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APRESENTACAO

A Administracéo trata-se de um pragmatico campo de estudos que tem passado
por uma constante evolugédo dindmica ao longo dos tempos, em especial nos ultimos dois
séculos, ao conciliar a faceta real da arte da pratica, estratégica e operacional, com a faceta
ideal do estado da arte em termos de modelos e marcos teérico-conceituais, propiciando
assim um relevante terreno para refletir e instrumentalizar a gestéo, o planejamento e o
desenvolvimento humano e organizacional.

Partindo desta contextualizagdo evolutiva, o presente livro tem o objetivo de
apresentar a riqueza do campo cientifico da Administracdo a partir de uma abrangente
agenda de estudos que valoriza a pluralidade tematica, metodologica e teodrica para analisar
a realidade da gestéo estratégica e do desenvolvimento organizacional no curto e no longo
prazo em diferentes escalas espaciais e periodizacdes temporais.

N&o & por acaso que esta obra foi intitulada como “Administragdo: Gestéo, Lideranca
e Inovagédo 2", mas antes manifesta uma preocupacdo em apresentar uma relevante
agenda contemporanea de estudos com base em um tripé conceitual com crescente
relevancia empirica nas atividades de planejamento e gestdo, bem como nos processos de
desenvolvimento institucional e organizacional.

O livro retne uma coletanea de pesquisas que foi construida a varias maos no
Brasil e no México por um conjunto de pesquisadoras e pesquisadores com distintas
expertises profissionais e formagdes académicas, oriundos de instituicbes publicas e
privadas de ensino superior e comprometidos com a discusséao da fronteira do pensamento
administrativo por meio de empiricos estudos de caso.

As pesquisas apresentadas neste livro foram estruturadas a partir de uma
abordagem qualitativa quanto aos meios e exploratéria, descritiva e explicativa quanto aos
fins, por meio de uma combinagéo metodoldgica dos procedimentos de revisao bibliografica
e documental no levantamento de dados com a analise de dados por meio de estudos de
caso com aplicagéo de hermenéutica administrativa.

Construido para estimular o espirito de reflexdo e criticidade sobre o pensamento
e a realidade material da Administracéo, o presente livro de coleténea é indicado para um
extenso numero de leitores, justamente por apresentar uma didatica leitura empirica que
despertara o interesse, tanto, de um publico leigo afeito a novos conhecimentos, quanto,
de um publico especializado de académicos que busca dialogar com base em tradicionais
e novas abordagens cientificas.

Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras
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RESUMO: Introducao/Problematizacdao: a
regulamentacdo da profissdo de Administrador
e da formacdo profissional deste sdo temas
relativamente recentes no Brasil. Desde entéo,
vem ocorrendo uma notavel expansdo dos
cursos de Administracéo pelo pais. Porém néo
obstante a expansédo, pesquisas mostram que
o Brasil possui um baixo indice de desempenho
organizacional, o que estérelacionado aformagéao
profissional dos gestores, ao se considerar a
importéncia da gestdo para o desempenho das
empresas. Assim, surgiu a questdo norteadora
deste estudo: quais desafios permeiam o
ensino de Administracdo no Brasil? Objetivo/
proposta: a partir da questdo norteadora, este
estudo teve por objetivo identificar desafios
enfrentados no ensino de Administracdo no
Brasil. Procedimentos Metodolégicos: para
0 alcance do objetivo proposto, foi realizada
uma pesquisa bibliografica e documental, numa
abordagem qualitativa, que compreendeu a
analise de artigos cientificos, livros e aspectos
legais relativos ao tema. Para o tratamento das
informacgbes foi utilizada a técnica de analise
de conteudo, que tem a finalidade de verificar a
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pertinéncia do texto com os objetivos da pesquisa
(KLEINA; RODRIGUES, 2014). A pesquisa
foi realizada pelo autor durante os meses de
abril e maio de 2021. Foi utilizada a plataforma
Scholar Google como fonte bibliogréfica.
Principais Resultados: o objetivo de pesquisa
foi alcangado a partir da explanagéo de aspectos
relacionados a manutengdo da qualidade de
ensino, adaptag@o do conhecimento a realidade
local e interdisciplinaridade, desenvolvimento de
competéncias nos futuros profissionais, equilibrio
entre teoria e pratica nos cursos, educacédo a
distancia e formacédo docente. Consideracoes
Finais/Conclusao: o presente estudo se propds
ainiciar uma reflexdo pertinente voltada ao ensino
dessa area tdo necessaria ao desenvolvimento
econdmico-social: a Administragdo. Afinal, os
desafios de alguma forma atingem todos os
atores envolvidos, sejam discentes, docentes
ou instituicdes de ensino e geram reflexos na
economia e na sociedade. Cada envolvido
possui suas peculiaridades referentes ao tema,
sendo mais ou menos afetado por determinado
fator, além de possuir dificuldades proprias de
sua realidade. Dai a importancia da reflexdo a
partir de seu proprio contexto. Contribuicées do
Trabalho: este estudo apresenta contribuicbes
de ambito econbmico, social e académico,
considerando a importancia das organizagbes
publicas e empresariais para a sociedade,
para a economia e para o pais em um mundo
globalizado. Tais organizagbes recebem
impactos da formacdo dos seus gestores, e
estes influenciam diretamente no desempenho
daquelas. Conhecer os desafios da formacgéo
profissional do Administrador constitui o primeiro
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passo para reflexdes da realidade local que levem a construcdo de estratégias visando o
aperfeicoamento desta formagao e amenizagéo das dificuldades encontradas.
PALAVRAS-CHAVE: Docéncia em Administracdo; Desafios do Ensino de Administragéo;
Formacéo Profissional.

11 INTRODUGAO

A regulamentacao da profissdo de Administrador e da formacéo profissional deste
sdo temas relativamente recentes no Brasil, possuindo uma trajetéria de ndo mais que
algumas décadas. Desde entdo, vem ocorrendo uma notavel expansdo dos cursos de
Administrag@o pelo pais, sendo este ensino fruto das necessidades de uma sociedade
cada vez mais complexa (BOLZAM; ANTUNES, 2015).

O mais recente censo da educacgéo superior, realizado pelo Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira— INEP, do Ministério da Educagéao - MEC
(2020), apontou que no Brasil existem mais de 600 mil matriculas de discentes em cursos
superiores de Administracdo, distribuidas em mais de 1,6 mil instituicbes. Bolzam e Antunes
(2015) afirmam que os programas de expansao do ensino superior podem ter contribuido
para essa realidade, como o Programa Universidade para Todos (ProUni), o Fundo de
Financiamento Estudantil (FIES), o Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e
Expanséao das Universidades Federais (REUNI), o Sistema de Sele¢céo Unificada (SISU) e
a Universidade Aberta do Brasil (UAB), bem como o surgimento da modalidade de ensino
a distancia (EAD) no referido periodo. Além dos cursos superiores, ainda existem cursos
técnicos cursos da area de gestdo e negocios, que sdo ofertados pela Rede Federal de
Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnologica.

