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Resumo
Este trabalho teve como preocupacdo a formacdo do futuro administrador, suas competéncias e utilizagdo
adequada de habilidades adquiridas no curso, em especial, a aprendizagem da disciplina Administracéo
Estratégica, visando maior adequacgdo da teoria e da préatica. As questdes norteadoras do estudo tiveram como
base as diretrizes da disciplina e os pressupostos da abordagem construtivista de ensino e aprendizagem. Os
objetivos foram: levantar os principais indicadores a respeito da importancia do contetido da disciplina no dia-a-
dia da empresa; levantar indicadores sobre o que pensam os alunos a respeito da aplicabilidade da Administracéo
Estratégica nas empresas em que atuam e fazer inferéncias a respeito dos processos de aprendizagem dos
conteudos da disciplina. Participaram dez sujeitos, com idades entre 20 e 50 anos, oito deles cursando o 8°
periodo e dois o 7° periodo de Administracdo de Empresas, de uma faculdade particular, da regido metropolitana
de Sdo Paulo. Utilizou-se como instrumento um roteiro de entrevista semi-estruturada, desenvolvido para esta
finalidade. Os dados coletados foram tratados pelos procedimentos de analise de contetddo. Os resultados
mostraram uma identificacdo positiva com os conteldos aprendidos em sala de aula e a sua aplicacdo nas
empresas. No entanto, essa relagdo entre aprendizagem e aplicacéo é assistematica, sendo a maioria dos conceitos
aplicados de forma pontual, de acordo com as necessidades de momento em cada uma das organizagdes. Em
relagdo ao ensino-aprendizagem da disciplina, os alunos sugeriram aulas dindmicas com apresentacéo de estudos
de caso como recurso de aprendizagem. O estudo favoreceu uma reflexdo sobre o direcionamento do contetido a
ser ensinado, assim como, formas ideais para a aprendizagem.

Palavras-chave: Administracdo estratégica. Aprendizagem. Aplicabilidade. Prética profissional.

Abstract
This dissertation focused the education of the future administrators, their skills and appropriate use of knowledge
acquired in the course, Strategic Management course, aimed at increasing consistency of theory and practice.
Topics that leaded to the present study were based on the guidelines of discipline and the assumptions of the
constructivist approach of teaching and learning. The objectives were raising the main indicators regarding the
importance of the discipline’s content in a real company, survey indicators of what students think about the
applicability of strategic management in companies which they operate and make inferences about processes of
learning. A total of ten individuals, aged between 20 and 50 years, eight of them attending the 8th period and both
the 7th period of Business Administration in a private college of the metropolitan region of Sao Paulo. A semi-
structured roadmap interview, developed for this purpose, was used as an auxiliary instrument. Collected data
was processed by the procedures of content analysis technique. The results presented a positive identification
with the content learned in the classroom and its application in business. However, the relationship between
learning and application is non-systematic, and most of the concepts applied in a specific time-frame manner,
according to the needs of each organization in that given period. Regarding the relation of discipline’s teaching
and learning, students suggested more dynamic classes with presentations of study cases as an additional learning
resource. The research shall enhance a reflection on the direction of the contents that have been taught, as well as
ideal ways for learning.

Key Words: Strategic Management. Knowledge. Applicability. Professional practice.
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INTRODUCAO

A Administragdo  Estratégica € uma
importante ferramenta para a gestdo empresarial
hoje, pois ela possibilita a elaboracdo de
diagnostico estratégico, a definicdo das diretrizes
organizacionais, a formulacéo e implementacéo de
estratégias, bem como o controle estratégico.
Tudo isso permite tornar a gestdo empresarial
mais competitiva, constituindo-se em um conjunto
de acBes administrativas que possibilitam aos
gestores de uma organizagdo manté-la integrada
a0 seu ambiente e no curso de seu
desenvolvimento, assegurando-lhe atingir os seus
objetivos.

O desafio da formagcdo do futuro
administrador é o direcionamento para um perfil
holistico e generalista, principalmente se olharmos
para os conteldos de formacdo profissional, os
quais estdo relacionados com as areas especificas,
envolvendo teorias da administracdo e das
organizacbes e a administragdo de recursos
humanos, mercado e marketing, materiais,
producdo e logistica, financeira e orcamentaria,
sistemas de informacg6es, planejamento estratégico
€ Servigos.

De acordo com Camargos e Dias (2003, p.
30), o aumento da complexidade do mundo
empresarial passou “a exigir um perfil gerencial
mais empreendedor, respostas mais rapidas e
corretas a acdo de concorrentes, uma redefinigdo
do papel social e econdmico das empresas e uma
melhor adequacdo a nova postura assumida pelos
consumidores”.

Nessa linha de raciocinio, Ghemawat (2000)
associa 0 crescimento da  Administracdo
Estratégica ao boom do desenvolvimento
empresarial ocorrido ap6s a Il Guerra Mundial,
guando entdo surgiram as grandes empresas, de
administracdo mais complexa, configurando um
cenario de mercado mais competitivo e dinamico.
Tais mudangas exigiam cada vez mais
conhecimentos especificos dos administradores,
que, diante do desafio, passaram a se
profissionalizar e a desempenhar um papel
fundamental dentro do contexto empresarial.

Do ponto de vista educacional, Camargos e
Dias (2003) entendem que a Administracdo
Estratégica teve uma constituicdo tardia em
relacio a outras disciplinas tradicionais do
conhecimento administrativo. Somente a partir da
década de 1950 passou a receber maior atengdo
dos meios académico e empresarial, quando entdo

alavancou o seu desenvolvimento, notadamente a
partir dos anos 1960 e 1970.

Em relacdo ao estudo da Administracdo
Estratégica, autores pesquisados (ALDAY, 2000;
CERTO e PETER, 1993) referem que a
Administracdo Estratégica teve sua forma definida
pela primeira vez ap6s a Fundagdo Ford e a
Carnegie Corporation patrocinarem, nos anos 50,
nos Estados Unidos, a pesquisa no curriculo das
escolas de negdcios. Essa pesquisa foi resumida
em um relatério denominado Gordon- Howell,
que recomendou que o ensino de negdcios tivesse
uma natureza mais ampla e incluisse um curso de
capacitagdo em uma area chamada de politica de
negdcios. Tal curso deveria ter caracteristicas
muito distintas. Em vez de apresentar aos
estudantes problemas de negdcios para analise em
areas especificas, tais como marketing ou
finangas, enfatizaria o desenvolvimento de
conhecimentos na identificacdo, analise e solugdo
de problemas do mundo real em amplas e
importantes areas de negécios.

