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IDENTIFICACAO E ANALISE DO PERFIL DOS
GESTORES DE CURSOS DE CIENCIAS CONTABEIS
NOS ESTADOS DE SAO PAULO E SANTA CATARINA

IDENTIFICATION AND ANALYSIS OF THE PROFILE OF THE MANAGERS
OF ACCOUNTANCY COURSES IN THE STATES OF SAO PAULO AND SANTA CATARINA

MARIA JOSE CARVALHO
DE SOUZA DOMINGUES RESUMO

mariadomingues@furb.br . . . . . . — =
A expansdo do sistema de ensino superior, 0 maior controle externo via avaliacdes e a requlacao

IVAM RICARDO PELEIAS decorrente da Lei de Diretrizes e Bases, aliados ao uso das tecnologias, desafiam as Instituicoes
ivamrp@fecap.br de Ensino Superior (IES) a desenvolverem uma gestéo eficaz. Cabe aos gestores responder a
esses desafios. Dos coordenadores de cursos de graduacao séo exigidas atribuigcdes e atuacdes
no sentido de manter a IES competitiva frente as pressdes ambientais internas e externas.
Este artigo identifica e analisa o perfil, as caracteristicas e as a¢des intraempreendedoras dos
ADRIANA KROENKE gestores de cursos de graduacdo em Ciéncias Contabeis dos estados de Santa Catarina e de
akroenke@al.furb.br S3o Paulo. E uma pesquisa descritiva do tipo levantamento, tendo sido usado, para coleta de
dados, um questionario adaptado de Walter et al. (2007), baseado em Mastella (2005) e em
Dornelas (2003). Como principais resultados, constatou-se que os gestores sdo homens, com
formacao em Ciéncias Contabeis e que mantém, como principal vinculo, as |ES nas quais atuam
como gestores. Como principais agdes, verificou-se que os gestores tém baixa interacdo com o
entorno do curso de graduacéo, tendo uma visao mais interna e endégena, com predominancia
de atividades operacionais ligadas ao atendimento de alunos e de professores. Os gestores
pesquisados apresentaram perfil intraempreendedor de acordo com os critérios de Dornelas
(2003), sendo suas principais dificuldades relacionadas ao enfrentamento de riscos, o que Meyer
Jr. (2000) e Kuratko et al. (1993) destacam como caracteristica intraempreendedora importante.

SILVANA ANITA WALTER

silvanaanita.walter@gmail.com
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ABSTRACT

The expansion of higher education, the greater external control through assessments and the
regulation resulting from the Law on Guidelines and Bases of Education, combined with the use
of technology, challenge the higher education institutions to develop an effective management.
Managers are those who have to respond to these challenges. Coordinators of undergraduate
courses must perform tasks and activities in order to keep the institution competitive vis-a-vis
internal and external environmental pressures. The article identifies and analyzes the profile
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as well as the intra-entrepreneurial characteristics and actions of managers of accountancy
courses in the states of Santa Catarina and Sao Paulo. This is a descriptive research project
in the form of a survey. A questionnaire adapted from Walter et al. (2007), which is based in
Mastella (2005) and in Dornelas (2003), was used for the collection of data. The main findings
show that the managers are male and have a degree in accountancy. Moreover, their job
as managers is their main activity. In terms of actions, they have little interaction with the
surroundings of the undergraduate course as well as a rather internal and endogenous view
in which operational activities related to the students' and teachers' needs predominate. They
have an intra-entrepreneurial profile according to the criteria of Dornelas (2003), and their
main difficulties are related to risk-taking, which Meyer Jr. (2000) and Kurako et al. (1993)
consider an important intra-entrepreneurial trait.

Key words: intra-entrepreneurial profile, course managers, higher education.

INTRODUCAO

As instituicGes de ensino superior (IES) sdo entidades
complexas e atipicas que, frente a varios desafios, vém
passando por reestruturacdes e adaptacées. Desses desafios,
destacam-se a expansédo do sistema de ensino superior - em
especial o privado, a partir dos anos de 1990 -, o maior
controle externo via avaliagdes, a regulacao decorrente da Lei
de Diretrizes e Bases (LDB) e o uso da tecnologia de informagio
e de comunicacdo. A esses desafios soma-se a necessidade
de maior eficacia empresarial e eficiéncia operacional, o
que requer a existéncia do principal processo decisério das
organizacgoes: a gestdo. Esse processo decisorio pode ser
desdobrado nas etapas de planejamento, execucéo e controle
(Peleias, 2002, p. 22-26).

Nas IES, tais desafios e expectativas devem ser
respondidos, em qualquer nivel organizacional, por seus
dirigentes, atualmente chamados de gestores. O gestor ¢ a
pessoa a quem a administracdo de uma entidade delega a
autoridade para tomar decisdes que otimizem seus resultados
(Peleias, 2002, p. 102). Dos gestores universitarios, em sua
maioria professores, espera-se uma atuacgdo capaz de manter
a IES competitiva frente as pressdes ambientais internas e
externas (Grillo, 1996; Meyer Jr., 2000; Silva, 2006; Silva e
Moraes, 2003; Marra e Melo, 2003).

As coordenacgdes de cursos, um dos niveis diretivos
das IES, surgiram como uma das inovacdes da Reforma
Universitaria de 1968, em substituicdo aos Conselhos Técnicos
Administrativos e Congregacdes. As coordenacdes consistem
em um colegiado com responsabilidades referentes aos
assuntos diretamente relacionados ao ensino de graduacédo
(Sabadia, 1998). Para que pudessem se adequar as imposicdes
legais decorrentes da reforma universitaria, as IES adotaram
diferentes denominacdes, sendo a mais comum a de
coordenacéo de curso.

A atuacdo dos gestores dos cursos superiores, entre 0s
quais os de Ciéncias Contabeis, tem por base as atribuicdes
formalmente definidas nos regimentos internos das IES.

0 exercicio da fungdo de coordenacio necessita ser norteado por
uma acdo articuladora entre o corpo docente, os discentes em
formacdo e os egressos, visando a assegurar o desenvolvimento
de habilidades e de competéncias previstas no Projeto Pedagdgico
do Curso, bem como um processo qualitativo de aprendizagem.