Porém, apesar do crescimento do nimero de cursos de Administracéo, pesquisas
mostram que o Brasil possui um baixo indice de desempenho organizacional, e a formacao
profissional dos gestores pode ser uma das causas, especialmente ao se considerar a
importancia da gestdo para o desempenho das empresas (BOAVENTURA et. al., 2018).
Os dados da expansédo do ensino de Administragdo, embora numericamente positivos,
demandam maiores desafios como contrapartida. Assim, surgiu a questdo norteadora
deste estudo: quais desafios permeiam o ensino de Administracédo no Brasil? A partir desse
questionamento, a pesquisa apresentou por objetivo identificar desafios enfrentados no
ensino de Administragcéo no Brasil.

O tema possui relevancia de ambito econémico-social, considerando a importancia
das organizagdes publicas e empresariais para a sociedade, para a economia e para o pais
em um mundo globalizado. Tais organizagbes recebem impactos da formagédo dos seus
gestores, e estes influenciam diretamente no desempenho daquelas. Guerreiro Ramos
(1981) ja defendia que as organizagbes devem influenciar positivamente na sociedade.

Além disso, ainda é observavel uma relevancia académica, ao proporcionar necessarias

Administragéo: Gestéao, lideranca e inovacao 2 Capitulo 1 _



reflexdes e analises sobre o ensino de Administracdo no Brasil (BOLZAM; ANTUNES,
2015, p. 78). Privilegiar a discussdo sobre a formagéo do administrador neste pais significa
reconhecer a educagdo como pratica emancipatéria e continua do ser humano (SILVA
et. al., 2019). A relevancia académica também pode ser encontrada ao estudo situar os
interessados — como aspirantes, discentes, docentes, corpo técnico e instituicdes de ensino
— a respeito de possiveis realidades de seu cotidiano académico. Conhecer os desafios
da formacéo profissional do Administrador constitui o primeiro passo para reflexdes da
realidade local que levem a construcdo de estratégias visando o aperfeicoamento desta
formacéo e amenizagao das dificuldades encontradas.

Para o alcance do objetivo proposto, quanto aos procedimentos técnico-
metodologicos, foi realizada uma pesquisa bibliografica, numa abordagem qualitativa. Para
o tratamento das informacdes foi utilizada a técnica de analise de contetdo. A estrutura
béasica deste artigo envolve, inicialmente, uma apresentacao introdutoria do tema. A seguir,
vém em sequéncia a revisdo bibliografica, a descricdo da metodologia utilizada e anélise
dos resultados da pesquisa. Por fim, estdo as consideracdes finais do estudo.

21 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A reviséo bibliogréfica foi dividida em duas partes, sendo inicialmente direcionada
a trajetoria do ensino de Administragéo do Brasil e, posteriormente, a apresentagédo de um
panorama atual dessa realidade, por meio de dados atualizados.

2.1 Trajetéria do Ensino de Administracéo no Brasil

A Administracdo enquanto ciéncia possui uma curta trajetéria. Consequentemente,
o ensino de Administracdo no Brasil & relativamente recente, especialmente quando
comparado aos Estados Unidos da América (EUA). De Acordo com o Conselho Federal de
Administragéo (CFA, 2021), na década de 50 o ensino de Administracdo no Brasil ainda
estava em estégio inicial, ao passo que, no mesmo periodo, os Estados Unidos da América
ja formavam em torno de 50 mil bacharéis, 4 mil mestres e 100 doutores por ano em
Administracdo. Nos EUA, os primeiros cursos da area foram iniciados em 1881, com a
criagdo da Wharton School.

No século XX, o crescimento econ6mico, da infraestrutura de transportes, o avango
da industrializa¢do e de outros setores relacionados ao desenvolvimento nacional passou a
demandar, paulatinamente, o ensino e formacgéao do profissional de nivel superior na area de
Administragdo. Este profissional seria formado pelo sistema escolar e teria conhecimento
técnico especifico para embasar suas agbes no ambiente de trabalho. A partir da era
Vargas, houve a fundacgéo de escolas de ensino superior que formaram administradores
(BOLZAN; ANTUNES, 2015).

Assim, o governo do presidente Getulio Vargas criou a Fundagédo Getllio Vargas
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(FGV) objetivando desenvolver o ensino e a pesquisa na area de Administracdo (RAMOS
PINTO; MOTTER JUNIOR, 2012). Embora o ensino da Administracéo no Brasil tenha tido
seus antecedentes, como o Instituto de Organizagdo Racional do Trabalho — IDORT, de
origem privada, considerada a primeira instituicdo de treinamento em Administracdo da
América Latina, e o Departamento de Administracédo do Servico Publico - DASP (RAMOS
PINTO; MOTTER JUNIOR, 2012; WAIANDT, 2018), o surgimento da FGV e da Faculdade
de Economia e Administracéo da Universidade de Sao Paulo marcaram significativamente
0 ensino e a pesquisa de temas econdmicos e administrativos no Brasil, contribuindo para
0 processo de desenvolvimento econdmico do pais. (CFA, 2021).

Subsequentemente, representantes da FGV visitaram universidades americanas
em busca de um modelo pedagdgico para o ensino da administragcdo no pais, sendo este
0 mais importante convénio para a area de Administracdo no Brasil (RAMOS PINTO;
MOTTER JUNIOR, 2012; WAIANDT, 2018). A partir disso foi criada a Escola Brasileira
de Administrag@o Publica — EBAP. Esta foi a primeira escola de Administracdo Publica do
Brasil e da América Latina e a primeira a publicar livros de Administragéo no Brasil (EBAPE,
2021). Atualmente, € denominada EBAPE — Escola Brasileira de Administragéo Publica e
de Empresas, englobando também a area privada.

A FGV, a partir da década de sessenta, passou a criar cursos de pds-graduagao nas
areas de Economia, Administragcdo Publica e de Empresas. Posteriormente, a fundagéo
criou cursos de mestrado, passando a ser um centro de formagé@o de professores para
outras instituicbes de ensino em um momento de expansédo dos cursos de Administracao,
0 que proporcionou, na década seguinte, o surgimento de um doutorado na area (CFA,
2021).

De acordo com Braga et. al. (2011, p. 57), “o desenvolvimento do ensino de
Administragdo passou a ocorrer de forma concomitante ao da nacdo”. Assim, na segunda
metade do século XX houve um processo de expansao dos cursos de Administracédo, de
origem publica e privada, expansao muito relacionada a realidade econdémica nacional,
com o desenvolvimento das grandes e complexas empresas que demandavam cada vez
mais profissionais qualificados.

Em 1965 foi promulgada a lei n° 4.769, de 9 de setembro de 1965, data que
instituiu também o dia do administrador. Esta lei regulamentou a profissdo de Técnico em
Administracéo, tornando privativo dos bacharéis o exercicio da profissdo (BRASIL, 1965).
A EBAP foi importante neste processo por meio da mobilizagdo de seus professores e
egressos, sendo o professor da instituicdo e ex-deputado federal Alberto Guerreiro Ramos
o autor da proposta de regulamentacédo da profissdo (EBAPE, 2021). Até entdo, os
profissionais formados ndo possuiam nenhum tipo de garantia referente ao exercicio da
profissao.

