas na
redagdo do mesmo. Em cada pré-teste do
questionario foram avaliados os itens
referentes a: clareza, vocabulario, contetdo e
compreensdo das perguntas, bem como, se
haviam instrugdes suficientes para o seu
preenchimento. Tendo se verificado tais itens
no pré-teste e obtido a validade do mesmo, o
instrumento foi aplicado para a amostra
objeto do estudo. Com relagdo ao envio do
questionario os procedimentos foram os
seguintes:  entregue pessoalmente  aos
professores e, via correio, as empresas
selecionadas, apds informacdo do envio do
mesmo por meio de contato telefoénico. Em
ambos o0s casos foram encaminhados,
juntamente com o questionario, um envelope
selado e pré-enderecado, para facilitar o
retorno. Os questiondrios foram
encaminhados a totalidade dos elementos
que compdem as unidades de andlise
(empresérios e professores), todavia, foram
somente as

devolvidas quantidades

preteritamente  descritas, que  foram
tabuladas e analisadas.

O questiondrio era composto de vinte
e sete questdes, divididas em duas categorias
de perguntas. A primeira, com nove
questdes, buscava identificar o perfil do
respondente. A segunda avaliava a
importancia de cada um dos dezoito
atributos, descritos no Quadro 1, os quais
deveriam ser assinalados em uma escala de
importancia que variava entre 1 e 9, sendo
que quanto mais proximo de 1 menor
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relevancia, e quanto mais préximo de 9 maior
relevancia de cada item para o respondente.

Para analise dos resultados utilizou-
se, como recurso técnico, do software
estatistico Sphinx®. Como recurso
metodolégico, primeiro procedeu-se uma
andlise comparativa entre as visdes dos
atributos avaliando-se as médias
individualizadas e os desvios existentes entre
as médias especificas de cada unidade de
andlise. Na sequéncia, utilizou-se uma
adaptacdo do método do gap (lacuna) de
Slack (1993).

Considerando os trabalhos de Morgan
(2005) acerca do uso das metaforas nos
estudos organizacionais, esta pesquisa toma,
com finalidade exclusivamente didatica, da
linguagem da administracdo da produgdo ao
considerar o administrador como um
“produto” de wum processo (curso de
administragdo). De forma alguma se pretende
reduzir a subjetividade humana a metéfora
da maquina, ou entdo criar uma nova, dentre

N

as propostas por Morgan, a metidfora da
producdo. A finalidade aqui é a de utilizar
uma estratégia de comparagdo, sem maiores
incursdes epistemolégicas, para analisar se a
visdo do responsdvel pela producdo
(professor) estd alinhada com os objetivos
estratégicos da escola de administragdo. E,
ainda, se esta visao esta em consonancia com
o requerido pelo mercado (representada pela
visdo do empresariado). Assim, utilizando
uma adaptacdo da metodologia do “gap” de
Slack (1993), se faz uma analise do “processo
produtivo” do Administrador. Os autores
deste artigo reconhecem as diferencas
substanciais entre a producdo fabril e o
desenvolvimento de habilidade profissional
em um ambiente universitario e apenas toma
emprestado o método do gap por permitir
uma visualiza¢do mais didatica do tema.

Revista Perspectivas Contemporaneas, v. 9, n. 1, p. 95-114, jan. /jun. 2014.
http:/ /revista.grupointegrado.br/revista/index.php/ perspectivascontemporaneas




MACHADO, N. S.; PINTO, M. D. S.; SANTOS JR,, S.; FISCHER, A.; DEITOS, C.

Segundo Slack (1993), o método do
gap, compreende quatro etapas: a)
desenvolver uma ideia especifica do que
deveria ser

importante para a

competitividade, respondendo a questdo de
quais devem ser seus objetivos; b) Avaliar o
desempenho real atingido,
comparativamente a0 concorrente; c) As
lacunas (ou os gaps) entre o que é importante
e qual o desempenho que esta sendo atingido
prioridades  para o

melhoramento do desempenho; d) As

guiariam as

prioridades de desempenho governam a
escolha de implementacdo dos planos de
melhoria a longo e em curto prazo.