Face ao contexto exposto, considerou-se importante
empreender esforco de pesquisa para identificar e analisar
o perfil intraempreendedor e as acdes empreendidas pelos
gestores de curso, visto que estas caracteristicas podem ter
reflexo sobre a qualidade dos cursos. Assim, apresenta-se este
artigo, parte integrante de uma pesquisa mais ampla, com o
objetivo de analisar o perfil intraempreendedor dos gestores dos
cursos de graduacdo em Ciéncias Contabeis dos estados de Sdo
Paulo e de Santa Catarina. Para tanto, buscou-se identificar o
perfil intraempreendedor dos gestores dos cursos pesquisados
e a forma como ocorre o exercicio da fungao gerencial nesses
cursos, bem como apontar e analisar semelhancas e diferencas
nos perfis identificados.

Considera-se que esta pesquisa possa fornecer subsidios
para melhorar a eficacia gerencial e a eficiéncia operacional
dos cursos de Ciéncias Contabeis das regides pesquisadas. A
questdo de pesquisa formulada foi: quais sGo as caracteristicas
intraempreendedoras dos gestores de cursos de Ciéncias
Contdbeis dos estados de Sdo Paulo e de Santa Catarina?

Este artigo se encontra estruturado em cinco secdes, de
forma que na segunda se apresenta a revisdo de literatura a
respeito da coordenacao de curso e do perfil intraempreendedor
dos gestores. Na terceira secdo, exibem-se os procedimentos
metodoldgicos adotados da pesquisa. A quarta secao destina-
se a analise dos resultados obtidos. Por fim, na quinta secéo,
apresentam-se as consideracées finais.

A COORDENACAO DE CURSO E O PERFIL
INTRAEMPREENDEDOR DE SEUS GESTORES

Moraes (2004) aponta trés requisitos essenciais para
exercer o cargo de gestor de curso em I|ES brasileiras: ter
titulacdo de mestre ou doutor, conforme as exigéncias do MEC;
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ser contratado pelo regime mensalista de 40 horas, para maior
dedicacdo ao curso; e ministrar aulas no curso que coordena.

Estudos realizados no Brasil (Meyer Jr., 2000; Grillo,
1996; Silva, 2006; Silva e Moraes; 2003; Marra e Melo,
2003) apontam, na maioria dos casos estudados, ndo haver
uma adequacdo entre a formacao técnica do professor e as
praticas gerenciais. A principal justificativa para essa afirmacao
reside no fato de que, costumeiramente, os gestores de curso
adquirem habilidades gerenciais por meio de erros e acertos,
ou seja, na pratica.

Para Silva (2006), o desempenho esperado do gestor
se refere ao cumprimento das atribuicdes definidas pela IES.
Significa, no ambito interno da gestdo, a preocupagdo com
pontos fortes e fracos, tendo como questdes importantes a
maneira de atingir resultados e as competéncias gerenciais
enquanto capacidade de mobilizacdo, integracdo e aplicacao
dos recursos de sua competéncia. No ambito externo, a
preocupacdo volta-se as ameacas e as oportunidades para
o curso e para a IES. Além das atribuicdes definidas nos
regimentos internos, cabe aos gestores dos cursos realizar
analise interna e externa dos ambientes remoto e proximo
a IES, o que requer, além do planejamento operacional, o
planejamento estratégico (Catelli et al.,, 1999).

Grunow et al. (2005) asseveram que os gestores dos
cursos de Ciéncias Contabeis necessitam atuar em conjunto
com os demais docentes do curso e defendem que devem
possuir certas competéncias. A analise das competéncias
apontadas por Grunow et al. (2005) revela que as mesmas estéo
presentes e podem ser classificadas nas etapas do processo de
gestdo (planejamento, execugdo e controle), originalmente
propostas por Peleias (2002) e posteriormente analisadas por
Palma e Queiroz (2006).

As competéncias necessarias a etapa do planejamento
sdo (Palma e Queiroz, 2006):

(a) coordenar as atividades de ensino, de pesquisa e de
extensao do curso, bem como organizar o curriculo
pleno do mesmo, ouvindo o corpo docente;

(b) aprovar, de acordo com sua competéncia, planos e
programas de ensino e alteragdes curriculares, assim
como propor medidas para o aperfeicoamento do
ensino e condicdes para pesquisa e extensao;

(c) convocar e presidir as reunies do corpo docente do
curso e coordenar os trabalhos dos seus membros;
(d) estabelecer aproveitamento de estudos, adaptacges,
dependéncias e avaliacdes, bem como deliberar sobre

pedidos de transferéncias;

(e) deliberar sobre a organizagdo e a administracdo
de laboratérios e materiais didaticos, quando esses
constituirem parte integrante do ensino e da pesquisa.

Quanto a etapa de execucéo, as competéncias necessarias
sdo (Palma e Queiroz, 2006):
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(a) supervisionar a integralizacdo curricular, orientar
alunos e deliberar sobre recursos ou representacdes
de alunos a respeito de matéria didatica e trabalhos
escolares;

(b) verificar a execucdo do sistema de avaliacdo dos
corpos discente e docente e emitir parecer na
indicacéo e dispensa do docente;

(c) acompanhar a assiduidade dos docentes, assim
como fiscalizar a observancia do regime escolar e o
cumprimento dos planos de ensino e demais planos
de trabalho;

(d) apresentar propostas para aquisicio de material
bibliografico e outros equipamentos necessarios para
0 bom desempenho das atividades de ensino, pesquisa
e extensao do curso.

Por sua vez, as competéncias necessarias a etapa de
controle sdo (Palma e Queiroz, 2006):

(a) avaliar o desempenho docente segundo propostas dos
colegiados superiores;

(b) apresentar, aos orgdos superiores da instituicdo,
relatorios das atividades do curso;

(c) zelar pela regularidade e pela qualidade do
ensino disponibilizado pelo curso, além de avaliar
periodicamente o andamento e os resultados dos
projetos de pesquisa e dos planos de extensdo sob
sua responsabilidade;

(d) cumprir e fazer cumprir as disposi¢ées do regimento
geral e as deliberacdes dos 6rgaos colegiados, bem
como exercer outras atribuicdes que, pela sua
natureza, recaiam sobre sua competéncia ou que lhe
sejam delegadas pelos demais érgaos.