No ano subsequente, foi estabelecido o primeiro curriculo minimo do curso de
Administragéo, sendo a proposta feita pelo Conselho Federal de Educagdo (BOAVENTURA
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et. al., 2018). A proposta foi oficializada por meio do Parecer n° 307/66. Assim, a partir do
reconhecimento da profissdo de administrador, tanto a profissédo quanto a formacéao deste
foram devidamente regulamentadas.

O ensino da Administra¢do é marcado por trés ciclos bem definidos pelos curriculos-
minimos que foram estabelecidos ao longo do tempo, buscando adaptar a formagéo do
Administrador as novas demandas (RAMOS PINTO; MOTTER JUNIOR, 2012). O primeiro
ciclo foi o iniciado em 1966. O segundo, pela nova proposta de 1993. Finalmente, o terceiro
ciclo foi iniciado em 2004 a partir do Parecer CES/ CNE n° 134/2003:

No dia 9 de setembro de 2003, o Ministro da Educagéo (2003) homologa o
parecer CES/ CNE n° 134, que dispde sobre as novas Diretrizes Curriculares
Nacionais (DCN), inclusive para o curso de graduacdo em Administragao.
Esse parecer de 2003 fornece uma flexibilidade ainda maior aos cursos de
graduacédo na elaboracao de seus curriculos, centrando-se nas capacidades
de atender as dindmicas de mercado e aos novos conhecimentos existentes,
fornecendo ao aluno as competéncias necessarias para inserir-se no mercado
de trabalho (BOAVENTURA et. al., 2018, p. 9).

Por fim, no ano seguinte, foi criada pela Camara de Educagéo Superior do Conselho
Nacional de Educagdo — CNE/CES a resolugdo n° 4, de 13 de julho de 2005, que institui
as Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de Graduacdo em Administracdo. Para a
concretizacao do atual cenério do ensino de Administracdo, o que também envolve o &mbito
da pesquisa, Waiandt (2018) ressalta a relevancia da influéncia da criagdo da Coordenacgéao
de Aperfeicoamento de pessoal de nivel superior — CAPES, da Associagdo Nacional de
Pés-Graduacgédo e Pesquisa em Administragdo — ANPAD, do encontro especifico da area,
o Encontro Nacional de Ensino e Pesquisa em Administracdo e Contabilidade — EnEPQ,
além do Programa de Capacitacdo Docente em Administragdo — PCDA, implementado pela
ANPAD e pela Associacéo Nacional de Cursos de Graduagdo em Administracdo (ANGRAD).

2.2 Panorama do ensino de Administracao no Brasil na atualidade

Seréo expostos a seguir os principais dados relacionados ao ensino superior de
Administracdo e Administracdo Publica no Brasil, além dos numeros relacionados ao
ensino técnico do eixo de Gestdo e Negocios da rede Federal de Educacédo Profissional,
Cientifica e Tecnolégica.

De acordo com o mais recente censo da educacgao superior, realizado pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP, do Ministério da
Educacgéo - MEC (2020) existem no Brasil 1.682 instituicdes que ofertam cursos superiores
de Administragéo e Administragdo Publica, sendo a grande maioria do total destes cursos
ofertada pelas instituicdes de ensino superior - IES privadas, conforme indicado na tabela
abaixo.
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Numero de instituic6es que ofertam o curso

Publica Privada Total
Administracao 146 1470 1616
Administracado Publica 58 8 66

Tabela 1. Cursos superiores de Administragdo e Administragdo Publica por categoria administrativa da
instituicéo de ensino superior.

Fonte: adaptado de INEP (2020).

Em relagdo ao numero de cursos, existem no Brasil 2.326 cursos de Administracao,
sendo apenas 303 ofertados pelas instituicdes publicas e 2.023 pelas instituicdes privadas
de ensino. A Administragdo Publica conta com a oferta total de 77 cursos. Nos cursos
mencionados, chama a atengdo o impressionante nimero de mais de meio milhdo de
matriculas, que culminaram em quase 92 mil concluintes em no ano de 2019.

Numero de matriculas Numero de concluintes

Publica Privada Total Publica Privada Total
Administracao 84.639 561.138 645.777 10.605 81.332 91.937
Administracao Publica 16.573 1.550 18.123 1.561 100 1.461

Tabela 2. Numero de matriculas e de concluintes nos cursos superiores de Administragcao e
Administragéo Publica por categoria administrativa da instituicao de ensino superior.

Fonte: adaptado de INEP (2020).

Além dos cursos de nivel superior, também sao ofertados no Brasil cursos técnicos
no eixo de Gestao e Negocios pela Rede Federal de Educacéao Profissional, Cientifica e
Tecnolégica. De acordo com a Plataforma Nilo Pecanha, do Ministério da Educag¢éo — MEC
(2020), o Brasil possui na rede federal 688 cursos técnicos da area, ofertados em 279
unidades, totalizando 67.831 matriculas e 10.618 concluintes.

Grafico 1. Numero de matriculas e de concluintes nos cursos superiores de Administragéo e
Administragdo Publica por categoria administrativa da instituicdo de ensino superior.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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Conforme o grafico anterior, atualmente os cursos técnicos da rede federal sdo
ofertados nas modalidades concomitante, integrado, PROEJA — concomitante, PROEJA —
integrado e subsequente. A sigla PROEJA refere-se ao Programa Nacional de Integracéao
da Educacgéo Profissional com a Educacdo Bésica, na Modalidade de Jovens e Adultos.
Assim, percebe-se que a maior parte das matriculas € na modalidade subsequente, que
visa proporcionar uma profissdo aos que ja concluiram o ensino médio, e na modalidade
integrada, com o objetivo de que os discentes concluam o ensino médio ja com a
possibilidade de exercer uma profisséo.

31 METODOLOGIA

Para o alcance do objetivo proposto, foi realizada uma pesquisa bibliogréafica, que
segundo Prodanov e Freitas (2013) utiliza material publicado anteriormente, como livros,
artigos de periédicos e informagbes disponibilizadas na internet, com o objetivo de pér
0 pesquisador em contato com materiais relacionados ao tema, e documental, numa
abordagem qualitativa. Para o tratamento das informacdes foi utilizada a técnica de analise
de conteldo, que tem a finalidade de verificar a pertinéncia do texto com os objetivos da
pesquisa (KLEINA; RODRIGUES, 2014).

A pesquisa foi realizada pelo autor durante os meses de abril e maio de 2021. Foi
utilizada a plataforma Scholar Google como fonte bibliogréafica, utilizando combinacdes
de termos centrais como “Desafios do Ensino de Administracdo no Brasil”, “Formacéao
Profissional”, “Ensino de Administracdo”, “Cursos de Administracdo”, “Administracéo” e
“Formacédo do Administrador”. Apds a analise de contetdo de trinta artigos oriundos das
pesquisas iniciais, foram selecionados dezoito trabalhos, a saber, as pesquisas de Barbosa
e Davel (2021), Boaventura et. al. (2018), Bolzan e Antunes (2015), Braga et. al. (2011),
Bulgraen (2010), Cassundé et. al. (2017), Chamilian (2003), de Fatima Joaquin e Alice
Vilasboas (2013), de Paula e Rodrigues (2006), Kleina e Rodrigues (2014), Moraes e Paim
(2017), Oliveira, Lourenco e Castro (2015), Patrus e Lima (2014), Paiva et. al. (2014),
Ramos Pinto e Motter Junior (2012), Romanini (2017), Silva et. al. (2019) e Waiandt (2018),
como também as obras dos autores ja consagrados Chiavenato (2014) e Guerreiro Ramos
(1981). Além disso, também foram analisadas pesquisas do Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais — INEP e da Plataforma Nilo Pecanha, ambos ligados ao Ministério
da Educagéo (MEC).