De acordo com os autores (ALDAY, 2000;
CERTO e PETER, 1993), o relatério também
recomendou que 0 novo curso de politica se
concentrasse em integrar 0 conhecimento ja
adquirido em outros cursos e promovesse 0
desenvolvimento das habilidades dos estudantes
usando aquele conhecimento. O enfoque inicial do
curso foi ampliado, incluindo a consideracdo da
organizacdo global e seu ambiente. Aspectos
como responsabilidade social e ética, e 0 impacto
potencial de fatores politicos, legislativos e
econbmicos sobre o éxito na operagdo de uma
organizacdo tornaram-se assuntos de interesse,
levando a mudanca de denominacgdo do curso de
Politica de Negocios para Administracdo
Estratégica.

O fato apresentado exemplifica a estreita
relacdo entre mercado de trabalho e formacéo
profissional. O dmago da sociedade moderna é a
instituicdo administrativa; e é para essa sociedade
gue os administradores devem se preparar; e a
gestdo profissional sera cada vez mais
indispensadvel para a sobrevivéncia das
organizacdes. O profissional deve saber analisar,
decidir e agir. De acordo com (RODRIGUES,
2004), o ensino da administragdo por muito tempo
proporcionou a formagéo de profissionais prontos
e acabados para 0 atendimento das demandas de
mé&o de obra qualificada, que pudesse fazer frente
ao desenvolvimento industrial do pais. Durante
muitos anos, o modelo de ensino tecnicista,
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estritamente voltado para a formacdo de
profissionais, com profundo conhecimento
técnico, prevaleceu nos projetos pedagdgicos das
instituicbes formadoras, garantindo assim, a
ocupacdo, pelos profissionais recém formados,
dos postos de trabalho entdo oferecidos.

O autor afirma que, com o fenémeno da
globalizagdo, a reestruturacdo produtiva, a
reordenacdo econdmica mundial e as mudancas
em torno das concepcGes de trabalho e emprego,
passaram a exigir das instituicbes de ensino
superior, constantes mudancas e readequacdes em
seus projetos pedagdgicos, com o objetivo de
formar profissionais para as novas demandas e
necessidades requeridas pela sociedade e pelo
mercado de trabalho, implicando em novas
competéncias e habilidades. Os novos modelos de
formacdo  baseados em  habilidades e
competéncias; deixam de valorizar a capacitagdo
centrada na super especializagdo, e passam a
privilegiar a formacdo generalista, de multiplas
habilidades e constante adaptabilidade as
mudancas (RODRIGUES, 2004).

De acordo com as diretrizes do curso de
formacdo do administrador, é necessario destacar
qgue estes cursos devem ensejar um perfil
holistico, com uma visdo mais abrangente, com
capacidade e aptiddo para compreender questdes
cientificas, técnicas, sociais e econdmicas.
Portanto, espera-se que o profissional de
Administracio  de  Empresas  desenvolva
competéncias e habilidades técnicas, humanas e
conceituais. E que tenha, principalmente, uma
visdo global da organizagdo e disposigdo de estar
sempre aprendendo. Portanto, ndo ha como fugir
da nova realidade, caracterizada por mudancas
constantes, exigindo dos profissionais incessante
aperfeicoamento e desenvolvimento.

Uma pesquisa desenvolvida por Rodrigues
(2004), em trés instituicdes de ensino superior
(privadas), duas no estado de Goids e uma no
Mato Grosso do Sul, com aplicagdo de
questionarios, contendo perguntas abertas e
direcionadas a estudantes do curso de
administracdo, bem como a professores dessas
instituicdes e realizagdo de entrevistas com 0s
coordenadores de cursos, indicou que a formacéo
do administrador nas instituigdes investigadas
ainda ndo atende aos ideais previstos nas
diretrizes curriculares. Isto em face de fatores
relacionados a metodologia de ensino e
comprometimento com 0  processo  de
aprendizagem por parte dos académicos. As

praticas pedagdgicas reveladas na pesquisa ainda
sd0 em sua maioria baseadas em modelos
tradicionais de ensino, com aulas expositivas,
cujos conteldos, na maioria das vezes sdo
repassados aos alunos, pelos professores, de
maneira positivista, abrindo-se pouco espaco para
discussoes e reflexdes. Ha que se considerar que
esforcos isolados existem e sdo colocados em
pratica com o intuito de mudar a aula, tornando-a
mais participativa, interessante e motivadora. No
entanto, podem ser considerados excegdes a regra
e, em linhas gerais, ndo sdo vistos como praticas
inovadoras.

E possivel concordar com o autor quanto a
necessidade de professores e alunos estreitarem
seu relacionamento no sentido de conduzir o
processo de ensino e aprendizagem em uma via de
méo dupla, privilegiando a troca de informacdes e
0 desenvolvimento do pensar critico e reflexivo
em torno dos conteldos que sdo abordados no
contexto da sala de aula. Os métodos tradicionais
de ensino, com aulas expositivas, embora bastante
eficazes em termos de transmissdo de contelido se
o professor for bem preparado, deixam pouco
espaco ao estudo ativo e a producdo do
conhecimento pelo aluno. E necessaria a
introducdo de métodos inovadores, baseados em
atividades de ensino que levem ao
desenvolvimento do pensamento tedrico e a
participacdo dos alunos, integrando-os em um
processo em que 0s alunos sejam parceiros na
busca do conhecimento. Professores e alunos
precisam desenvolver um trabalho de equipe, no
qual o professor seja 0 mediador do conhecimento
para auxiliar o aluno a estabelecer uma relacédo
cognitiva ativa com esse conhecimento, que é o
préprio processo de aprendizagem (RODRIGUES,
2004).

A nocdo de aprendizagem esta, em sua
origem, associada a idéia de apreensdo de
conhecimento e, nesse sentido, s6 pode ser
compreendida em fungdo de determinada
concepgdo de conhecimento — algo que a filosofia
compreende como base ou matriz epistemoldgica.
Do ponto de vista pedagdgico, é necessario que 0s
docentes dos cursos de Administragdo fagam a
adequacdo das matrizes epistemoldgicas da
aprendizagem aos processos de  ensino-
aprendizagem sugeridos nas diretrizes dos cursos
de graduacdo.