Ja Meyer Jr. (2000) aponta como caracteristicas impor-
tantes do gestor universitario: visdo de futuro, dominio da
tecnologia, visao estratégica, capacidade de decisao, pratica de
empowerment, gerenciamento de informacdes e ato de empre-
ender e participar. Nesse contexto, percebe-se a importancia
das caracteristicas pessoais de comportamento dos gestores.
Especificamente em relacdo a habilidade de empreendedorismo,
Meyer Jr. (2000) destaca que - diante da competicdo por
conhecimento, ideias, servicos educacionais, recursos e pessoas
qualificadas que caracteriza o ambiente do ensino superior a
partir da virada do ultimo século - os gestores universitarios
necessitam saber ousar e correr 0S riscos Necessarios em
decorréncia de suas acgoes.

0 gestor do curso também precisa exercer uma funcao
de articulagdo entre corpo docente e discente no processo de
ensino-aprendizagem. Cabe a ele viabilizar acdes de interacdo
entre discentes e o relacionamento entre os docentes, tendo
como instrumental de apoio o Projeto Pedagdgico do Curso, os
programas de disciplinas e as reunides com os demais docentes,
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as quais priorizam as discussdes pedagodgicas e as reflexdes
coletivas. Para que essa articulacdo ocorra, € desejavel que os
gestores dos cursos superiores tenham um comportamento
empreendedor, visto que, por meio desse comportamento, de
acordo com Kuratko et al. (1993), as organizacGes percebem
uma revitalizacdo de inovacao, de estratégias, de criatividade
e de desenvolvimento administrativo.

Neste sentido, o empreendedorismo, termo relacionado
a criacdo de novas empresas, possui enfoque diferenciado do
intraempreendedorismo ou empreendedorismo corporativo,
o qual, seqgundo Dornelas (2003), relaciona-se as acgdes
empreendedoras desenvolvidas em uma organizacdo ja
existente. Para Pinchot (1989) e Filion (1999), o que diferencia
o intraempreendedor € que esse atua de forma empreendedora
inserido em uma organizagao ja existente.

Assim, o termo intraempreendedor, cunhado por Pinchot
(1989), caracteriza o individuo que, sem deixar a organizacdo
em que atua, realiza atos de criagdo ou de inovacao tipicos dos
empreendedores. Em defini¢do similar, “intraempreendedores
sao empregados que possuem iniciativas novas em instituicoes
estabelecidas e fazem alguma diferenca material. Eles propem
idéias novas e valiosas que eles sdo capazes de desenvolver
em um ambiente cultural favoravel” (Thompson, 2004, p. 246).

Para Kuratko et al. (1993), a criacdo de um clima
empreendedor em uma organizacdo estimula a criatividade,
a engenhosidade, a inovacdo, a tolerancia aos riscos, o
trabalho em equipe e a gestdo de redes informais, tudo
projetado para ampliar a produtividade e tornar a organizacédo
mais viavel. Desta forma, os empreendedores corporativos
tendem a ser orientados para a acdo e para as metas; buscar
amplamente alcancar seus objetivos; combinar pensamento
e acao, planejamento e trabalho, e, visdo e acdo; dedicar-
se amplamente a ideias novas; e enfrentar o fracasso e o
retrocesso como aprendizado (Kuratko et al., 1993).

Diante do contexto apresentado, nota-se que o perfil
intraempreendedor dos gestores de curso de graduacdo é
importante para o desenvolvimento desta fungéo no tocante a
proposicdo de novas ideias e ao desenvolvimento de inovacdes
como forma de enfrentar o ambiente competitivo e em
constante mudanca que € o ensino superior.

METODOLOGIA

Para alcancar o objetivo proposto, realizou-se uma
pesquisa descritiva, do tipo levantamento ou survey (Hair Jr.
et al., 2005b). A pesquisa descritiva retrata uma situacéo real
e especifica, na qual um grupo de entrevistados, em situacdo
e local especificos, relata determinada realidade. Sequndo Gil
(1999), a pesquisa descritiva permite analisar os dados por
meio de comparagdes e de testes estatisticos das diferencas
encontradas entre os subgrupos (Siegel, 1975).

Para operacionalizar a coleta dos dados, utilizou-se um
questionario que, baseado na pesquisa de Walter et al. (2007),
foi respondido pelos sujeitos da pesquisa. O questionario, usado

em estudos anteriores, passou por um processo de reavaliacdo
para ratificar efou retificar sua adequacéo ao objetivo
da pesquisa, ao perfil dos respondentes e aos resultados
pretendidos. A reavaliagdo do questionario foi feita tendo
como parametros as orientacées de Hill e Hill (2002), Martins
e Pelissaro (2005) e Martins (20086).

As mudancas realizadas no questionario foram:
elaboracdo de uma carta de apresentacdo especifica ao
publico respondente (coordenadores dos cursos de Graduacéo
em Ciéncias Contabeis); aposicdo da expressdo “Ciéncias
Contabeis" nos pontos do questionario em que foi requerido;
eliminacdo de um bloco de questdes relativas as decisdes
tomadas pelo colegiado do curso; revisdo e ajuste do texto de
varias assertivas, adaptadas ao publico respondente e também
para melhorar a compreensdo pelos respondentes; revisao e
ajuste no layout final visando ampliar sua clareza.

Realizou-se a coleta dos dados mediante formulario
eletronico disponibilizado via internet, observadas as
orientacdes de Nascimento Neto (2004) para essa forma de
obtencdo dos dados. Antes do preenchimento do formulario
eletronico, obteve-se, no INEP (2009), a quantidade de cursos de
Ciéncias Contabeis cadastrados, o que resultou em 213 cursos
do estado de Sao Paulo e 66 de Santa Catarina. Para identificar
os cursos regularmente oferecidos €, em consequéncia, definir
a populacdo da pesquisa, houve contatos telefénicos com as
IES mantenedoras, chegando-se a 167 cursos no estado de Séo
Paulo e mantendo-se os 66 de Santa Catarina.

Construiu-se, entdo, um banco de dados com informacdes
sobre as IES e os respondentes. Na sequéncia, foram enviadas,
aos coordenadores dos cursos mencionados, via e-mail,
mensagens explicativas sobre a pesquisa, buscando despertar
0 interesse e solicitando a participacdo desses, da mesma
forma que nos trabalhos de Peleias et al. (2006) e Trevizoli
(2006). Durante a fase de coleta de dados, realizaram-se
varios contatos telefénicos com o intuito de elevar o indice
de respostas.