Por fim, no que tange a aspectos legais relativos ao tema, a pesquisa abordou a
lei n° 4.769, de 9 de setembro de 1965, a lei n° 9.394, de 20 de setembro de 1996 e a
resolugéo n° 4, de 13 de julho de 2005, do Conselho Nacional de Educacéo.

41 ANALISE DOS RESULTADOS

Aoferta de cursos na area de Administracéo no Brasil tem crescido exponencialmente
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nos ultimos anos, chegando a mais de 2.300 cursos em 1.616 instituicbes de ensino.
N&o obstante os numeros positivos, essa proliferacdo de cursos tem gerado impactos
na qualidade da formacdo dos profissionais. As instituicbes de ensino tém recebido
alunos com defasagem na educacéo bésica, o que reflete no mercado de trabalho e na
competitividade das empresas brasileiras, que tém tido baixa performance em relacéo
aos seus concorrentes internacionais (BOAVENTURA et. al., 2018). Assim, o primeiro
desafio encontrado no contexto nacional do ensino de Administracdo é a manutengéo da
qualidade, tendo em vista que o processo educacional na area de gestao tem demonstrado
pouca capacidade de equilibrar a qualidade do ensino com a sua expansao (DE PAULA;
RODRIGUES, 2006; OLIVEIRA; LOURENCO; CASTRO, 2015).

Em se tratando da qualidade de ensino, surge outra questéo relacionada: o ensino
de administracdo ainda possui uma forte influéncia do curriculo-minimo e de toda a sua
carga histérica, sendo muito pautado na repeticdo de um conhecimento estrangeiro, que
pode ser superficial e sem adequagao a nossa realidade, ao passo em que hoje se percebe
uma demanda por metodologias soélidas que transmitam efetivamente o conhecimento
esperado (DE PAULA; RODRIGUES, 2006; BOAVENTURA et. al., 2018; MORAES; PAIM,
2017).

Como consequéncia, no Brasil hda uma grade curricular que abrange o maximo
de areas do conhecimento possivel, oferecendo ao aluno um conhecimento segmentado
onde as disciplinas parecem isoladas entre si, e onde seu conteldo pode ser aplicado
apenas em contextos bem especificos (BOAVENTURA et. al., 2018). Além, disso, ha
poucas agbes interdisciplinares buscando uma construgdo e articulagdo integrada
dos diversos conhecimentos (BOLZAN; ANTUNES, 2015). Cabe ainda ressaltar que a
interdisciplinaridade é elemento necessario no ensino de Administragcéo, de acordo com a
resolugdo n° 4, de 13 de julho de 2005, do Conselho Nacional de Educacéo.

Portanto, € um desafio para as instituicbes apropriarem-se do conhecimento
cientifico produzido na &rea e, ao mesmo tempo, diminuir o hiato entre este conhecimento
e o0 contexto econdmico-social onde o curso é oferecido, realizando as devidas adaptacbes
e articulagdes interdisciplinares para que os profissionais formados tenham condi¢cées de
fazer a diferenca na sociedade de forma mais efetiva. O discente deve ser estimulado em
sua enquanto sujeito inserido na sociedade, provocando nele a tomada de consciéncia
sobre o contexto no qual vive e as possibilidades que este Ihe impbe (SILVA et. al., 2019).

Um dos maiores desafios do ensino de Administracéo no Brasil é o desenvolvimento
de competéncias nos futuros profissionais. As competéncias para um administrador atual
sdo muitas e desenvolvé-las ndo é mais considerado um diferencial, mas sim como
essencial para o exercicio da profissdao (ROMANINI, 2017).

De acordo com Chiavenato (2014), as competéncias sdo qualidades de quem é
capaz de analisar uma situacéo, apresentar solugdes e resolver assuntos ou problemas,
caracterizando um grande patriménio pessoal do administrador. O autor ainda destaca que
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competéncias estéo relacionadas a saber diagnosticar situacées quase sempre ambiguas
e mutaveis e ter atitude empreendedora e iniciativa prépria para agir como agente de
mudanca e transformacgéo. Assim, o profissional da gestdo deve ser capaz de improvisar
no ambiente organizacional, tema que, embora n&o seja novo, ainda € pouco incluido no
processo de formagao do gestor contemporaneo (BARBOSA; DAVEL, 2021).

Neste sentido, a resolugéo n° 4, de 13 de julho de 2005, do Conselho Nacional de
Educagao, expde que o curso de Administracado deve possibilitar a formacgéo profissional
que revele ao menos as seguintes competéncias e habilidades:

| — reconhecer e definir problemas, equacionar solugdes, pensar
estrategicamente, introduzir modificagdes 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 comunicagdo compativeis com o exercicio
profissional, inclusive nos processos de negociagdo e nas comunicagoes
interpessoais ou intergrupais;

Il — refletir e atuar criticamente sobre a esfera da produgao, compreendendo
sua posicéo e funcéo na estrutura produtiva sob seu controle e gerenciamento;

IV — desenvolver raciocinio l6gico, critico e analitico para operar com valores
e formulagc6es matematicas presentes nas relagdes 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;

V —ter iniciativa, criatividade, determinacgéo, vontade politica e administrativa,
vontade de aprender, abertura as mudancas e consciéncia da qualidade e
das implicagdes 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
atuacgéo profissional, em diferentes modelos organizacionais, revelando-se
profissional adaptavel,

VIl — desenvolver capacidade para elaborar, implementar projetos em
organizacgdes; e

VIl - desenvolver capacidade para realizar consultoria em gestédo
e administragdo, pareceres e pericias administrativas, gerenciais,
organizacionais, estratégicos e operacionais (CNE, 2005).

Diante de um ambiente empresarial competitivo e mutavel, é preciso a formacao
de profissionais que tenham um sélido conhecimento tedrico para embasar suas acgbes
e decisdes, mas, além disso, que sejam capazes de realizar uma profunda leitura de seu
contexto, de compreender conceitos abstratos e que tenham criatividade para lidar com as
diversas situacdes cotidianas do ambiente organizacional.