Uma concepcdo de base construtivista ou
interacionista de ensino-aprendizagem mostra-se
comprometida com a  superacdo  dos
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reducionismos apontados na pesquisa de
Rodrigues. Tal superagdo implica no abandono de
praticas tradicionais baseadas na concepcdo de
conhecimento pronto a ser repassado para o aluno,
e na identificagdo com modelos mais abertos,
fundados nas idéias de construcdo do
conhecimento nas relacGes professor-aluno e
aluno-conhecimento.

Dentro de uma visdo construtivista, de acordo
com Zuanon (2006), espera-se que, ao elaborar
determinada atividade de ensino-aprendizagem,
na tentativa de proporcionar aos alunos um
sentido significativo ao contelido, o professor
estard dando énfase a uma relagdo existente entre
0 assunto e a vida cotidiana dos alunos. Em
decorréncia disso, torna-se fundamental a
valorizagdo do conhecimento prévio do aluno no
processo educativo. Importa também fornecer
informagdes objetivas, bem como fundamentos
éticos, critérios e principios a fim de melhorar a
qualidade do aprendizado. Neste trabalho, a
preocupacdo voltou-se para a formagdo do futuro
administrador, suas competéncias e utilizacdo
adequada das habilidades adquiridas no curso, em
particular, as advindas do processo de ensino-
aprendizagem da disciplina  Administracdo
Estratégica.

Em consonancia com esses principios, bem
como com as prerrogativas da formacdo do futuro
administrador, em especial no artigo 4° da
Resolu¢do do Conselho Nacional de Educagéo
que dispde sobre competéncias e habilidades
(BRASIL, CNE, 2004), este estudo teve como
questBes norteadoras: a) existe relacdo entre o que
o0 aluno aprende nesta disciplina e o que realmente
se aplica no cotidiano da empresa, visando ao
aprimoramento na definicdo de estratégias? b) O
que poderia ser feito para um melhor aprendizado
da disciplina, visando a articula¢do da teoria com
a pratica?

O estudo teve por objetivo geral identificar o
reconhecimento por parte de alunos do curso de
Administracdo de Empresas dos conceitos da
Administracdo Estratégica e de sua aplicacdo nas
empresas onde atuam. E por objetivos especificos:
- levantar indicadores sobre o que pensam o0s
alunos a respeito da importancia do conteido da
disciplina no dia-a-dia da empresa; - levantar
indicadores sobre o reconhecimento por parte de
alunos do curso de Administracdo de Empresas da
aplicabilidade da Administracdo Estratégica nas
empresas em que atuam; - analisar os dados tendo
como foco a qualidade dos processos de ensino e

aprendizagem dos conteidos de Administracdo
Estratégica, visando aproximacdo da teoria com a
pratica.

Com a elucidacéo destes objetivos, buscou-se
um melhor direcionamento do conteldo a ser
ensinado, tendo como foco a formagéo do aluno, o
preparo do profissional, desenvolvendo suas
competéncias e habilidades.

DA ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Numa breve revisédo historica da evolugdo do
pensamento estratégico, recorremos a Costa Filho
(2006) que destaca nos anos 50 a escola do
planejamento financeiro, onde o orcamento é a
principal ferramenta de controle. Com base nesse
modelo de planejamento, sdo previstas as receitas
ou entradas e estimados 0s gastos ou as despesas.
O que importa é o controle dos gastos. Enquanto
os gastos forem inferiores as receitas, 0
planejamento, do ponto de vista desta escola,
caminha bem.

Sua elaboracdo € relativamente simples: a
previsdo das receitas € realizada perante as
expectativas de vendas do produto/servico; e as
despesas em geral, tomam por base as do ano
anterior. Esse modelo ainda é muito usado no
setor publico brasileiro. Empresas privadas
raramente 0 utilizam, uma vez que sua
ineficiéncia estd amplamente comprovada.

Nos anos 60, surge a escola do planejamento
a longo prazo, que transformou o planejamento
financeiro em uma das etapas do processo. Por
esta escola, o futuro é estimado com base em
qualquer indicador conhecido. “se um fabricante
de calca jeans dispde das estatisticas de vendas,
dos ultimos cinco anos, ele consegue estabelecer
um indice de crescimento médio e, a partir dai,
obter valores para o ano seguinte” (COSTA
FILHO, 2006, p. 9). Os valores projetados criam
novos dados, como faturamento, o que viabiliza a
previsdo de novos investimentos. Esses
indicadores podem gerar trés tipos de previsao:
otimista ou desejavel, pessimista ou indesejavel e
intermediaria ou mais provavel.

Esse modelo embute uma série de
incongruéncias, defeitos e limitagcdes. No exemplo
do fabricante de jeans, o modelo ndo considera
novas tendéncias de moda, langamento de novos
tecidos, alteracdo do poder de compra da
populagdo, nem mesmo a influéncia das
temporadas de outono-inverno e primavera-verao
na aquisicdo do vestuario. Ou seja, para que tudo

Rev. Teoria e Pratica da Educacéo, v. 13, n. 3, p. 73-85, set./dez. 2010



SILVA; CASTANHO

77

dé certo, o mercado precisa apresentar,
necessariamente, 0 mesmo comportamento dos
anos anteriores sem novidades.

Essas evidentes deficiéncias impulsionam os
tedricos a considerar as alteragfes do ambiente no
processo de planejamento. Nos anos 70 surge a
escola do planejamento estratégico, cujo principal
foco é a analise. Analise das mudangas do
ambiente. Para solucionar o problema de falta de
conhecimento do ambiente, tedricos e empresas
de consultoria desenvolveram conceitos e
métodos de andlise para avaliar a postura
estratégica. E bom lembrar que, enquanto a escola
de planejamento a longo prazo se preocupa com 0
que a organizacao vai produzir no futuro proximo,
a de planejamento estratégico prioriza as
necessidades a que essa mesma organizagdo
atendera no futuro préximo.

Para investigar essas necessidades, s&o
utilizados os métodos de andlise do macro-
ambiente. Desse modo, o planejador da escola de
longo prazo é capaz de estimar, por exemplo, 0
volume a ser consumido de calcas jeans por meio
de modelos mateméticos. JA o planejador da
escola do planejamento estratégico langca méao de
métodos de analises para identificar quais as
necessidades dos consumidores.