Além do esforco de obtencdo dos dados via internet,
procurou-se, no que se refere as IES do estado de Sao Paulo,
o0 apoio institucional do Conselho Regional de Contabilidade
do Estado de Sio Paulo (CRC-SP). Obteve-se o apoio mediante
o envio, pelo CRC-SP, de duas mensagens eletronicas e dos
questionarios ajustados aos coordenadores das IES cadastradas
em seu banco de dados, durante o primeiro semestre de 2008.
Outra acdo foi o convite oral, durante evento realizado pelo
CRC-SP para coordenadores de cursos, durante o primeiro
semestre de 2008.

As acdes empreendidas para consequir o maior numero
possivel de respondentes foram tomadas considerando as
orientagdes de Babbie (1999) sobre como obter um adequado
resultado de pesquisa, o que requer o maior numero possivel de
respostas em participagdo voluntaria. Essas agdes resultaram
em uma taxa de retorno de 27,3%, em Santa Catarina, e de
13,2%, em Séo Paulo, perfazendo 17,2% da populacéo total.
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Esses percentuais podem ser considerados como normais em
pesquisa social (Barbetta, 1998).

As principais justificativas para a escolha dos cursos
de Ciéncias Contabeis dos estados de Sdo Paulo e de Santa
Catarina foram:

(a) possuirem, no periodo da pesquisa (INEP, 2009), 279
cursos de Ciéncias Contabeis, representando 28,5%
do total de cursos reconhecidos no Brasil;

(b) serem sede de sete programas de pds-graduacdo
stricto sensu em Ciéncias Contabeis, dos quais cinco
em Sdo Paulo (FEA-USP-Capital, FEA-USP-Ribeirdo
Preto, FECAP, PUC-SP, Mackenzie) e dois em Santa
Catarina (FURB e UFSC). Uma razdo da existéncia e
do funcionamento desses programas € formar quadros
melhor qualificados para o magistério superior.

Fez-se a analise dos dados por trés métodos distintos, um
para cada etapa do questionario. Na primeira etapa, usou-se a
distribuicao de frequéncia para identificar o perfil dos gestores.
Na segunda, via analise das caracteristicas apontadas pelos
gestores na autoavaliacdo, empregou-se a classificacdo em
faixas de pontuagdo conforme sugerido por Dornelas (2003):

(a) de 120 a 150 pontos, o respondente é considerado
um intraempreendedor, pois possui caracteristicas
comuns aos intraempreendedores e tem potencial
para se diferenciar em sua organizagao;

(b) entre 90 e 119 pontos, o respondente possui muitas
caracteristicas intraempreendedoras e, as vezes, se
comporta como um, havendo, porém, espaco para
melhorar, caso equilibre os pontos considerados fracos
com os que ja se destacam como fortes;

(c) de 60 a 89 pontos, o respondente ainda ndo é considerado
intraempreendedor e € provavel que se comporte,
na maior parte do tempo, como um administrador
tradicional. Nesse caso, para que se diferencie e comece
a praticar atitudes intraempreendedoras, precisa
analisar os principais pontos fracos e definir estratégias
pessoais para elimina-los;

(d) em uma faixa inferior a 59 pontos, o respondente nio
apresenta um perfil intraempreendedor e necessita
alterar seu comportamento para ser considerado um.

Na terceira etapa do questionario, buscou-se identificar e
analisar as acoes realizadas pelos gestores, por meio do uso da
distribuicdo de frequéncia, no caso das questoes estruturadas, e
da analise de conteudo (Bardin, 1979), para as questdes abertas.
No tratamento dos dados, usou-se uma planilha eletronica
e o software SPSS 14.0. Para cruzar os resultados obtidos
sobre as caracteristicas intraempreendedoras dos gestores no
desempenho atual e no desempenho esperado, aplicou-se o teste
Wilcoxon Signed Ranks, um teste ndo paramétrico para amostras

VOLUME 8- N°2 - ABRIL/JUNHO 2011

193

dependentes, alternativo ao teste-t, visto que, como destaca
Malhotra (2006), esse analisa diferencas entre observacées
pareadas, considerando a magnitude das diferencas. Para analisar
a consisténcia interna dos resultados de cada dimensao, efetuou-
se o calculo do Alfa de Cronbach.

ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A analise dos dados esta dividida em trés secdes. A
primeira refere-se ao perfil do gestores do curso de Ciéncias
Contabeis dos estados de Sio Paulo e de Santa Catarina; a
segunda, as suas caracteristicas intraempreendedoras; e a
terceira, as acdes mais importantes que realizaram.

PERFIL DA AMOSTRA DE COORDENADORES

Nesta etapa, apresenta-se a descricdo dos dados pessoais,
das caracteristicas e das atividades dos gestores.

A amostra de gestores compds-se de 40 sujeitos, sendo
22 (55%) de Sdo Paulo e 18 (45%) de Santa Catarina. Em
relacdo ao sexo, a maioria € de homens, nos dois estados. A
nomenclatura mais usada nas IES quanto ao responsavel pela
gestdo dos cursos € coordenador de curso. A Tabela 1 apresenta
a area de formacdo dos gestores dos cursos de Ciéncias
Contabeis nos estados de Sao Paulo e de Santa Catarina.

Conforme se pode observar nos dados apresentados na
Tabela 1, a maioria dos gestores pesquisados revelou possuir
formacdo na area de atuacdo - Graduagdo e Mestrado em
Ciéncias Contabeis - sendo 62,5% dos coordenadores em Sao
Paulo e 63,6% em Santa Catarina, indicando o alinhamento
com as diretrizes do Ministério da Educacdo. Também parece
existir uma tendéncia de interdisciplinaridade na formacao do
Mestrado e Doutorado, ja que parte dos respondentes revelou
possuir formagdo em outras areas do conhecimento.

A Tabela 2 apresenta o tempo de atuacdo dos gestores
na coordenacédo dos cursos de Ciéncias Contabeis em Santa
Catarina e em Séo Paulo.

A pouca experiéncia dos gestores dos cursos fica evidente
ao se observar a Tabela 2, pois a grande maioria, 64% em Séo
Paulo e 78% em Santa Catarina, esta coordenando um curso
de graduagao pela primeira vez.

Os dados mostram que, nos dois estados, os coordenadores
tém baixa carga horaria semanal dedicada a coordenacéo.
Metade dos coordenadores de Santa Catarina e 59% dos de
Séo Paulo informaram dedicacdo de até 20 horas semanais.
Esse dado € preocupante, quando comparado as politicas do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP), e corrobora pesquisas de Marra e Mello (2003)
e Kanan e Zanelli (2003) sobre a problematica da conciliacdo
das atividades administrativas com as docentes. Esse mesmo
problema foi verificado nas pesquisas de Grunow et al. (2005)
e Walter et al. (2008), os quais também realizaram pesquisas
de mesma natureza.