Como contraste da dificuldade de trabalhar a pratica e o desenvolvimento de
competéncias, o estudo de Boaventura et. al. (2018), que analisou a ementa de diversos
cursos brasileiros de Administragdo, apontou outro desafio do ensino, que € o equilibrio
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entre teoria e pratica:

Observou-se, por meio da andlise de suas ementas, que as escolas de
Administragdo nacionais apresentam disciplinas com um foco basicamente
tedrico. O ensino, dessa forma, desliga-se da pratica e ocasiona a ja conhecida
disfung&o que rivaliza os conhecimentos tedrico e empirico. Do mesmo modo,
origina a falsa percepgédo de um conhecimento pouco Util e sem aplicacgéo,
desestimulando o aprendizado do aluno (BOAVENTURA et. al., 2018, p.21).

A lei n° 9.394, que estabelece as diretrizes e bases da educagéo nacional, aponta
a necessidade da experiéncia fora da sala de aula. De igual modo, a resolugédo n° 4, de 13
de julho de 2005, do Conselho Nacional de Educacgao, aponta a necessidade de os cursos
de Administracdo estabelecerem modos de integracdo entre teoria e pratica. “Embora de
suma importancia para a consolidagao e aplicagdo do conhecimento adquirido em sala de
aula, nota-se uma enorme dificuldade para que as duas esferas (teoria e pratica) andem
lado a lado” (CASSUNDE et. al., 2017, p. 596). Além disso, “a pratica de uma reflexao,
essencialmente mental, com atividades praticas superficiais ndo proporciona experiéncias
e caracteriza referéncias apenas teéricas (BARBOSA; DAVEL, 2021, p. 12)

Assim, configura-se um desafio as instituicdes de ensino o equilibrio entre teoria
e momentos de significativa aprendizagem pratica da profissdo, com o desenvolvimento
de atividades relevantes e contextualizadas que contribuam para a evolugéo do discente,
pondo-o periodicamente em contato com a realidade do ambiente empresarial. E preciso
“utilizar metodologias diversas e variadas, além da tradicional, de forma a trazer os
discentes para o mais préximo da realidade, aprimorando suas capacidades em situagbes
praticas” (MORAES; PAIM, 2017, p. 100). Além disso, deve também haver equilibrio entre
0 ensino e a pratica de pesquisa na area de formacao, tendo em vista que a pesquisa
cientifica objetiva a compreenséo e resolu¢do de problemas e desafios, especialmente no
contexto local da instituicéo.

Cabe ressaltar o exposto por Silva et. al. (2019), em seu estudo, onde reconhecem
que é grande o desafio dos cursos de Administragdo de formar profissionais reflexivos,
criticos e preparados para lidar com toda a complexidade da vida social. Além disso,
Guerreiro Ramos (1981), entende que o ensino de Administragdo deve objetivar contribuir
para a construcdo de individuos que pensem eticamente dentro das organizagdes e sejam
agentes ativos de mudanca, nao apenas conhecedores teoricos.

Diante do exposto, e considerando a relevancia do convivio e da interagdo no
ambiente educacional, da pratica em complemento a teoria para o desenvolvimento de
competéncias, além da manutencéo da qualidade do ensino, constitui-se desafio do ensino
da Administracdo no Brasil a oferta do ensino a distancia (EAD), regulamentado pela lei
n° 9.304, de 6 de setembro de 1996, como também da modalidade semipresencial. Tais
modalidades tém crescido muito nos Ultimos anos. E sdo desafiadoras para professores,
instituicdes de ensino e mesmo para os discentes.
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De acordo com o Censo da Educacao Superior (INEP, 2020) o Brasil possuia em
2019 cerca de 2,5 milhdes de matriculas nos cursos de graduacgao a distancia, sendo mais
de 600 mil nos diversos cursos da area de Gestdo e Administracdo. E pertinente ressaltar
que esses numeros, embora sejam 0s mais atuais disponiveis, sédo referentes ao periodo
anterior & pandemia de COVID-19, que acentuou ainda mais a realidade da EAD.

Esse novo contexto também torna-se desafiador as instituicbes de ensino, que
precisam realizar uma série de adaptacbes fisicas, treinamentos, estratégias e novas
metodologias de ensino, além de exigir dos discentes conhecimento em midias digitais e
suas possibilidades, planejamento criterioso dos estudos e realizagdo de atividades, muita
disciplina, determinagéo e proatividade. Também & desafiador ao requerer do professor o
desenvolvimento de novas competéncias (PAIVA et. al., 2014), além do desenvolvimento
de novos métodos de trabalho e até mesmo ao configurar uma nova compreenséao do papel
do professor, que cada vez mais vai para além de detentor do conhecimento, configurando-
se como mediador do processo de aprendizagem (BULGRAEN, 2010). Esse processo de
ressignificacdo da profissdo perpassa o Ultimo desafio que sera abordado nesse estudo,
que é a formacao docente.

O desempenho do aluno ndo depende apenas dele, mas também do corpo docente
da instituicdo (MORAES; PAIM, 2017). A graduag¢do em Administracao habilita o bacharel ao
exercicio da profissdo, porém ndo fornece o necessario ao exercicio da docéncia. Para ser
um bom professor, além do conhecimento técnico da area, é fundamental o conhecimento
de temas de educagdo e pedagogia que proporcionem um saber pratico (CHAMILIAN,
2003). Assim, é necessaria a formagdo em cursos que proporcionem o0 conhecimento
pedagogico e metodoldgico, além do desenvolvimento de competéncias educacionais,
para o bom exercicio da docéncia.

Os programas de p6s-graduacao stricto sensu teoricamente deveriam contribuir para
formar professores e pesquisadores criticos, capazes de refletir e compreender o processo
educativo e a epistemologia do conhecimento, seus limites métodos e possibilidades.
Porém, tais programas, que objetivam a preparacao de mestres e doutores aptos a serem
professores de Administracdo possuem foco no desenvolvimento de pesquisadores, em
nao na formagéo de profissionais criticos e reflexivos em relagcédo ao ensino (DE FATIMA
JOAQUIM; ALICE VILASBOAS, 2013; PATRUS; LIMA, 2014).

Assim, é possivel identificar em propostas curriculares, especialmente nos niveis
de mestrado e doutorado, mais énfase ao desenvolvimento de pesquisadores do que de
docentes. “Em muitos casos, 0 que se nota € que o processo de formagdo de professores
vem perdendo espago para os volumes de publicagbes exigidos pelos 6rgdos de fomento”
(DE FATIMA JOAQUIM; ALICE VILASBOAS, 2013, p. 620). Destarte, muitas vezes os
cursistas da p6s-graduacgéo tém maior preocupag¢ao com o prestigio no meio académico do

que com o impacto social do processo de ensino e construgdo do conhecimento.
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51 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo objetivou identificar desafios enfrentados no ensino de
Administracdo no Brasil. Tal objetivo foi alcangcado a partir da explanacdo de aspectos
relacionados a manutencéo da qualidade de ensino, adaptagao do conhecimento arealidade
local e interdisciplinaridade, desenvolvimento de competéncias nos futuros profissionais,
equilibrio entre teoria e préatica nos cursos, educacgao a distancia e formagao docente.