No final dos anos 80, surge a escola da
Administracdo  Estratégica que trata da
complexidade de um grande ndmero de
informacdes. A palavra chave dessa escola é
“sintese”. E um processo continuo e interativo. O
conhecimento é considerado recurso critico,
integracdo de processos, pessoas e recursos. A sua
énfase € integrar estratégica e organizacgao.

Com o desenvolvimento dos métodos de
analises, os problemas das organizagdes de
deslocaram de “o que” fazer para “como” fazer.
Pode-se dizer que o planejamento estratégico em
si estava construido, mas sua implementacdo foi
dificultada por uma série de barreiras: culturais,
organizacionais e gerenciais.

A escola da Administracdo Estratégica tem
por objetivo reunir em um Gnico processo o plano
estratégico e sua implementacdo. Ela se diferencia
do planejamento estratégico tradicional porque,
além de se preocupar com a elaboracdo do plano,
acompanha seu desenvolvimento. Para por em
pratica as decisGes contidas no plano, é necessario
método, intensificacdo das atividades e,
principalmente, gerenciamento da execucdo, o que
inclui o envolvimento das pessoas.

Cabe ressaltar que as correntes de
pensamentos coexistiram no tempo e no espaco. O
infcio de uma ndo decretou o fim da outra, e as
escolas posteriores incorporaram conceitos e
métodos das anteriores.

Por outro lado, tanto Mintzberg e Quinn
(2001) quanto Michel (1998), afirmam que a
expressao planejamento estratégico esta superada,
devido a impossibilidade de previsibilidade do
atual ambiente empresarial e sugerem o
desenvolvimento de um  processo  que
chamaremos de Administracdo Estratégica.

O processo de raciocinio estratégico pode ser
descrito como um tipo de raciocinio que tenta
determinar 0 que uma instituicdo deve ser no
futuro. Produz uma visdo, um perfil, do que a
instituicdo quer tornar-se, 0 que ajuda 0s
dirigentes a fazer escolhas vitais. 1sso permite que
a direcdo coloque a instituicdo em uma posicdo de
sustentabilidade e prosperidade dentro de uma
ambiente em constante mudanca.

Para Ansoff (1991) o planejamento
estratégico se preocupa com a tomada de decisdes
estratégicas Otimas, enquanto a administracdo
estratégica se preocupa com a producdo de
resultados estratégicos: novos mercados, nNovos
produtos e/ou novas tecnologias.

Para Fischmann (1983), a administracédo
estratégica é considerada uma postura e ndo
apenas um sistema de planejamento.

Gaj (1993) caracteriza a administracdo
estratégica como um processo que Vvisa
acrescentar capacitacdo estratégica; adicionar as
aspiracbes das pessoas aos fatos, idéias,
probabilidades, incorporar um sistema de a¢Ges ao
processo de planejamento, culminando com um
novo comportamento organizacional.

O plangjamento estratégico € um processo
analitico, enquanto a administracdo estratégica é
um processo de acao organizacional. Concentra-se
em variaveis empresariais, econdmicas e
tecnoldgicas. A Administracdo Estratégica amplia
essa atencdo incluindo variaveis psicoldgicas,
socioldgicas e politicas. Assim, o Planejamento
Estratégico se refere a escolha de coisas para
fazer, enquanto a Administracdo Estratégica diz
respeito a escolha de coisas para fazer e de
pessoas que as faréo.

A Administracdo estratégica esta subdividida
em cinco etapas, as quais possibilitam ao
administrador uma visdo ampla da organizacéo.
Essas etapas estdo assim distribuidas: analise do
ambiente, diretrizes organizacionais, formulacéo
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das estratégias, implementacdo das estratégias e
controle estratégico.

DO CONSTRUTIVISMO

O construtivismo, de acordo com Matui
(1995), corresponde a uma mudanga de visdo: ndo
considera o conhecimento somente pelo prisma do
sujeito ou do objeto, mas pela interacdo sujeito-
objeto.

Pode-se definir, desse modo, 0
construtivismo como uma teoria do conhecimento
que engloba numa sO estrutura dois pdlos, o
sujeito historico e o objeto cultural. Esses pélos
interagem, ultrapassando dialética e
incessantemente as construgdes ja acabadas para
satisfazer lacunas ou caréncias.

A historicidade do sujeito é a base do
construtivismo sdcio-histérico. A mente e o
conhecimento tém formacdo social. Conclui-se,
portanto, que o sujeito humano também tenha
origem social e historica.

O construtivismo deve a Vigotski (2007) a
visdo da historicidade do ser humano. No
construtivismo, é importante considerar que o
aluno é um sujeito que esta atribuindo sentidos e
significados a0 mundo e aos objetos que o
cercam. Esse significado por ele atribuido
corresponde a sua capacidade de assimilar o
contetdo.

Para Matui (1995), Vigotski se dedicou ao
estudo das chamadas funcbes psicologicas
superiores, que consistem no modo de
funcionamento psicolégico tipicamente humano,
tais como a capacidade de planejamento, meméria
voluntaria, imaginagdo, entre outros.

Tais processos mentais sdo considerados
sofisticados e superiores na medida em que se
referem a mecanismos intencionais, agdes
conscientes controladas, processos voluntarios
que ddo ao individuo a possibilidade de
independéncia em relacdo as caracteristicas do
momento e espago presente.

Um dos conceitos fundamentais de Vigotski
(2007) é o de mediagdo, que substitui a idéia do
simples estimulo-resposta, como proposta de
aprendizagem, pela idéia de um ato mais
complexo, o ato mediado. O ato de mediar
pressupde a existéncia de algo que estd em
processo. No construtivismo, o que estd em
processo € 0 pensamento que se movimenta da
acdo para a conceituacdo, de conceitos
espontaneos para conceitos cientificos; a

mediacdo € o elo entre 0 aluno e a matéria, 0 que
confirma o papel do professor.

Matui (1995) informa que, ndo sendo teoria
nem método pedagdgico, o construtivismo nao se
aplica diretamente ao ensino; entdo, essa
aplicacdo s6 pode se realizar pela mediagdo de
uma pedagogia que vai alinhar e integrar
diferentes contribuicdes.