Ao trabalhar especificamente com
manufatura, Slack considera que os seus
objetivos podem ser divididos em faixas, de
acordo com a necessidade dos consumidores:
a) Objetivos ganhadores de pedidos: “aqueles
que, para a combinacdo produto-mercado em
consideracdo, influem diretamente no nivel
ou quantidade de pedidos. Eles sao os
principais indicadores de desempenho
usados pelos clientes na decisdao de compra”
(SLACK, 1993, p. 179); b) objetivos
qualificadores: “aqueles para os quais o
desempenho precisa estar acima de um
particular nivel para que os consumidores
pelo menos considerem a empresa quando
vao fazer seus pedidos. Se o desempenho de
uma empresa estiver abaixo desse nivel
(qualificador), é impossivel que consiga obter
pedido” (SLACK, 1993, p. 179); c) Objetivos
menos relevantes: sdo “aqueles que, como o
nome indica, sdo relativamente pouco
importantes, comparados a outros objetivos
de desempenho. Dificilmente 0s
consumidores consideram estes quando
tomam as suas decisdes de compra” (SLACK,
1993, p. 180).

Dentro dessas trés categorias havera
uma gradacdo de relevancia. “Tanto preco
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como confiabilidade, por exemplo, podem ser
objetivo ganhador de pedidos em um
mercado particular, mas podem ndo ter a
mesma importancia” (SLACK, 1993, p. 180). E
necessario mais discriminacdo na escala.
Segundo o autor, ainda é preciso comparar o
desempenho dos  objetivos,  definidos
internamente pela empresa, com o dos
concorrentes (no presente caso, como nas
regides do estudo somente uma fundagdo
graduacdo  em

Administracdo, tém-se uma “situacdo de

oferece curso de

monopdlio”. Assim tratam-se 0s
atributos/habilidades  do

como comparadas ao “idealizado” por cada

administrador

uma das unidades de andlise), avaliando o
desempenho de cada qual, segundo a 6tica
do cliente. Seguindo o procedimento, gera-se
uma matriz de importancia x desempenho
onde se visualiza quatro faixas situacionais:
1) Zona de excesso; 2) Zona apropriada; 3)
Zona de melhoramento; e 4) Zona de agado
urgente.

Numa primeira incursdo sobre os
dados, aplicando-se o método de Slack (1993)
e utilizando a escala de 1 a 9, observou-se que
todos os atributos ficaram plotados dentro da
zona de melhoramento. Nesse caso, o0s
resultados mostraram que nenhum dos
atributos encontrava-se nas zonas de acdo
urgente nem de excesso. Tampouco, nenhum
ponto ficou posicionado na zona apropriada.
Esse fato trouxe problemas em termos de
definicdo de prioridades, pois todos os
atributos precisariam de a¢des para melhoria,
todavia ndo ficaram evidentes os niveis de
relevancia de forma que se pudesse
compreender que atributos apresentavam as
maiores lacunas entre o desejado e o
fornecido. Para superar esse aspecto, de
forma a atender os interesses dos
pesquisadores, procederam-se ajustes ao

modelo  original ~de  Slack  (1993).
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Metodologicamente, para o presente estudo,
considerando ser esperado (por hipétese) que
todos os atributos seriam importantes para o
bom desempenho do administrador (média
superior a 7), redefiniu-se a escala de 1 a 9
para uma escala de 7 a 9. Com esse
tratamento, as plotagens dos pontos no
gréafico assumiram nova configuragao, sendo
que a maioria passou a se posicionar na zona
apropriada e apenas alguns permaneceram
na zona de melhoramento (em virtude da
exiguidade de espago, optou-se por ndo
apresentar aqui estas fases, uma vez que para
atender aos propositos desse artigo a
formatacdo como apresentada adiante se
mostra mais adequada). Contudo, havia
necessidade de se aprofundar a analise no
sentido de visualizar com maior clareza os
niveis de relevancia atribuidos pelas
unidades de andlise aos atributos.

Nesse sentido, buscou-se avaliar
aqueles que foram considerados como mais
relevantes (média superior a 8) e aqueles
menos importantes (média inferior a 8) e as
zonas foram redefinidas buscando avaliar as
concordancias quanto ao grau de relevancia
de cada um dos atributos avaliados. Para os
interesses do presente estudo, substituiu-se
no eixo horizontal a “importancia para os
consumidores” do modelo de Slack (1993)
pela visdo dos professores, que ensinam os
atributos - definidos como objetivos
estratégicos da empresa (escola de
administracdo). E, no eixo vertical, que no
modelo original de Slack (1993) correspondia
ao  “desempenho em  relagdo  aos
concorrentes” foi considerada a visdo dos
empresarios - pois sdo os que se beneficiam
dos servigos desse profissional.