Tais desafios foram identificados ao longo de uma ag¢do de pesquisa, assim,
nao foi intuito construir aqui complexos conceitos abstratos e longe da realidade do
leitor, mas versar sobre fendbmenos proximos a ele, que possivelmente fazem parte de
seu cotidiano académico. Também néao foi designio deste estudo abordar aqui todos os
desafios existentes no ensino de Administracdo no Brasil, nem mesmo todas as facetas
possiveis daqueles que foram mencionados. Nesta pesquisa, ainda ha muitas lacunas e
aberturas para o desenvolvimento do dialogo e da acdo de pesquisa complementar. Assim,
o presente estudo se propds a iniciar uma reflexdo pertinente voltada ao ensino dessa
area tao necessaria ao desenvolvimento econdémico-social: a Administragdo. Afinal, os
desafios de alguma forma atingem todos os atores envolvidos, sejam discentes, docentes
ou instituigdes de ensino, além de gerarem reflexos na economia e na sociedade.

Cada instituicdo de ensino possui suas peculiaridades referentes ao tema, sendo
mais ou menos afetada por determinado fator, além de possuir dificuldades préprias de sua
realidade. De igual modo, cada professor e cada aluno possuem uma trajetéria Unica de
vida, sendo cada qual alcangado por um conjunto préprio de desafios. Dai a importéncia
da reflexdo a partir de seu préprio contexto. A reflexdo critica a respeito desse tema,
assim como as agdes necessarias para uma mudanca de realidade constituem um grande
desafio, considerando que envolvem ndo apenas agdes individuais, mas também questbes
institucionais e estruturais.

Para o desenvolvimento de futuras pesquisas, sugiro a identificagdo de novos
desafios, sejam em contexto nacional ou local, assim como de propostas de a¢des que
possam contribuir para a amenizagao destes. Também podem ser desenvolvidas pesquisas
que busquem compreender melhor a esfera discente acerca de seu aprendizado, suas
competéncias e habilidades, seus anseios e sua percepgdo em relagdo ao curso de
Administragdo. Por fim, recomendo também a investigacdo aprofundada a respeito do
processo de formacao do professor de Administragéo, que constitui também um rico campo
a ser pesquisado.

REFERENCIAS

BARBOSA, F. P. M.; DAVEL, E. Improvisacao organizacional: desafios e perspectivas para o
ensino-aprendizagem em administracdo. Cadernos EBAPE.BR, 2 mar. 2021. Disponivel em <http://
bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/cadernosebape/article/view/83346>. Acesso em 06 mai. 2021.

Administragéo: Gestéao, lideranca e inovacao 2 Capitulo 1 “



BOAVENTURA, P. S. M.; SOUZA, L. L. F.; GERHARD, F.; BRITO, E. P. Z. Desafios na formagéo de
profissionais em Administracéo no Brasil. Administracdo: Ensino e Pesquisa, v. 19, n. 1, p. 1-31, 05 jan.
2018. Disponivel em <https://raep.emnuvens.com.br/raep/article/view/775>. Acesso em 21 abr. 2021.

BOLZAN, L. M.; ANTUNES, E. D. O que clamam as vozes dos pesquisadores e sobre o qué elas se
calam ao abordarem o ensino em Administracao no Brasil? Revista ADM.MADE, vol. 19, n. 3, p. 77-93,
set./dez. 2015. Disponivel em <https://lume.ufrgs.br/handle/10183/149353>. Acesso em 21 abr. 2021.

BRAGA, G. B.; OLHER, B. S.; REIS, F. N. S. C.; OLIVEIRA, A. R. Andlise da formac&o curricular

dos cursos de Administracao oferecidos por instituicdes federais na zona da mata mineira a luz da
resolugdo CNE/CES n° 4 — de 13 de julho de 2005. Revista Administragdo em dialogo, v. 13, n. 3, p
56-68, set./dez. 2011. Disponivel em < https://revistas.pucsp.br/index.php/rad/article/view/7796/5687>.
Acesso em 30 abr. 2021.

BRASIL. Lei n° 4.769, de 9 de setembro de 1965. Dispde sobre o exercicio da profissdo de técnico de
Administragao, e da outras providéncias. Disponivel em <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I4769.
htm>. Acesso em 27 abr. 2021.

BRASIL. Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as diretrizes e bases da educacéao
nacional. Disponivel em <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/|I9394.htm>. Acesso em 29 abr. 2021.

BRASIL. MEC/Conselho Nacional de Educagdo. Camara da Educagao Superior. Resolugéo n° 4,
de 13 de julho de 2005. Institui as Diretrizes Curriculares Nacionais do curso de Graduagéo em
Administracéo, bacharelado, e d4 outras providéncias. Disponivel em <http://portal.mec.gov.br/cne/
arquivos/pdf/rces004_05.pdf>. Acesso em 30 mai. 2021.

BULGRAEN, V. O papel do professor e sua mediagédo nos processos de elaboracdo do conhecimento.
Revista Conteudo, Capivari, v. 1, n. 4, p. 30-38, ago./dez. 2010. Disponivel em <http://www.moodle.
cpscetec.com.br/capacitacaopos/mstech/pdf/d3/aula04/FOP_d03_a04_t07b.pdf>. Acesso em 5 mai.
2021.

CASSUNDE, Fernanda Roda De Souza Aratijo et al. [re]pensando o estagio na formagao profissional
dos estudantes de Administragéo: um estudo sobre a produgéo cientifica brasileira na area.
Administracdo: Ensino e Pesquisa, Rio De Janeiro, v. 18, n. 3, p. 594-623, set. 2017. Disponivel em
<https://www.proquest.com/docview/1963099632?pg-origsite=gscholar&fromopenview=true>. Acesso
em 7 mai. 2021.

CHAMLIAN, Helena Coharik. Docéncia na universidade: professores inovadores na USP. Cad. Pesqui.,
Sédo Paulo, n. 118, p. 41-64, mar. 2003 . Disponivel em <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_
arttext&pid=S0100-15742003000100003&Ing=en&nrm=iso>. Acesso em 06 mai. 2021.

CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéo a Teoria Geral da Administracéo. 9. ed. Sdo Paulo: Manole LTDA.,
2014.

CONSELHO FEDERAL DE EDUCAGAO. Histéria da profissdo. Disponivel em <https://cfa.org.br/
administracao-administracao/administracao-historia-da-profissao/>. Acesso em 22 abr. 2021.

DE FATIMA JOAQUIM, Nathalia; ALICE VILASBOAS, Ana. Desafios na formagao docente: estagio
docéncia e a préatica de ensino em Administracdo. Administragéo: Ensino e Pesquisa, v. 14, n. 3, p.
617-652, jul./set. 2013. Disponivel em <https://raep.emnuvens.com.br/raep/article/view/63>. Acesso em
05 mai. 2021.

Administragéo: Gestéao, lideranca e inovacao 2 Capitulo 1 “



DE PAULA, A. P. P; RODRIGUES, M. A. Pedagogia critica no ensino da Administragéo: desafios e
possibilidades. Revista de Administracédo de Empresas, v. 46, edicao especial, p. 10-22, nov./dez. 2006.

ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLCIA E DE EMPRESAS. Histéria. Disponivel em
<https://ebape.fgv.br/institucional/historia>. Acesso em 23 abr. 2021.