A pratica pedagogica construtivista, segundo
Rosa (1991), para ser aceita por uma escola e ter
sucesso dependera da existéncia dos trés modos
basicos de evolugdo do processo civilizatério na
prépria comunidade:

a) Invencdes e descobertas (criatividade
interna, capacidade do préprio grupo de inventar e
descobrir; é o fato do desenvolvimento interno);

b) Difusdo (o grupo ou a comunidade
ndo existem isolados, mas em permanente
interacdo uns com 0s outros, expostos a fatores
externos; a difusdo é responsavel pela introducédo
de novos tragos culturais); e

c) Aculturacdo (que também pode ser
chamada de compulsdo social aculturativa, € a
incorporacdo das mudancas pela comunidade).

O construtivismo é sinénimo de valorizacdo
dos contelidos, pois se ha construcdo na escola é
sempre construcdo de conhecimentos. A origem
dos conhecimentos, ou a psicogénese, se da
sempre relacionando a “matéria” do objeto com a
“forma” do sujeito. Conhecer é dar forma a uma
matéria pela interacdo. Parte do conhecimento
vem do objeto, isto &, da experiéncia, e parte vem
do sujeito, da sua invengdo reflexiva.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia adotada neste trabalho foi a
da pesquisa qualitativa. A abordagem qualitativa
parte da relagdo dinamica entre o mundo real e o
sujeito, um vinculo indissociavel entre 0 mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito.

Nessa perspectiva, o conhecimento ndo se
reduz a dados isolados, ligados por uma teoria
explicativa, uma vez que 0 sujeito-observador
integra o processo de conhecimento e interpreta os
fenbmenos, atribuindo-lhes um significado.
(CHIZZOTTI, 2003).

Entende-se que o pesquisador & parte
fundamental da pesquisa qualitativa, devendo,
preliminarmente, despojar-se de preconceitos e
predisposi¢Ges para assumir uma atitude aberta a
todas as manifestacGes observadas. Para alcancar
uma compreensdo global dos fendmenos, ndo
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deve adiantar explicacbes nem se conduzir pelas
aparéncias imediatas.

Apesar dessa neutralidade, o pesquisador ndo
se transforma em mero relator passivo: sua
imersdo no cotidiano, a familiaridade com os
acontecimentos diarios e a percepcdo das
concepgcles que embasam praticas e costumes
fazem supor que o0s sujeitos da pesquisa tém
representacGes, parciais e incompletas, mas
construidas com relativa coeréncia em relacdo a
sua visdo e a sua experiéncia (CHIZZOTTI,
2003).

Na pesquisa qualitativa, todos 0s
participantes sdo reconhecidos como sujeitos que
elaboram conhecimentos e produzem praticas
adequadas para intervir nos problemas que
identificam. Isto leva a pressupor que oS
participantes tém um conhecimento pratico, de
senso comum e representagdes relativamente
elaboradas que formam uma concepgdo de vida e
orientam as suas a¢Oes individuais (CHIZZOTTI,
2003).

Nesta pesquisa foram participantes 10 alunos,
de duas salas de aula do 7° e 8° semestres do curso
de Administragdo de Empresas de uma faculdade
particular da regido metropolitana de S&o Paulo.
Os alunos foram selecionados pelos seguintes
critérios: atuacdo minima de dois anos na mesma
empresa e desempenho destacado na disciplina
Administracdo Estratégica do curso de graduacao.
O desempenho destacado foi obtido por meio das
notas e da participagdo em sala de aula. A
participacdo foi medida pela freqéncia,
colaboracdo em aula, interesse, leitura e discusséo
dos textos de aula, participacdo em trabalhos de
equipe. Para coleta de dados utilizou-se a
entrevista individual.

Utilizou-se a terminologia entrevista pessoal
e semi-estruturada que, segundo Trivifios (1987),
além de valorizar a presenca do investigador,
ofereceu um ambiente favoravel para que o
informante tivesse liberdade e espontaneidade
necessarias para responder, enriquecendo a
investigacgéo.

Ainda de acordo com o entendimento de
Trivifios (1987), a entrevista semi-estruturada, em
geral, parte de certos questionamentos basicos,
apoiados em teorias e hipoteses que interessam a
pesquisa e que, além disso, oferece amplo campo
de interrogativas, fruto de novas hipoteses que vao
surgindo a medida que se recebem as respostas
dos entrevistados. Dessa forma, 0 entrevistado,
pdde participar do conteldo da pesquisa, seguindo

sua linha de pensamento e experiéncias dentro do
foco principal colocado pelo investigador.

A entrevista foi orientada e conduzida a partir
de um roteiro de perguntas semi-estruturadas
pelas quais se procurava identificar do
entrevistado: a empresa, o setor de atuacdo,
nimero de funcionarios, cargo ou funcdo
exercida, setores que utilizam ou poderiam utilizar
0s conceitos da administragdo estratégica e
também o que precisa ser feito para que houvesse
maior sintonia entre a aprendizagem a aplicacédo
dos conceitos. Apods a entrevista, a aplicacdo de
um questionario possibilitou levantar informacdes
para a caracterizacdo do perfil do participante.

Os dados coletados foram tratados pelos
procedimentos de analise dos contelddos, de
acordo com Bardin (1977) e Franco (2007).

Na primeira etapa, que corresponde a pré-
analise, foi realizada uma leitura prévia das
respostas dadas pelos informantes, procedendo a
uma organizacdo dos contelidos por temas
(exploracdo do material), visando a uma
classificacdo dos elementos segundo suas
semelhancas e por diferenciagdo, com posterior
reagrupamento, em funcdo de caracteristicas
comuns. Esta fase, para Franco (2007) é o ponto
chave da andlise de contetido e é considerado um
processo longo, dificil e desafiante, a base para a
etapa seguinte da analise de conteddo: o
tratamento dos resultados - a inferéncia e
interpretacao.

RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS
COLETADOS

DOS PARTICIPANTES E SUAS EMPRESAS

As informacdes obtidas em relacdo a dados
pessoais e das empresas as quais 0s participantes
pertencem possibilitaram elaborar uma
caracterizacdo das empresas e dos participantes.
Outras informacgdes possibilitaram contextualizar
0 universo das empresas no que diz respeito a
utilizacdo da Administracdo Estratégica, em
contraposicdo ao potencial de utilizagdo
informado pelos participantes. Outras, ainda,
permitiram conhecer as etapas da Administracdo
Estratégica utilizadas pelas empresas, na visao dos
alunos.