Desta forma, a andlise gréfica mostra
um gréfico com quatro quadrantes, nos quais
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se tétm: 1) menor importancia nas duas visdes
(quando as médias das visdes dos
respondentes empresarios e dos professores
ficaram inferiores a oito); 2) muita relevancia
para a academia e menor importancia para os
empresdrios (quando os empresarios viam o
atributo com uma média inferior a oito e os
professores superior a oito); 3) muita
relevancia para o empresdrio e menor
importancia para a academia (quando o
atributo obteve média superior a oito para o
respondente empresario e menor que oito
pelos professores; 4) muita relevancia nas
duas visdes (quando ambas as visdes
consideraram o atributo importante - média
superior a oito). Feitas as consideragdes
relativas ao método utilizado, na secdo
seguinte  apresenta-se a andlise dos
resultados.

RESULTADOS

Para melhor organizar os dados e
facilitar a apresentagdo das analises, esta
secdo foi dividida em duas partes. Na
primeira trata-se da apresentagdo do perfil
dos respondentes e na segunda da
apresentacdo e discussdo dos dados que
atendem aos objetivos da pesquisa.

Perfil dos respondentes

Os respondentes apresentam uma
idade média de 42,8 anos, com um minimo
de 24 e um maximo de 70 anos e 97 deles
(80,8%) pertenciam ao género masculino. A
Tabela 1 mostra a escolaridade dos
respondentes por unidade de anélise.
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TABELA 1 - Escolaridade dos respondentes - % e nimero de citacdes
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Escolaridade Naioresposta  Segundo: Terceiro Especialista Mestre Doutor
Grau Grau
Unidade de
Anilise
Professor 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0) 30,8% (8) 654% (17)  3,8% (1)
Empresario 2,1% (2) 28,7% (27)  47,9% (45) 20,2% (19) 0,0% (0) 1,1% (1)
FONTE: Elaborado pelos autores a partir dos resultados da pesquisa.
Quando se analisa a escolaridade dos pertenciam a Alta Administracdo

respondentes,  percebem-se  que  oito
professores sdo especialistas (30,8%), 17
mestres (65,4%) e um é doutor (3,8%). Cabe
observar que, para a unidade de anélise
“Professor”, foi encontrada uma frequéncia
superior a teoricamente esperada, para o
numero de mestres (com Qui2 = 83,88, gl =5,
1-p =>99,99%.). J& para a unidade de analise
“Empresario”, a escolaridade é igualmente
distribuida, com 27 deles tendo o 2° grau, 45
o 3° grau, 19 sdo especialistas e um é doutor;
dois empresarios nao responderam a esta
questao. Nota-se, entretanto, que o nivel de
formagdo dos empresarios concentra-se mais
do segundo grau até o nivel de
especializagdo. J4 o nivel de escolaridade dos
professores varia de especialista até
doutorado.

Dos 94 respondentes da unidade de

andlise “Empresario”, 49 deles (52,1%)

TABELA 2 - Ramo de Atividade

(Proprietario ou Presidente), 34 (36,2%)
faziam parte da Administragio Executiva
(Gerente ou Diretor) e 11 respondentes
(11,7%) eram da Administracdo Operacional
(Gerente de Area ou Técnico). Ainda dentro
dessa unidade de andlise, os respondentes
exercem poder de mando sobre um total de
1.948 pessoas, com uma média de 20,95
subalternos por respondente. O ntimero de
funcionarios das organizagdes as quais
pertencem os respondentes da unidade de
andlise “Empresarios” tem em média 643,22
pessoas por organizagdo, com um desvio
padrdo de 1.814,01.

O ramo de atuacdo dos empresérios é
mostrado na Tabela 2. Observa-se que a
maioria deles atua no ramo comercial (45,7%)
e industrial (29,8%) totalizando 75,5% dos
respondentes  da
“Empresario”.

unidade de analise

RAMO Quantidade de citacdes. Frequéncia
Inddstria 28 29,8%
Comércio 43 45,7 %
Servigo 15 16,0%
Agropecudrio 8 8,5%
Educacao 0 0,0%
TOTAL 94 100%

FONTE: Elaborado pelos autores a partir dos resultados da pesquisa.