GUERREIRO RAMOS, Alberto. A nova ciéncia das organizagdes: uma reconceituacao da riqueza das
nagoes. Rio de Janeiro: Editora da Fundagéo Getulio Vargas, 1981.

INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS ANISIO TEIXEIRA. Sinopse Estatistica da
Educacgéo Superior 2019. Brasilia: Inep, 2020. Disponivel em: <https://www.gov.br/inep/pt-br/areas-de-
atuacao/pesquisas-estatisticas-e-indicadores/censo-da-educacao-superior/resultados>. Acesso em 21
abr. 2021.

KLEINA, C.; RODRIGUES, K. S. B. Metodologia da pesquisa e do trabalho cientifico. Curitiba: IESDE
Brasil S/A, 2014.

MORAES, Jhony Pereira; PAIM, Clarice da Fontoura. O ensino da Administragdo: praticas pedagogicas
e seus impactos no desempenho profissional na viséo dos formandos de graduacdo em Administracao
de uma instituicdo privada na cidade de Porto Alegre - RS. CAMINE: Caminhos da Educagéo =
Camine: Ways of Education, Franca, v. 9, n. 2, p. 96-113, dez. 2017. ISSN 2175-4217. Disponivel em:
<https://ojs.franca.unesp.br/index.php/caminhos/article/view/2137>. Acesso em: 05 mai. 2021.

OLIVEIRA, A. L.; LOURENCO, C. D. S., CASTRO, C. C. Ensino de Administragéo nos EUA e no Brasil:
uma andlise histérica. Revista Pretexto, v. 16, n. 1, p. 11-22. 2015. Disponivel em <https://dialnet.
unirioja.es/servlet/articulo?codigo=5094534>. Acesso em 03 mai. 2021.

PAIVA, K. C. M.; SANTOS, A. O.; MENDONGCA, J. R. C.; MELO, M. C. O. L. Competéncias e
e-competéncias de professores de Administracéo. Revista Pretexto, v. 15, n. extra 1, p. 99-115, 2014.
Disponivel em <http://revista.fumec.br/index.php/pretexto/article/view/1803>. Acesso em 03 mai. 2021.

PATRUS, R.; LIMA, M. C. A formacgé&o de professores e de pesquisadores em Administra-¢&o:
contradi¢des e alternativas. Revista Economia e Gestao, v. 14, n. 34, p. 4-29, jan./mar. 2014.
Disponivel em <http://periodicos.pucminas.br/index.php/economiaegestao/article/view/6982>. Acesso
em 07 mai. 2021.

PLATAFORMA NILO PECANHA. PNP 2020 (ano base 2019). Disponivel em <http://
plataformanilopecanha.mec.gov.br/2020.html>. Acesso em 27 abr. 2021.

PRODANOQV, C. C. FREITAS, E. C. Metodologia do trabalho cientifico: métodos e técnicas de pesquisa
e do trabalho académico. 2. ed. Novo Hamburgo: Feevale, 2013.

RAMOS PINTO, V. G.; MOTTER JUNIOR, M. D. Uma abordagem histérica sobre o ensino de
Administragé@o no Brasil. Revista Pensamento Contemporaneo em Administracéo, v. 6, n. 4, p. 1-28,
out/dez 2012. Disponivel em <https://periodicos.uff.br/pca/article/view/11107/7902>. Acesso em 23 abr.
2021.

ROMANINI, C. O desenvolvimento de competéncias no curso de Administragdo da UFFS — Campus
Chapeco: praticas, possibilidades e limitagdes. 95 f. Trabalho de Concluséo de Curso (bacharelado em
Administragéo) — Universidade Federal da Fronteira do Sul, Chapeco6, 2017.

Administragéo: Gestéao, lideranca e inovacao 2 Capitulo 1 “



SILVA, K. A. T.; ARANTES, I. C. S.; FREITAS, R. C.; CAMPOS, R. C. Ensino de Administragéo:
reflexdes criticas sobre a formagéo do Administrador. Revista Foco, Sao Paulo, v. 12, n. 3, p. 161-178,
dez. 2019. Disponivel em <http://revista.unicuritiba.edu.br/index.php/revistafoco/article/view/4857/pdf>.
Acesso em 03 mai. 2021.

WAIANDT, C. Ensino-aprendizagem em Administragdo: contribuicdes e desafios na trajetoria de Tania
Fischer. Farol — Revista de estudos organizacionais e sociedade, v. 5, n. 12, p. 85-129, abr. 2018.
Disponivel em <https://revistas.face.ufmg.br/index.php/farol/article/view/4797>. Acesso em 22 abr.
2021.

Administragéo: Gestéao, lideranca e inovacao 2 Capitulo 1 “



iNDICE REMISSIVO

A

Administragéo 1,2,3,4,5,6,7,8,9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23,
24, 25, 26, 27, 28, 29, 34, 36, 38, 39, 44, 45, 46, 47, 48, 49, 51, 52, 53, 54, 55, 83, 93, 95,
102, 115, 116, 119, 130, 131, 132, 133, 134, 150, 151, 153, 154, 155, 156, 158, 159, 161,
162, 164, 165, 174, 176, 177, 178, 179, 180, 181, 182, 184, 187, 193, 194, 195, 196, 197,
198, 201, 206, 207, 208, 209

Administrador 1, 2, 3,4, 5,7, 8,15, 18, 19, 20, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 38, 201
Area de estudo 61, 62, 63, 65

Assessoria 37, 42, 52, 54, 55, 126, 127, 161

Atitudes 17, 38, 40, 43, 45, 52, 114

B

Brasil 1,2,3,4,5,6,7,8,10, 11, 12, 13, 14, 19, 20, 46, 47, 48, 55, 56, 62, 71, 72, 81, 82,
83, 86, 91, 100, 101, 108, 115, 116, 117, 128, 133, 134, 143, 150, 164, 177, 178, 180, 181,
183, 184, 193, 194, 195, 197

C
Capital 16, 18, 62, 70, 78, 79, 107, 114, 119, 125, 132, 141, 150, 151, 154, 166, 168, 169,
171,172

Clientes 22, 47, 58, 85, 95, 96, 97, 98, 99, 100, 111, 112, 119, 120, 124, 125, 137, 139, 157,
158, 167, 169, 171, 191, 199

CLT 83, 84

Competéncias 1,5, 8,9, 10, 11,12, 14,16, 17,18, 19, 20, 21, 22, 24, 27, 28, 36, 37, 38, 39,
40, 41, 42, 43, 44, 45, 47, 50, 51, 52, 53, 54, 55, 120, 121, 182, 183, 188, 189, 190

Conhecimentos 5, 8, 9, 10, 17, 18, 19, 20, 23, 24, 26, 27, 37, 38, 39, 40, 41, 42, 43, 52,
158, 199, 204