A Tabela 3 mostra o tempo de existéncia dos cursos de
Ciéncias Contabeis nos estados de Santa Catarina e de Sdo Paulo.
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Tabela 1 - Area de formacdo dos gestores dos cursos de Ciéncias Contdbeis em Sio Paulo e em Santa Catarina.
Table 1 - Managers graduation area of accounting courses in Sdo Paulo and Santa Catarina.

Estado Curso superior
SP Ciéncias Contabeis
SP Outros cursos
SP Total
SC Ciéncias Contabeis
SC Outros cursos
SC Total

Graduagdo  Especializacdo

16 08
05 02
21 10
17 N
03 05
20 16

Mestrado Doutorado
10 01
06 01
16 02
07 01
04 02
" 03

Tabela 2 - Tempo de atuacdo dos gestores na coordenacdo dos cursos de Ciéncias Contdbeis em Santa Catarina e em Séo Paulo.
Table 2 - Managers acting period in the coordination of accounting courses in Sdo Paulo and Santa Catarina.

Tempo anterior de atuagdo como
gestor/coordenador de cursos
em outras IES

Nenhuma 64%
1a 3 anos 14%
4 a 6 anos 14%
7 a9 anos 6%
10 anos ou mais 5%

Tempo anterior de atuagdo como
gestor/coordenador de cursos
em outras IES

Nenhuma 78%
1a 3 anos 6%
4 a 6 anos 6%
7 a9 anos 6%
10 anos ou mais 6%

Sao Paulo

Tempo de atuagdo como

gestor/coordenador
na IES atual
Menos de 1 ano 14%
1a 3 anos 59%
4 a 6 anos 14%
7 a9 anos 9%
10 anos ou mais 5%

Santa Catarina

Tempo de atuacdo como

gestor/coordenador
na IES atual
Menos de 1 ano 11%
1a 3 anos 39%
4 a 6 anos 33%
7 a9 anos 6%
10 anos ou mais 11%

Carga horaria semanal atualmente
dedicada a coordenacio

Menos de 10 horas 9%
10 a 20 horas 50%
21 a 30 horas 32%
31 a 40 horas 9%
Mais de 40 horas 0%

Carga horaria semanal atualmente
dedicada a coordenacdo

Menos de 10 horas 1%
10 a 20 horas 39%
21 a 30 horas 50%
31 a 40 horas 0%
Mais de 40 horas 0%

Tabela 3 - Tempo de existéncia dos cursos de Ciéncias Contdbeis em Santa Catarina e em Séo Paulo.
Table 3 - Existing time of Accounting courses in Sdo Paulo and Santa Catarina.

Tempo de existéncia do curso Santa Catarina Sao Paulo
Até 5 anos 17% 18%
De 6 a 10 anos 28% 32%
De 11 a 20 anos 22% 5%
De 21 a 30 anos 11% 14%
De 31 a 40 anos 22% 18%
Acima de 40 anos 0% 14%
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Observa-se, por meio da Tabela 3, que apenas o estado
de Sdo Paulo apresenta cursos com mais de 40 anos. Além
disso, fica evidente o crescimento no numero de cursos de
graduacdo em Ciéncias Contabeis nos ultimos anos, pois
459% dos cursos de Santa Catarina e 50% dos de Sao Paulo
possuem dez anos ou menos.

Apresenta-se, na Tabela 4, o tempo de dedicacdo dos
gestores dos cursos de Ciéncias Contabeis de Santa Catarina
e de S&o Paulo a docéncia.

A Tabela 4 indica a predominancia de gestores com
experiéncia docente, visto que, nos dois estados, mais de 90%
dos coordenadores revelaram possuir mais do que quatro anos
de experiéncia em sala de aula. Entretanto, 82% dos gestores
de Séo Paulo e 61% de Santa Catarina indicaram dedicar de
10 a 20 horas semanais a docéncia, pratica que pode interferir
na qualidade de suas coordenacdes.

A dedicacdo do coordenador a IES € ligeiramente maior
em Santa Catarina do que em Sao Paulo. Esse resultado €
em parte explicado pelo fato de que 94% dos gestores de
Santa Catarina ndo tém vinculo empregaticio com outra
[ES, enquanto que, em Séo Paulo, 86% nao possuem outro
vinculo.

Com relacdo a informacdes fornecidas pelas IES para a
gestdo dos cursos em referéncia ao mercado de forma geral,
verificou-se que, nos dois estados, a amostra indicou nao reter
informacdes especificas sobre o mercado em que a IES esta
inserida. Esse resultado parece indicar que os gestores podem
ter uma visdo restrita de suas acdes e mais endégena do curso
e de suas relagdes.
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CARACTERISTICAS INTRAEMPREENDEDORAS
DOS GESTORES DE CURSO

Esta secdo apresenta a analise das caracteristicas intraempre-
endedoras dos gestores. De acordo com os resultados do teste
do perfil intraempreendedor ou empreendedor corporativo,
proposto por Dornelas (2003), a média geral atingida pelos
gestores de Santa Catarina foi de 125,13 pontos, e de 125,71
pontos pelos gestores de Sdo Paulo. Isso permite considerar
que as caracteristicas dos gestores participantes da pesquisa
sejam intraempreendedoras, visto que ultrapassaram os 120
pontos que, para Dornelas, caracterizam o respondente como
um intraempreendedor.

Na Tabela 5, destacam-se o desempenho atual (DA) médio
obtido pelos gestores em cada dimensdo e variavel pesquisada,
bem como o resultado do teste de Wilcoxon. Este teste foi
empregado para verificar a diferenca de comportamento
entre o desempenho atual (DA) e o desempenho esperado
(DE) das caracteristicas empreendedoras dos gestores, pois 0
volume de dados desta pesquisa ndao permitiu usar a hipotese
subjacente de normalidade sem tomar precaucdes para ser
possivel empregar sua contraparte paramétrica que € o teste
t de diferenca de médias para amostras pareadas. Face ao
volume de dados, usou-se um nivel de significancia de 0,10
em lugar do valor de 0,05, conforme apresentado na Tabela 5.
Os indices que ndo atingirem significancia serdo indicados na
tabela por “Nao sig."