A unidade de andlise “Professor” era
formada por professores da Fundagdo
Universitdria que ministram aulas nas
disciplinas profissionalizantes de trés cursos
de Administracdo oferecidos em trés cidades

localizadas nas duas regides de abrangéncia
da pesquisa.

Os atributos dos administradores
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Os resultados da pesquisa mostram
que todos os atributos foram considerados
relevantes por todos os respondentes. Em
algumas excecdes esporadicas um atributo ou
outro era considerado com relevancia inferior
a 5. Houve dois respondentes que atribuiram
valores para as respostas escalares (que
avaliavam os atributos) entre 1 e 4. Os
pesquisadores que

entenderam eles
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compreenderam a escala na ordem inversa de
importancia e os eliminaram da analise. O
interesse maior da pesquisa, entretanto, é
avaliar a média das percepg¢des das diferentes
unidades de andlise e confronta-las, como
descrito na metodologia. Para isso, apresenta-
se a Tabela 3, que contém a média que cada
atributo obteve dentro de cada unidade de
analise.

TABELA 3 - Atributos e média aritmética* por unidade de andlise

Atributo Professore Empresario
(Média) (Média)
Dominio da informacao 8,00 7,63
Lideranca e comunicacao 8,07 8,07
Planejamento 8,48 7,89
Visao Sistémica 8,24 7,54
Decisao 8,24 8,04
Etica 8,56 8,36
Empreendedorismo 8,28 7,98
Trabalho em Equipe 8,36 7,94
Espirito Critico 7,80 7,43
Adaptagdo a Mudanga 8,24 7,61
Logica e Criatividade 7,92 7,52
Equilibrio emocional 8,28 7,84
Delegar Poderes 8,28 7,73
Organizagdo e Controle 8,16 8,01
Administrar Pessoas 8,04 7,59
Administracdo Financeira e Contéabil 7,80 7,80
Administrar Producao 7,52 7,48
Administrar Marketing 7,88 7,38
CONJUNTO 8,12 7,77

Nota: * Testando a hipétese Ho: Médias Professor = Média Empresdrio, tem-se um teaculado = 7,48 € um tyicobicaudat = 2,11, para um
nivel de confianga = 8,9E-07. Isto permite rejeitar Ho. Ou seja, a diferenca entre as media é estatisticamente significativa.
FONTE: Elaborado pelos autores a partir dos resultados da pesquisa.

A Tabela 3 mostra, com evidéncia
estatistica, que os atributos elencados tém um
grau de relevancia maior para os professores
que para os empresarios. No conjunto, os
atributos em analise atingem uma média de
8,12 para os primeiros, enquanto que o0s
segundos conferem uma importancia média
equivalente a 7,77, indicando um desvio geral
de 0,35 pontos escalares. Isto implica em uma

diferenca percentual de 4,4% na visdo de

importancia do conjunto, quando se
considera uma escala de 1 a 9 (amplitude de 8
pontos). Ao se considerar este desvio como
divisor entre as divergéncias das unidades de
analise,

tem 11 atributos nos quais a

discrepancia entre as unidades é mais

acentuada, conforme se visualiza na Tabela 4.
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Tabela 4 - Indicadores com divergéncia maior que 0,35 entre as unidades

Professor Empresario Desvio Classificagao

Atributo (média) (média) (E-P)

Visao Sistémica 8,24 7,54 -0,70 Divergente
Adaptagdo a Mudanga 8,24 7,61 -0,63 Divergente
Planejamento 8,48 7,89 -0,59 Divergente
Delegar Poderes 8,28 7,73 -0,55 Divergente
Administrar Marketing 7,88 7,38 -0,50 Divergente
Administrar Pessoas 8,04 7,59 -0,45 Divergente
Equilibrio emocional 8,28 7,84 -0,44 Divergente
Trabalho em Equipe 8,36 7,94 -0,42 Divergente
Logica e Criatividade 7,92 7,52 -0,40 Divergente
Dominio da informacao 8,00 7,63 -0,37 Divergente
Espirito Critico 7,80 7,43 -0,37 Divergente

FONTE: Elaborado pelos autores a partir dos resultados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 4 que o atributo
Visao Sistémica é o de maior desvio, na visdo
de importancia, entre as duas unidades de
andlise, com um desvio de 0,70 pontos
escalares. Duas vezes superior ao desvio
médio do conjunto. Este atributo foi definido,
no questionario, como “a capacidade de
perceber a inter-relagdo entre os elementos (e
os setores), para atingir os objetivos da
organizacdo, com sustentabilidade, vendo-a
como um todo e ndo como partes isoladas
independentes”. Seguindo, na ordem de
maior divergéncia temos: 2°) Adaptagdo a
Mudanga; 3°) Planejamento; 4°) Delegar
Poderes; e 5°) Administrar Marketing.