Consultoria 9, 20, 37, 42, 54

Consumidor 56, 57, 58, 98, 99, 114

Criciama 80, 82, 86

Curriculo 4, 8

Custo 58, 80, 81, 82, 83, 84, 86, 87, 88, 89, 90, 91, 92, 124, 125, 202

D

Desemprego 80, 81, 84, 89, 90, 108, 117

Administragéo: Gestéao, lideranca e inovacao 2 indice Remissivo m



E

Ecoeficiéncia 102, 104, 106, 109, 112, 114, 115, 116

El Paso 73, 75

Empreendedorismo 16, 37, 42, 43, 54, 130, 133, 174, 182, 183, 184, 187, 188, 189, 195
Empreendimento 33, 120, 125, 149, 150, 164, 184

Empresa 17, 18, 20, 21, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 42, 56, 57, 58, 59, 64,
69, 73, 75, 76, 77, 78, 80, 81, 82, 83, 85, 86, 88, 90, 91, 92, 93, 97, 98, 99, 100, 101, 103,
107, 109, 110, 111, 112, 113, 114, 116, 117, 118, 119, 120, 121, 122, 123, 124, 125, 126,
127,128, 129, 130, 131, 133, 137, 143, 144, 148, 149, 150, 151, 152, 153, 154, 155, 156,
157, 158, 159, 160, 161, 162, 163, 164, 165, 168, 169, 170, 171, 172, 176, 181, 194, 195,
202, 203

Endomarketing 85, 92, 93

Ensino 1, 2,3,4,5,6,7,8,9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 23, 28, 33, 50, 111, 115, 129, 180,
181, 197, 198, 205

Estado 31, 45, 46, 47, 48, 49, 56, 62, 70, 72, 73, 81, 82, 83, 89, 98, 115, 132, 140, 146,
148, 149, 162, 167, 168, 172, 176, 177, 178, 179, 180, 181, 184, 186, 190, 193, 194, 195,
197, 199, 207

Estratégia 17, 29, 36, 41, 48, 58, 70, 96, 98, 99, 100, 130, 133, 134, 195, 209
F

Familia 84, 148, 149, 150, 151, 152, 153, 154, 155, 156, 157, 158, 160, 161, 162, 163,
164, 165

G

Geomarketing 56, 57, 58, 59, 60, 70, 71, 72

Geréncia 39, 41, 43, 54, 177

Gerenciamento 9, 19, 36, 45, 51, 197, 198, 199, 200, 201, 202, 203, 204, 205, 206, 207
208

Gestdo 1,2,5,6,8,9, 11, 14, 16, 17, 18, 20, 22, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36
37, 38, 39, 40, 42, 43, 44, 46, 47, 48, 49, 50, 51, 52, 53, 54, 55, 81, 82, 93, 95, 96, 97, 98,
99, 100, 101, 102, 103, 104, 105, 107, 108, 109, 110, 111, 113, 114, 115, 116, 121, 123, 127,
129, 130, 133, 148, 149, 152, 153, 155, 156, 157, 160, 161, 162, 164, 165, 174, 175, 176,
177,178,179, 180, 181, 182, 183, 184, 187, 188, 189, 190, 191, 192, 193, 194, 195, 196,
197, 198, 201, 202, 205, 206, 207, 208, 209

Gestor 9, 25, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 43, 44, 45, 48, 49, 50, 51, 52, 53, 55, 86, 157, 180, 181
Governanca 31, 46, 47, 103, 148, 149, 150, 152, 153, 154, 155, 156, 157, 158, 159, 160,
162, 163, 164, 165, 180, 197

Administragéo: Gestéao, lideranca e inovacao 2 indice Remissivo m



H

Habilidades 9, 12, 16, 17, 18, 19, 20, 24, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 42, 43, 44, 52, 53, 90, 98,
139, 142, 144, 168, 169, 172, 176, 182, 183, 188, 189, 190, 199

1
Inovagéo 21, 41, 43, 99, 113, 117, 120, 183, 190, 195, 209
J

Juarez 73,75
L

Legislacédo 80, 81, 82, 83, 86, 87, 88, 89, 90, 91, 92, 93, 151, 159, 206

Lider 25, 40, 193

Lideranca 21, 25, 26, 27, 28, 36, 37, 39, 40, 41, 43, 45, 126, 179, 193, 196

M

Marketing 16, 19, 20, 22, 56, 57, 58, 71, 72, 85, 95, 96, 97, 100, 101, 102, 103, 107, 110,
112, 114, 115, 116, 195

Mercado 5, 8, 16, 18, 19, 20, 23, 27, 29, 30, 31, 32, 36, 37, 38, 41, 42, 56, 57, 58, 59, 60,
64, 69, 70, 89, 92, 97, 99, 100, 117, 119, 124, 125, 127, 151, 155, 159, 160, 164, 165, 167,
168, 169, 170, 172, 177, 181

Metaprocessos 30, 31, 32, 33, 34, 35

Modelos 9, 19, 20, 27, 46, 47, 55, 102, 103, 104, 105, 113, 114, 116, 117, 121, 123, 137,
138, 140, 167, 178, 194, 206

Motivagcdo 40, 43, 45, 121, 126
N

Negociacédo 9, 19, 39, 40, 44, 45, 92
(0]

Orgamento 52, 55, 126, 200, 202, 203, 205, 206
P

Planejamento 11, 19, 21, 25, 29, 33, 34, 35, 38, 39, 41, 43, 45, 52, 55, 62, 101, 107, 108,
111, 112, 113, 117, 119, 120, 122, 123, 124, 126, 127, 128, 129, 130, 153, 161, 179, 199,
200, 201, 202, 206, 207, 208

R

Relacionamento 24, 27, 28, 56, 60, 95, 96, 97, 98, 99, 100, 124, 125, 126, 159
Responsabilidade social 18, 23, 102, 103, 106, 107, 110, 112, 114, 115, 116

Administragéo: Gestéao, lideranca e inovacao 2 indice Remissivo m



RH 86
S

Satisfacdo 95, 96, 97, 98, 100, 191, 202

Secretario executivo 36, 37, 38, 41, 42, 43, 44, 45, 48, 49, 50, 51, 52, 55
Setor lacteo 102, 104, 105, 106, 108, 110, 111, 112, 113, 114

SGA 105, 113

SIG 56, 57, 58, 59, 63, 70, 71

Sucesso 18, 20, 34, 41, 44, 47, 90, 95, 98, 99, 100, 117, 118, 119, 120, 121, 122, 123, 124,
125, 126, 127, 128, 129, 130, 132, 133, 165, 176, 181, 187, 188, 189, 201

Sustentavel 62, 103, 105, 106, 111, 115, 116, 174, 175, 176, 177, 178, 180, 191, 192, 193,
194

T

Trabalho 1, 3, 4,5, 8,9, 11, 14, 16, 17, 20, 21, 22, 23, 27, 29, 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41,
42, 45, 51, 53, 54, 55, 56, 61, 63, 66, 67, 70, 81, 83, 84, 85, 89, 96, 99, 100, 115, 125, 131,
150, 158, 159, 181, 182, 183, 187, 188, 189, 196, 198, 200, 204, 207, 208

U

Universidade 2, 4, 13, 14, 36, 50, 55, 71, 72, 80, 116, 130, 131, 165, 174, 186, 190, 191,
192, 193, 197, 198, 205, 207, 209

Administragéo: Gestéao, lideranca e inovacao 2 indice Remissivo m