A partir do desempenho atual médio apresentado na Tabela
5, observa-se que a dimensdo que atingiu maior pontuacdo
média foi compromisso e determinacdo, sequida de motivacdo

Tabela 4 - Tempo de dedicacdo & docéncia dos gestores dos cursos de Ciéncias Contdbeis de Santa Catarina e de Sdo Paulo.
Table 4 - Managers dedication time to teaching of Accounting courses in Sdo Paulo and Santa Catarina.

Sao Paulo

Tempo total de atua¢do como
docente na carreira

Menos de 1 ano 0% Menos de 1 ano
1a 3 anos 5% 1a3anos
4 3 6 anos 32% 4 a6 anos
7 a9 anos 9% 7 a9 anos

10 anos ou mais 55% 10 anos ou mais

Tempo de atuagdo como
docente na IES atual

Carga horaria semanal
atualmente dedicada a docéncia

5%  Menos de 10 horas 32%
14% 10 a 20 horas 50%
41% 20 a 30 horas 5%
14% 40 horas 9%
27% Mais de 40 horas 5%

Santa Catarina

Tempo total de atuacdo
como docente na carreira

Menos de 1 ano 0% Menos de 1 ano
1a 3 anos 6% 1a3anos
4 a 6 anos 22% 4 a 6 anos
7 a9 anos 17% 7 a 9 anos

10 anos ou mais 56% 10 anos ou mais

VOLUME 8- N°2 - ABRIL/JUNHO 2011

Tempo de atuacdo
como docente na IES atual

Carga horaria semanal
atualmente dedicada a docéncia

0%  Menos de 10 horas 17%
17% 10 a 20 horas 4490
22% 20 a 30 horas 28%
22% 40 horas 6%
39% Mais de 40 horas 6%
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Tabela 5 - Desempenho atual médio e Teste Wilcoxon Signed Ranks.
Table 5 - Annual average performance and Wilcoxon Signed Ranks Test.

Ne Ne N°e Soma Soma

Varidveis Média DE DE DE dos dos  Discrepancia SHifiEnes Priori
DA > < = postos postos dos postos dade
DA DA DA DE>DA DE<DA
Comprometimento e determinacéo 4,32
Pro-atividade na tomada de decisao 4,21 6 3 7 30 15 15 0,357 Nao sig.
Tenacidade/Obstinacdo 4,24 6 3 7 33 12 21 0,190 Nao sig.
Disciplina e dedicacédo 4,49 3 4 9 12 16 -4 0,705 Nao sig.
Persisténcia na resolucdo de problemas 4,25 6 3 7 30 15 15 0,317 Néo sig.
Disposicao ao sacrificio para atingir metas 4,45 5 3 8 20 16 4 0,763 Nao sig.
Imersdo nas atividades que desenvolve 4,30 3 5 8 13,5 22,5 -9 0,480 Nao sig.
Obsessao pelas oportunidades 4,15
Procurar ter conhecimento das 428 4 . 1 12 3 9 0,180 N30 sig.

necessidades dos alunos
Dirigir-se pelo mercado 3,94 6 5 5 41 25 16 0,448 Néo sig.

Ter obsessdo em criar valor

. 4,24 4 2 10 15 6 9 0,317 Nao sig.

e satisfazer os alunos
Tolerancia a risco, ambiguidade

. 3,97
e incertezas
Capacidade de assumir riscos 412 9 113 45 15 3 0,414 N30 sig.
calculados
Capacidade de minimizar os riscos 4,09 4 3 9 17,5 10,5 7 0,527 Nao sig.
Tolerancia a incertezas e a falta de 352 5 3 5 97 13 9 0,564 N30 sig.
estrutura
Tolerancia ao estresse e conflitos 3,88 3 4 9 12,5 15,5 -3 0,792 Néo sig.
Habllldade em~reso|ver problemas e 421 5 110 175 35 14 0,102 3
integrar solucdes
Criatividade, autoconfianca e 413
habilidade de adaptacéo '
N&o ser convencional, ter mente aberta 427 4 3 9 16 12 4 0,705 N30 sig.
e ser pensador
N&o se conformar com o status quo 4,15 3 3 10 10,5 10,5 0 1,000 Nao sig.
T.er hat~)|I|dade para se adaptar a novas 424 3 9 1 9 6 3 0,655 N3o sig.
situacoes
Nao ter medo de falhar 3,76 5 1 10 18 3 15 0,096 2
Ter habilidade para definir 424 2 2 12 5 5 0 1,000 N3o sig.
conceitos e detalhar ideias
Motivagao e superacao 4,23
Orientar-se por metas e resultados 4,30 7 2 7 36 9 27 0,083 1
Ser dirigido pela necessidade de
crescimento pessoal e de atingir 4,37 1 5 10 3 18 -15 0,096 2
melhores resultados
Preocupar-se com status e poder 3,17 5 3 8 24 12 12 0,366 Nao sig.
Ter autoconfianca 4,30 3 4 9 10,5 17,5 7 0,527 Néo sig.
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Ter conhecimento (percepcéo)

de suas forcas e fraquezas 424 6 2
Ter senso de humor 3,96 5 2
Ter iniciativa 4,45 4 3
Ter autocontrole 439 2 3
Transmitir integridade e confiabilidade 4,63 1 4
Ser paciente e saber ouvir 4,33 2 3
Ter capacidade para construir 436 3 )

times e trabalhar em equipe

Total

e superacao. Além destas, as variaveis com maior pontuacao fo-
ram transmitir integridade e confiabilidade; disciplina e
dedicacdo; disposicdo ao sacrificio para atingir metas; e ter
iniciativa. Assim, observa-se que os gestores de curso analisados
apresentam automotivacdo e comportamentos corresponden-
tes a um perfil intraempreendedor, principalmente no que
Kuratko et al. (1993) destacam como orientagdo para acio e
para metas.

Em contraposicdo, a dimensdo que atingiu a menor
média foi tolerancia a risco, ambiguidade e incertezas,
enquanto as variaveis foram preocupar-se com status e poder;
tolerancia a incerteza e a falta de estrutura; e ndo ter medo
de falhar. Desta forma, nota-se que, de forma geral (exceto
pela variavel preocupar-se com status e poder), a maior
dificuldade encontrada pelos gestores de curso no tocante
ao perfil intraempreendedor relaciona-se a enfrentar riscos
e incertezas. A respeito disto, Kuratko et al. (1993) destacam
que os fracassos sdo inevitaveis, cabendo ao empreendedor
corporativo e a organizacdo aceitar os riscos e considerar os
fracassos e retrocessos como aprendizado. Meyer Jr. (2000)
acrescenta que os gestores universitarios necessitam ousar
e correr riscos no atual ambiente do ensino superior, que se
caracteriza pela competicao.