Observa-se, dentre os atributos
evidenciados na Tabela 4, que pelo menos
quatro requerem visdo holistica para seu
entendimento e aplicabilidade, bem como,
também, sdo os elementos de estudos mais
recentes por parte da ciéncia administrativa.
Deve-se refletir sobre o quanto estes
atributos, preconizados na teoria
administrativa como conceitos da moderna
gestdo contemporanea, ja foram
internalizados pela classe empresarial.

Ainda com divergéncia de visao,
porém numa intensidade menor que os
atributos:  6°)
Administrar Pessoas; 7°) Equilibrio /

citados, aparecem os
Comportamento; 8°) Trabalho em equipe.
Note-se que os trés atributos citados dizem
respeito ao  “capital
organizacdes. Seguindo a mesma linha do

humano” das

raciocinio acima exposto, parece que para
esses atributos ja ocorre uma internalizacao
maior dos conceitos referentes ao “capital
humano” do que os conceitos referentes a
“visdo holistica”.

Outro conjunto de atributos que
apresentam divergéncia maior que a média
do conjunto, porém préximos dela, sdao: 9°)
Logica e Criatividade; 10°) Dominio da
informacgdo; 11°) Espirito Critico. Estes
atributos, de caracteristicas mais pragmaticas,
parecem ter sido parcialmente incorporados
pela classe empresarial. De outro lado, temos
sete atributos cujo desvio se encontra abaixo
do desvio médio do conjunto. Na Tabela 5
esses atributos sdo apresentados.
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TABELA 5 - Indicadores com divergéncia menor que 0,35 entre as unidades

Atributo Professor Empresario Desvio

(média) (média) (E-P)
Lideranca e comunicacdo 8,07 8,07 0,00
Administragao Financeira e Contabil 7,80 7,80 0,00
Administrar Producao 7,52 7,48 0,04
Organizagdo e Controle 8,16 8,01 0,15
Decisao 8,24 8,04 0,20
Etica 8,56 8,36 -0,20
Empreendedorismo 8,28 7,98 0,30
FONTE: Elaborado pelos autores a partir dos resultados da pesquisa.

Observe-se que é possivel verificar a Teoria Classica da Administracdo, foi
concordancia plena em, praticamente, trés definido como “a capacidade de manter e
dos atributos, a saber: 1°) Lideranca e controlar os documentos e tarefas sob sua
comunicagdo; 2°) Administragdo Financeira e responsabilidade, tendo-os  prontamente
Contabilidade; 3°) Administracdo da disponiveis quando solicitados e de forma tal
Produgao. que possam ser transferidos a outro, sem

Percebe-se que estes atributos, dificuldades” - apresenta um pequeno desvio
pertencentes a  Teoria Clédssica da (0,15).

Administragao, estdo perfeitamente Os outros trés atributos/habilidades faltantes
internalizados. A academia e os empresarios mostram um pequeno desvio quanto a visao
atribuem a mesma importincia a eles de relevancia, porém ainda menor que o
(diferenca ndo significativa). O 4° atributo - desvio médio do conjunto. Sao eles: 5°)
Organizagdo e Controle, também pertencente Decisao; 6°) Etica; 7°) Empreendedorismo.
1
Gréfico 1 - Andlise cruzada da importancia dos atributos
ol 1 | | | L] I L N Legenda
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7,6 © %‘ e Empreendedorismo
7,7 BOD H Trabalho em Equipe
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8 7.9 30 129 g E 10 Ad.ar-)t.a(;éo a Mudanca
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Professores

FONTE: Elaborado pelos autores a partir dos resultados da pesquisa.
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Em prosseguimento, apresenta-se o
Grafico 1 sobre a relevancia dos atributos na
visdo cruzada das duas unidades de analise.
Como ja descrito na secdo Metodologia,
define-se uma matriz de importancia
marcando-se sobre o eixo horizontal a
relevancia dada pela unidade de analise
“Professor” e no eixo vertical a importancia
dada ao mesmo atributo pela unidade de
andlise "Empresario".