Participaram desta pesquisa dez sujeitos com
idades entre 20 e 50 anos, sendo oito sujeitos do
sexo masculino e dois do sexo feminino, cinco
solteiros, cinco casados, oito deles cursando o 8°
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periodo e dois o 7° periodo de Administracdo de
Empresas. O tempo de empresa de cada um dos
participantes variou entre dois e dezessete anos,
destacando-se que os dois participantes com mais
tempo de empresa, pertenciam ao 8° semestre.

Em relacdo ao ramo de atividade das
empresas as quais 0s participantes pertencem,
encontraram-se 0s seguintes segmentos: uma
empresa do ramo de telemarketing, nacional, com
cerca de 1.450 funciondrios; uma do setor
financeiro, nacional, com cerca de 30.000
funcionarios; uma ligada a construcdo civil
(restauracdo de condominios e edificios),
nacional, com cerca de 100 funcionarios; uma do
setor de engenharia elétrica e eletronica,
multinacional, com cerca de 9.000 funcionarios no
Brasil; uma do ramo de varejo de alimentos,
nacional, com cerca de 7.000 funcionarios; uma
pertencente ao setor de telefonia, multinacional,
com cerca de 7.000 funcionarios; uma do ramo de
seguranca, nacional, com cerca de 5.200
funcionarios; uma do setor de seguros,
multinacional, com cerca de 6.000 funcionarios;
uma do setor publico, nacional, com cerca de
1.200 funcionarios e, finalmente, uma empresa do
setor comercial (distribuidora de material para
impermeabilizagdo para a construgdo civil,
considerada micro-empresa com cinco
funcionarios). Os cargos ocupados pelos
participantes sdo: supervisor de vendas, analista
operacional, supervisor geral, analista de
controladoria, gerente de marketing, analista de
negécio, gerente de relagdes corporativas,
supervisor operacional, assistente administrativo e
assistente administrativa.

Pelas respostas evidencia-se uma énfase, por
parte dos alunos, nos setores: comercial e de
marketing como sendo aqueles que tém potencial
de utilizacdo dos conceitos da Administracdo
Estratégica.

Com relacdo aos setores que efetivamente
aplicam os conceitos da  Administracdo
Estratégica, destacam-se 0s seguintes setores:
marketing, comercial, biotecnologia, seguros,
controladoria, planejamento estratégico, logistica
e informatica todos com uma indicagdo. Um dos
participantes afirma que todos os setores utilizam
esses conceitos. Por outro lado, dois participantes
afirmam que nenhum setor utiliza os conceitos da
Administracdo Estratégica.

Se as informacGes dos participantes
coincidirem com a realidade, os dados mostram
que € pouco significativa a pratica da

Administracdo Estratégica em suas empresas,
diante do porte das empresas e da relevancia da
Administracdo Estratégica nas organizacdes
modernas.  Contudo, pode tratar-se de
“desconhecimento” por parte dos entrevistados da
real situacdo das empresas em que trabalham.
Basta observar a maioria dos cargos que 0s
entrevistados ocupam na empresa: assistente
administrativo, supervisor de vendas, analista de
controladoria, supervisor operacional, analista
operacional e supervisor geral. Cargos que, muitas
vezes, estdo distantes do poder de deciséo.

Com relagdo as etapas da Administracdo
Estratégicas que sdo utilizadas pelas empresas em
questdo, destacam-se a analise do ambiente e as
diretrizes organizacionais como as mais citadas
pelos participantes da pesquisa. Em um terceiro
patamar aparece a etapa da formulacdo das
estratégias. Apenas um dos entrevistados afirmou
que em sua empresa nao é utilizada nenhuma das
etapas da Administracdo Estratégica. Também
apenas um dos entrevistados afirmou que a
empresa em que trabalha utiliza todas as etapas da
Administracdo Estratégica.

De acordo com Certo e Peter (1993), o
processo de Administracdo Estratégica comega
com a analise do ambiente, isto é, com 0 processo
de monitoramento do ambiente organizacional
para identificar os riscos e as oportunidades
presentes e futuras.

Apos a analise do ambiente, ocorre a etapa do
estabelecimento das diretrizes organizacionais.
Para Certo (1993), uma etapa critica no
estabelecimento da diretriz  de qualquer
organizacdo é o desenvolvimento de uma missdo
organizacional que reflita os resultados de uma
andlise do ambiente.

Portanto, ha certa coeréncia em relacdo as
respostas dos entrevistados e a bibliografia citada,
uma vez que, quinze respostas indicaram a
Andlise do Ambiente e as Diretrizes
Organizacionais como as etapas mais utilizadas
pelas empresas.

DA APLICABILIDADE DA
ADMINISTRACAO ESTRATEGICA -
TEORIA E PRATICA

Os contetdos obtidos especificamente em
relacdo a aplicabilidade da aprendizagem da
Administracdo  Estratégica, ap6s exaustivas
leituras, foram organizados em temas, por
proximidade ou afastamento. A organizacdo
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tematica foi construida a posteriori, tendo por
base as questbes propostas e 0s objetivos
pretendidos. Desta forma, foram organizadas as
seguintes categorias tematicas:

Relagdo entre aprendizagem e aplicacéo
da Administracdo Estratégica: sob este tema
agruparam-se 0s contedos que evidenciavam
uma relagdo entre o que se aprendia na sala de
aula e o que verdadeiramente se aplicava nas
empresas.

Necessidades/condigdes para a
utilizacao/aplicacéo da Administracéo
Estratégica: agruparam-se sob esta tematica as
respostas que indicavam 0 que Seria necessario
para que houvesse a aplicacdo dos conceitos da
Administracdo Estratégica nas empresas.

Ensino-aprendizagem da Administracéo
Estratégica: nesta temdtica agruparam-se as
sugestbes dos participantes no que concerne a
melhoria do ensino e aprendizagem da disciplina
em sala de aula.

Nos quadros de 1 a 3, apresentam-se as
respostas agrupadas de acordo com as categorias
tematicas, cada quadro referente a um dos temas
acima definidos.