Em relacdo ao teste de Wilcoxon, um resultado signi-
ficante € a rejeicao da hipotese nula de homogeneidade dos
postos (que é o equivalente ndo paramétrico da homogeneidade
das médias). Observa-se, na Tabela 5, que quatro variaveis
apresentaram diferenca estatisticamente significante:
orientar-se por metas e resultados; ndo ter medo de falhar; ser
dirigido pela necessidade de crescimento pessoal e de atingir
melhores resultados; e habilidade em resolver problemas e
integrar solucdes, em ordem de prioridade por significancia
bicaudal da discrepancia, respectivamente, sendo que as duas
variaveis do meio igualaram-se em significancia.

As demais variaveis ndo apresentaram diferenca
estatisticamente significante entre o desempenho atual e o
desempenho esperado, apesar de o apresentarem, em grande
parte, de maneira nao significante. Assim, observou-se a
existéncia de 85 indicacdes de desempenho atual superior ao
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26 10 16 0,248 Nao sig.
17,5 10,5 7 0,527 Nao sig.
14 14 0 1,000 Nao sig.
5 10 -5 0,480 Néo sig.
5 10 -5 0,480 Nao sig.
6,5 8,5 -2 0,783 Nao sig.
7.5 7.5 0 1,000 Nao sig.

125,42 119 85 276

esperado e, em contraposicao, 119 indicacdes do desempenho
esperado maior que o atual. Contudo, a maioria, 276 das
indicacdes, foi de igualdade entre os dois desempenhos.

Esses resultados revelam que 57,5% das respostas
dos gestores indicam que, para eles, seu desempenho atual
condiz com o esperado deles; 17,7%, que o desempenho
atual esta maior que o desempenho esperado; e, 24,8%, que
o desempenho atual nao esta atingindo o esperado.

Para analisar a consisténcia interna dos resultados de
cada dimensdo, efetuou-se o calculo do Alfa de Cronbach.
Esse coeficiente, muito usado na area de Estudos Sociais (Hair
Jr. et al, 2005a; Malhotra, 2006; Pasquali, 2002), estabelece
uma medida de validade convergente do construto, pois,
quanto mais proximo de 1,00, menor a expectativa de erro e,
consequentemente, maior a confiabilidade do instrumento.

Apesar da reportada dependéncia da normalidade
multivariada dos dados apresentada pelo Alfa de Cronbach
(Bisquerra et al., 2004; Hair Jr. et al., 2005a; Nunnaly, 1967),
ainda assim ele € reportado como o instrumento mais usado e
amplamente difundido para a verificacdo da validade interna
de constructos paramétricos (Maroco e Garcia-Marques, 2006),
como pode ser observado em diferentes estudos recentes que
o utilizaram para testes de validade de constructo com dados
nio-normais, como, por exemplo, Oliveira (2006) e Hernandez
e Mazzon (2008) na area de marketing e Carvalho-Freitas e
Marques (2006) na area de comportamento organizacional.
Cabe, ainda, observar que o proprio valor alfa de Cronbach
¢ considerado tradicionalmente na literatura como o limite
inferior da confiabilidade da escala, equivalente ao lambda-3
de Guttman (Maroco e Garcia-Marques, 2006), o que por si sO
ja estabelece uma margem de seguranca para situagdes de ndo
normalidade. Assim, tomou-se a liberdade de empregar o Alfa
de Cronbach. Tal procedimento ndo invalida a analise, bastando
observar os resultados imaginando que as correlagdes entre
os itens da escala estdo alteradas em sua magnitude devido a
nao normalidade dos dados.

Os resultados do Alfa de Cronbach estdo na Tabela 6.

Em relacdo a Tabela 6, observa-se que os coeficientes do
Alfa de Cronbach sdo maiores para o desempenho esperado que




Tabela 6 - Alfa de Cronbach.
Table 6 - Cronbach alfa.

Dimensoes
Comprometimento e determinacédo
Ter obsessao pelas oportunidades
Tolerancia ao risco, ambiguidade e incertezas
Criatividade, autoconfianca e habilidade de adaptacédo

Motivacdo e superacao

para o desempenho atual. Isso porque a realidade apresenta
maior complexidade do que a expectativa, ou seja, € mais simples
alinhar as expectativas do que a realidade. Isso significa que
algum fator entre a expectativa e o real agiu mais fortemente
na escala do desempenho atual que na do desempenho esperado
e de forma ndo uniforme entre os casos observados.

Em relacdo aos coeficientes Alfa, observa-se que os
coeficientes maiores de 0,6 apresentam um grau de fidelidade
aceitavel, revelando a validade das variaveis em relacédo as suas
dimensdes (Nunnaly, 1967). Observa-se, na Tabela 6, que todas
as dimensdes, exceto o desempenho atual da dimensdo obsessao
pelas oportunidades, apresentaram um coeficiente maior a 0,6.

ACOES MAIS IMPORTANTES REALIZADAS
PELOS GESTORES

Esta secao descreve a analise das acdes mais importantes
realizadas pelos gestores. Essas acdes, listadas na Tabela 7,
foram submetidas ao calculo da média ponderada e agrupadas
em sete dimensdes: acdes voltadas ao mercado; a pesquisa
e extensao; aos alunos; aos professores; as atividades de
Planejamento Politico-Pedagdgico (PPP); & capacitagdo de
docentes; e a reunides. Cada dimensdo gerou uma média. As
médias obtidas permitiram ordenar a classificacdo das acoes.

Na Tabela 7, mostram-se as agdes mais importantes
realizadas pelos gestores dos cursos de Ciéncias Contabeis de
Santa Catarina e de Séo Paulo.

A Tabela 7 indica que os trés tipos de acbes mais
realizadas pelos gestores de Santa Catarina e de Sdo Paulo
sao as mesmas: voltadas para alunos, voltadas aos professores
e reunides, com a diferenca de que, em Santa Catarina, as
mais realizadas sao focadas nos professores e, em Séo Paulo,
nos alunos. Observa-se, assim, que predominam atividades
operacionais € internas relativas ao atendimento de alunos e
professores, bem como que tempo consideravel de gestao é
usado na participacdo em reunides da IES.