Esta andlise é de particular relevancia
para os Coordenadores de Curso de
Administracdo e seus colegiados para
avaliarem se os projetos pedagégicos dos
cursos enfatizam aquilo que realmente
importa na visdo das duas unidades de
analise.

De acordo com o Gréfico 1 pode-se
observar que no quadrante 4 (no qual se
situam os pontos que refletiriam a maior
relevancia dada ao atributo pela classe
empresarial e menor pela academia) nao
existem pontos. Isto mostra, para aqueles
atributos, que o que a unidade de analise
“Professor”  considerou = com  menor
importancia (média menor que 8), a unidade
de anédlise "Empresério" também considerou
com menor importancia.

No quadrante 3 situam-se aqueles
atributos considerados relevantes pelas duas
unidades de anélise. Neste quadrante temos
dois pontos. Estes pontos mostram a posicao
dos atributos Etica (6) e Decisdo (5). Enfase
seja dada ao atributo Etica que pode ser
considerada relevante nas  avaliacdes
individuais de cada unidade de analise
(Professor = 8,56 e Empresario = 8,36).

No quadrante 2 encontram-se os
pontos de divergéncia. Os atributos ali
situados recebem maior importancia pela
academia (média superior a 8) e menor
relevancia pelos empresarios (média menor
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que 8). Neste quadrante, especial atencdo
deve ser dada ao atributo Planejamento (3)
que é o mais distante da mediatriz vertical, e
bastante proximo da mediatriz horizontal,
significando uma relevancia significativa
para professores e ndo tanto para os
empresarios.

O quadrante 1 mostra os pontos de
concordancia no que se refere a menor
importancia dos atributos. Isto é, academia e
empresdrios atribuem médias inferiores a 8
aos atributos ali alocados. Neste quadrante,
especial atencdo deve ser dada ao atributo
Administracdo da Produgao (17), que pode
ser considerado o de menor relevancia dentre
os avaliados quando se considera as
avaliagbes individuais de cada unidade de
analise (professores = 7,52 e empresarios =
7,48), sendo o atributo considerado como o
de menor importancia pela unidade de
analise “Professor”. Também é relevante
salientar que o atributo Administracdo de
Marketing (18) é considerado como o de
menor importancia pela unidade de andlise
"Empresario".

CONCLUSAO

Ao evidenciar as percepcdes dos
professores e dos empresarios a respeito dos
atributos que deve deter o Administrador, a
presente  pesquisa cumpre o objetivo
proposto. Embora a coleta dos dados tenha
ocorrida hd algum tempo, e, portanto, sua
validade para o momento atual precisa ser
verificada, o estudo traz instigantes achados e
promove interessante reflexao sobre o ensino
e a prética da Administracao.

Pode-se verificar que em alguns
atributos/ habilidades ha concordancia e em
outros hé divergéncia, embora todos tenham
sido considerados relevantes por ambas as
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unidades de analise. Sem pretender chegar a
conclusdes definitivas, dadas as limitagées do
estudo, estas avaliagdes divergentes mostram
alguma discrepdncia de visdo, entre
professores e empresarios sobre os atributos
importantes para um Administrador. A
discrepancia que mais chama a atencdo é a
baixa importancia atribuida pelos
empresdrios entrevistados a necessidade de
visdo sistémica entre os egressos de cursos de
graduagao em
contrapartida, os empresarios tendem a

Administragao. Em

supervalorizar os atributos relacionados as
teorias classica da Administracado e ligados ao
pragmatismo gerencial/operacional. Parece
que esta disputa configura ndo s6 em um
célebre debate entre os tedricos (académicos)
e préaticos (gerentes), mas acentua que as
ideias precedem a acdo. Contudo, na medida
em que as crencas dos grupos analisados
(docentes/empresarios) se distanciam, a
reflexdo que emerge é a adequacdo da pratica
pedagégica do ensino de Administracdo
naquilo que os empregadores entendem
como perfil necessario. Os autores deste
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