(Sujeito 8)

Nas empresas de grande porte
h& relacdo. No entanto, nessas
empresas 0s alunos ndo
participam das decisdes. Nas
empresas de pequeno porte nao
ha interesse dos diretores pela
Administracdo Estratégica.
(Sujeito 9)

Ha sintonia sim. Toda empresa
deve ter seus objetivos, valores,
e foco no futuro. (Sujeito 10)

Didaticamente ndo ha sintonia.
O que acontece sdo aplicacdes
pontuais. De acordo com a
necessidade, reline-se em grupo
e faz-se um brainstorm.
(Sujeito 7)

Ha uma grande distancia entre
0os donos do capital e o
conhecimento académico-
prético. E preciso haver maior
aproximagdo entre as partes.
(Sujeito 5)

N&o hé relacdo.

RELAGAO ENTRE RESPOSTAS
APRENDIZAGEM SIGNIFICATIVAS
E APLICACAO DA N

ADMINISTRAGAO
ESTRATEGICA

Muito do que vejo em sala de
aula consigo levar para o
ambiente de trabalho. (Sujeito
1)

Ha sintonia, pois 0
planejamento  estratégico é
aplicavel tanto em situacdes
pessoais, familiares e
profissionais. (Sujeito 2)
Discutimos em sala de aula
sobre cliente, mercado,
fornecedores e estratégias. O
mesmo que € enfatizado e
Ha relagio. g;scutido na empresa. (Sujeito 8
Algumas etapas sim. Como por
exemplo: analise do ambiente.
(Sujeito 4)

Muito do que se aprende é
aplicado na empresa. Tomada
de decisdo, definicdo de metas,
analise da  concorréncia.
(Sujeito 6)

A partir do momento que as
empresas tém seus objetivos,
elas precisam também de
instrumentos de formulacéo e
alcance  desses  objetivos.

Quadro 1: Relagio entre aprendizagem e aplicacéo da
Administracdo Estratégica.

Pelas respostas evidencia-se identificagcdo
positiva com os contetdos aprendidos em sala de
aula e a sua aplicacdo nas empresas, uma vez que
oito dos entrevistados afirmam que ha relagdo
entre  aprendizagem e a aplicacdo da
Administracdo Estratégica nas empresas em que
trabalham; uma vez que muito do que aprendem
em sala de aula, é aplicado.

Quanto as respostas que evidenciam distancia
entre a aprendizagem e a pratica, 0s motivos
apontados referem-se a aplicacfes pontuais e ndo
a um trabalho sistematico (uma resposta) e ao
distanciamento entre 0s niveis empresariais
(donos do capital) e os que detém o conhecimento
(uma resposta).

Importante observar que, a despeito de uma
nova tendéncia administrativa na fala da maioria
dos entrevistados, ainda persistem indicios de uma
posicdo tradicional no que se refere ao atual
cenario das empresas modernas, com base nos
autores pesquisados.

NECESSIDADES/C RESPOSTAS
ONDICOES PARA SIGNIFICATIVAS
UTILIZACAO DA N

ADMINISTRAGA
O ESTRATEGICA.

E preciso proporcionar mais
cursos  para  todos  0s
funcionarios a respeito de | 3
estratégias. (Sujeito 1)

E preciso capacitar as pessoas

Relacionadas a
formagdo,
capacitagdo e
aprendizagem
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com 0 conhecimento
especifico. (Sujeito 2)

Maior  conhecimento  dos
conceitos estratégicos por parte
das geréncias. (Sujeito 4)

aquilo que ja havia sido apontado pelos dados
anteriores em relacdo aos gestores.

.Os gestores devem aproveitar
e estimular o potencial dos
integrantes do quadro. (Sujeito
2)
Precisa haver maior
comprometimento dos gestores
Relacionadas a com as idéias dos funcionarios.
motivacéo, (Sujeito 3)
integracao e E preciso haver maior | 5
incentivo por parte | aproximagdo entre as partes.
dos gestores (Sujeito 5)
E preciso maior integragio.
InformagBes mais claras para
os funcionarios. (Sujeito 8)
Os funcionarios (estudantes)
estarem mais proximos da area
de decisdo. (Sujeito 6)

ENSINO- RESPOSTAS
APRENDIZAGEM SIGNIFICATIVAS
DA N

ADMINISTRAGA
O ESTRATEGICA

E preciso ter suporte da
presidéncia e RH  mais
entrosado, mais alinhado com o

pensamento estratégico.
(Sujeito 7)
Mudanca cultural. o

administrador precisa ser mais
Relacionadas ao pragmatico. E preciso resgatar
comportamento o perfil do administrador. Os | 3
diretivo alunos precisam participar mais
das decisOes estratégicas. Falta
interesse por parte dos diretores
pela Administracéo Estratégica.
(Sujeito 9)
Meu diretor ndo é aberto a
mudancas. Estd na zona de
conforto. (Sujeito 10)

Quadro 2 - Necessidades e condi¢des para
utilizac8o/aplicacéo dos conceitos da administracéo
estratégica.

Com relagdo as necessidades e condicdes
para a aplicacdo da Administracdo Estratégica nas
empresas, foram obtidas trés  respostas
relacionadas a formagdo, capacitagdo e
aprendizagem: os alunos clamam por mais cursos
para capacita-los no que diz respeito aos conceitos
da Administracdo Estratégica, assim como,
capacitar também os gerentes. Cinco respostas
relacionadas a motivacdo, integracdo e incentivo
por parte dos gestores; neste quesito os alunos
pedem maior comprometimento, estimulo e um
aproveitamento maior das suas idéias. Para isso,
faz-se necessaria maior aproximagdo com 0s
tomadores de decisdo. Trés respostas relacionadas
ao comportamento diretivo, ou seja, a alta clpula
precisa buscar o alinhamento com as demais areas
da organizagdo. Nota-se que estes dados reforcam

Aproximacao entre a teoria e a
prética, que pode ser explorado
por meio de cases ou analise de
casos especificos da propria
realidade da classe (Sujeito 2).
Estudos de casos em sala de
aula (Sujeito 4).
E preciso mais aplicagio de
estudos de casos (Sujeito 5).
Incluir um pouco mais de aulas
praticas (Sujeito 6).
Estudos de casos  para
discussdo, exemplificando o
emprego da inteligéncia (a
sacada) na superacdo da
resisténcia, seja de seu chefe,
de seu concorrente ou qualquer
Relacionadas a maior | outro em seu caminho rumo ao
aproximagcdo da objetivo proposto (Sujeito 7)
teoriacoma pratica | O professor poderia criar | 9
na sala de aula, por esqueletos de trabalhos, com
meio de cases lacunas em determinadas areas
relativas a pesquisa
estabelecida e distribuir aos
alunos. Os alunos preenchem
as lacunas e os colegas de sala
de aula trocam os documentos
elaborados [ja preenchidos] e
contra argumentam as respostas
indicadas. Em outras palavras,
um faz consultoria para o outro
(Sujeito 7).
Trazer exemplos préaticos de
empresas do mercado (Sujeito
8).
Estudos de casos. Pegar um
problema real e solicitar uma
analise (Sujeito 9).
Estudos de casos (Sujeito 10).