As acdes voltadas as atividades de PPP, a capacitacdo de
docentes, bem como a pesquisa e extensdo, apresentaram-se
com frequéncia intermediaria, sendo, respectivamente, quarta
colocada em Séo Paulo e quinta em Santa Catarina; quarta
colocada em Santa Catarina e sexta em Sdo Paulo; e quinta
colocada em Sédo Paulo e sexta em Santa Catarina.
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Alfa de Cronbach DA Alfa de Cronbach DE

0,604 0,943
-0,422 0,846
0,662 0,683
0,610 091
0,759 0913

Observa-se, também, que as respostas dos coordenadores
revelam uma baixa interacdo com o entorno do curso de
graduacdo em Ciéncias Contabeis, pois as acdes voltadas ao
mercado foram identificadas como menos desenvolvidas pelos
gestores. Essa baixa sondagem ambiental se revela um paradoxo
frente a indicacdo de realizacdo de planejamento estratégico.

CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa permitiu, para a amostra estudada, identificar
e analisar o perfil, as caracteristicas intraempreendedoras e as
principais acdes realizadas por gestores de cursos de graduacédo
em Ciéncias Contabeis dos estados de Santa Catarina e de Sao
Paulo.

Sobre o perfil, a maioria dos gestores dos dois estados
usa a denominacéo “coordenador de curso”, ¢ homem e possui
Graduacdo e Mestrado em Ciéncias Contabeis, tendo seu
principal vinculo empregaticio com a |ES na qual atua. O tempo
de dedicacdo a gestdo € pequeno nos dois estados. Esse fato,
conjugado com uma carga docente elevada, € preocupante,
pois, conforme Kanan e Zanelli (2003), ¢ dificil conciliar essas
atividades e manter uma gestdo de qualidade e eficacia.

Em relacdo as caracteristicas intraempreendedoras
apresentadas por Dornelas (2003), a pesquisa mostrou um
perfil intraempreendedor, pois todos os respondentes obtiveram
pontuacdo entre 120 e 150 pontos. H4 um potencial a ser
desenvolvido, pois a média dos gestores ficou em 125,71
(SP) e 125,13 (SC) pontos, e a pontuacdo maxima indicada
por Dornelas (2003) é de 150 pontos. A pesquisa constatou
ainda que a maior dificuldade dos gestores em relagdo as
caracteristicas intraempreendedoras consiste em enfrentar
riscos, o que Meyer Jr. (2000) e Kuratko et al. (1993) destacam
como comportamento intraempreendedor importante.

Nas principais acdes, constatou-se baixa interagcdo dos
gestores com o entorno do curso, revelando uma visdo muito
mais interna e enddgena com a predominancia de atividades
operacionais ligadas ao atendimento de alunos e de professo-
res. Essa predominancia indica desacordo em relacdo ao que
deveria existir nas acdes desempenhadas pelos gestores de
forma geral, como ressaltam Catelli et al. (1999), no sentido
de realizar o monitoramento do ambiente externo, além do
planejamento operacional.
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Tabela 7 - Acdes mais importantes realizadas pelos gestores.
Table 7 - The most important actions by managers.

Santa Catarina S3o Paulo

Acdes executadas pelos gestores dos cursos de Ciéncias Contabeis

Acoes voltadas ao mercado

Faz visitas as empresas para conhecer o perfil profissional desejado

Faz pesquisa de mercado a fim de responder
de maneira adequada a demanda

Sondagem do ambiente frente as IES concorrentes

Faz palestras e workshops com empresarios da regiao onde atua

Acompanha a insercédo de alunos no mercado de trabalho
Representacédo externa da instituicao

Pesquisa e extensao

Promove atividades de extensdo junto a comunidade

Envolve seus alunos em acdes sociais junto a comunidade
Estimula o desenvolvimento da pesquisa na instituicdo
Atividades de pesquisa

Outras atividades

Acoes focadas nos alunos

Atendimento aos alunos

Acoes focadas nos professores

Atendimento a professores

Acdes voltadas as atividades de PPP

Planejamento estratégico do curso

Elaboracdo do Projeto Politico-Pedagagico (PPP) da Instituicdo
Acompanhamento do Projeto Politico-Pedagogico (PPP) da IES
Acdes voltadas a capacitacdo de docentes

Promove treinamentos pedagdgicos aos docentes do curso
Reunides

Participacdo em reunides na Universidade

Ainda sobre a relevancia desta pesquisa, avaliar o
perfil intraempreendedor dos gestores dos cursos de Ciéncias
Contabeis, por meio dos estudos de Dornelas (2003), Mastella
(2005) e Walter et al. (2007), apresenta-se como possibilidade
de os gestores realizarem uma autoavaliacéo e reflexdo sobre
suas acdes de gestao. Os resultados obtidos permitem, também,
que as IES reavaliem seus processos para aperfeicoarem suas
acdes gerenciais e se tornarem mais eficazes, acarretando
possiveis melhorias para a qualidade do ensino.

Como limitacdo do trabalho, cabe ressaltar o indice
de resposta aos questionarios enviados, fato que limitou o
tamanho da amostra. Isso significa que os resultados obtidos
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Média Classificagdo Média Classificagdo
3,05 7 2,96 7
3,21 6 3,50 5
SOl 2 4,95 1
BI95 1 4,91 2
3,32 5 3,82 4
3,61 4 3,14 6
3,86 3 4,68 3

e apresentados sdo restritos a amostra estudada e que sua
generalizacdo para amostras ou populagcdes maiores requer a
replicacdo do estudo. Pesquisadores no exterior (Yun e Trumbro,
2000; Anderson e Gansneder, 1995) também apontaram
dificuldades nas taxas de retorno dos formularios on-line e
e-mails, asseverando que, geralmente, essas taxas sao menores
do que nas formas convencionais.

Sugere-se, para futuras pesquisas, ampliar a amostra,
abrangendo outros estados do pais, bem como realizar um
estudo interdisciplinar comparando o perfil e a atuacdo de
gestores de diferentes cursos de graduacdo. Além disso,
também se sugere aprofundar a avaliacdo das acbes mais
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importantes realizadas pelos gestores por meio de uma ana-
lise qualitativa, bem como incluir uma verificacdo das
dificuldades por eles enfrentadas no exercicio da funcéo
administrativa. Outra possibilidade ainda consiste no emprego
de outros testes estatisticos para analise dos dados.
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