Cursos  para todos  os
funcionarios a respeito de
estratégias (Sujeito 1).
Trazer para a sala de aula,
. exemplos de como determinada
Treinamento ! o

- empresa esta utilizando os
oferecido pelas - - .

conceitos estratégicos (Sujeito
empresas 3)

Treinamento  fornecido pela
empresa (Sujeito 5).
Cursos, aperfeicoamento
sistematico (Sujeito 8).

Quadro 3 - Sugestbes dos participantes para melhoria do
ensino-aprendizagem da  disciplina  Administragdo
Estratégica.
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A maioria dos participantes ressaltou a
importancia das aulas praticas e dos estudos de
casos para a melhoria do ensino-aprendizagem,
totalizando nove respostas. Outros participantes
(quatro respostas) destacaram que € preciso
investir mais em treinamento e cursos na propria
empresa, como forma de aprimorar 0sS
conhecimentos adquiridos em sala de aula.

Em sintese, pelas respostas dos alunos
percebe-se que ha estreita relagcdo entre o que se
aprende em sala de aula e o dia-a-dia das
organizacGes, no que diz respeito a Administragdo
Estratégica.  Portanto, profissionais  bem
preparados, sdo de suma importancia para a
sobrevivéncia das organizagdes.

No entanto, e de acordo com Rodrigues
(2004), ha ainda a necessidade de mudancas e
readequacfes nos projetos pedagdgicos, com o
objetivo de formar profissionais para as novas
demandas e necessidades requeridas pela
sociedade e pelo mercado de trabalho. O autor
afirma ainda, que as praticas pedagogicas em sua
maioria, sdo baseadas nos modelos tradicionais de
ensino, com aulas expositivas; abrindo pouco
espago para discussoes e reflexdes.

Por outro lado, nossa pesquisa revela a
preméncia dessas discussdes e reflexdes, durante
as aulas, tornando-as mais participativas,
interessantes e motivadoras. Espera-se que, ao
elaborar determinada atividade de ensino-
aprendizagem, o professor dé énfase na relacdo
existente entre o assunto e a vida cotidiana dos
alunos.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Este trabalho teve como preocupacdo central
a formagdo do futuro administrador, em especial,
a aprendizagem da disciplina Administracdo
Estratégica, no que tange as relagdes entre a teoria
e a pratica. Para isso, o estudo buscou levantar os
principais indicadores a respeito da importancia
do conteldo da disciplina no dia-a-dia da
empresa; levantar indicadores sobre 0 que pensam
os alunos a respeito da aplicabilidade da
Administracdo Estratégica nas empresas em que
atuam e analisar os dados tendo como foco a
qualidade dos processos de ensino e aprendizagem
dos contetdos de Administracdo Estratégica,
visando a aproximacao da teoria com a pratica.

Em relacdo ao objetivo nimero um:; levantar
indicadores sobre o que pensam os alunos a
respeito da importancia do contetdo da disciplina

no dia-a-dia da empresa; podemos afirmar que de
acordo com as respostas dos alunos, o0 contetdo
da disciplina Administracdo Estratégica é de suma
importancia para as organizacoes
contemporéneas, uma vez que, mesmo de forma
empirica, 0s conceitos sdo utilizados. A
constatacdo deste objetivo vem ao encontro da
hipotese de nimero um: “os alunos reconhecem a
importancia da Administracdo Estratégica nas
empresas”

Quanto ao objetivo namero dois: Levantar
indicadores sobre o reconhecimento por parte de
alunos do curso de Administracdo de Empresas da
aplicabilidade da Administracdo Estratégica nas
empresas em que atuam; os alunos ressaltaram
mais uma vez a importancia da Administracdo
Estratégica, no entanto, a sua aplicagdo nao
acontece de forma académica. Portanto, este
objetivo confirma a segunda e a terceira hipoteses:
“Existe um distanciamento entre o que o aluno
aprende, na disciplina Administracdo Estratégica,
e a realidade das empresas”. E, “A maior
dificuldade das empresas na utilizacdo da
administracdo estratégica é a falta de dominio
conceitual”

A respeito do objetivo de nUmero trés:
Analisar os dados tendo como foco a qualidade
dos processos de ensino e aprendizagem dos
conteddos de Administracdo Estratégica, visando
a aproximacao da teoria com a pratica; a maioria
dos entrevistados enfatizam a necessidade de mais
aulas praticas e estudos de caso. Propiciando
assim, mais consisténcia no aprendizado.

Portanto, é preciso ir muito além da
compreensdo dos aspectos que envolvem o
ensinar; é preciso compreender como o aluno
aprende. E preciso revitalizar o processo de
ensino-aprendizagem e reinventar a tarefa de
educar.

Ghemawat (2000) afirma que as grandes
corporacGes necessitam de uma administragdo
mais complexa e exige profissionais com
conhecimentos especificos e mais qualificados. E,
para que haja qualificacdo, é preciso que haja
aprendizado. Portanto, é necessario entender o
processo de aprendizagem a partir da necessidade
da mudanca e adequacdo a realidade. Existe uma
estreita relagdo entre mercado de trabalho e
formacao profissional.

Por outro lado, Rodrigues (2004) deixa claro
gue em funcdo da globalizacdo e das constantes
mudancas em torno das concepcdes de trabalho e
emprego, passou-se a exigir readequagdes no
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processo ensino-aprendizagem, com objetivo de
formar profissionais que atendam as necessidades
atuais com novas competéncias, multipas
habilidades e uma formacdo mais generalista.

Além disso, é necessaria uma aproximagao
maior, em relacdo ao assunto abordado e a vida
cotidiana do aluno. Nessa visdo construtivista,
torna-se possivel preparar o aluno na elaboragédo
de diagnosticos de situacBes, bem como,
dimensionar recursos, definir estratégias e pensar
solucdes.
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