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RESUMO

O objeto de estudo desta dissertacéo sao os desafios e as tendéncias da educacao
gerencial em ambiente de negocios sustentaveis. Tem como objetivo geral
descrever e analisar como o projeto pedagégico dos programas de educacao
gerencial de uma escola de negdcios brasileira articula a formacéo de gestores para
atuacdo em ambientes de neglcios sustentaveis. A relevancia da pesquisa
encontra-se no fato de que o tema educacéo gerencial ja é reconhecido, por meio de
pesquisas anteriores, como condicdo primordial para o desenvolvimento de
competéncias que assegurem a sobrevivéncia empresarial. Logo, pesquisar o
projeto pedagdgico de educacdo gerencial de uma escola de negécios, sob a
perspectiva de formacdo para atuacdo em ambientes de negocios sustentaveis,
justifica-se: (1) pela possibilidade de contribuir com a ampliacdo de estudos sobre o
tema sustentabilidade e educacao gerencial; (2) ampliar esta discussdo dentro da
academia e dos centros de formacao gerencial de forma que sustentabilidade possa
ser entendida de maneira transversal e ndo como uma disciplina isolada; e (3)
contribuir para o aprimoramento de estudos sobre a educacdo gerencial e da
estruturacdo de projetos pedagdgicos menos convencionais e instrumentais e mais
integradores e reflexivos. Trata-se de uma pesquisa empirica com abordagem
qualitativa, realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas com profissionais do
corpo diretivo e técnico de uma escola de negocios brasileira. Os resultados
mostram que ha esforgos significativos por parte desta escola para articular projetos
pedagdgicos com base em pressupostos de uma educacédo para a sustentabilidade.
Entretanto, as escolas podem viver situacdes paradoxais ao buscar atender as
demandas de um mundo corporativo que ainda insiste em praticas gerenciais que ja

nao sdo mais suficientes para o modelo de negécios em ambientes sustentaveis.

Palavras-chave: Educacdo gerencial, sustentabilidade; educacdo para

sustentabilidade.



ABSTRACT

The subject of this dissertation are the challenges and trends in management
education in an environment of sustainable business. Its overall objective to describe
and analyze how the pedagogical project of the education management of a Brazilian
business school hinges on training managers to work in sustainable business
environments. The relevance of the research lies in the fact that the theme of
education management is already recognized by previous research as a precondition
for the development of skills to ensure business survival. So searching for the
teaching project management education from a business school, from the
perspective of training to work in sustainable business environments, it is justified: (1)
the possibility of contributing to the expansion of studies on the subject and
sustainability education management, (2) expand the discussion within the academy
and training centers management so that sustainability can be understood in a cross
and not as an isolated discipline, and (3) contribute to the improvement of studies on
management education and structuring of the pedagogical and unconventional
instruments and more integrators and reflective. This is an empirical research with a
qualitative approach, carried out through semi-structured interviews with
professionals of the governing body of a technical and business school in Brazil. The
results show that there are efforts by the school for this joint educational projects
based on assumptions of an education for sustainability. However, schools can live
paradoxical situations in seeking to meet the demands of a corporate world that still
insist on management practices that are no longer sufficient for the business model

in a sustainable environment.

Keywords: Education management, sustainability, sustainability education.
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1 INTRODUCAO

O ambiente de negdcios tem passado por profundas mudancas nos ultimos
tempos. A visdo da racionalidade cientifica e especializacdo, da producéo e eficacia,
da competitividade sem cooperacdo, das decisdes previsiveis, programadas e
repetitivas e do comando-e-controle, até entdo presentes como elementos de
sucesso, tem sido substituida por uma visdo holistica, de integracdo e de sintese
entre os diversos elementos presentes nos ambientes de negdécios (AKTOUF, 1996;

ALMEIDA, 2002, 2008; CATTANI, 2003; SENGE et al, 2009).

Esta visdo, que considera que as acfes humanas devem estar atreladas as
vertentes econdmicas, sociais e ambientais, anuncia o fim de um modelo que
privilegia a gestdo de curto prazo, exclui o homem e a natureza do processo
econbmico, ndo leva em consideracéao a finitude de recursos, as geracdes futuras, o
equilibrio entre crescimento econdmico e beneficios sociais e ambientais e a

cooperacao global (ALMEIDA, 2002, 2008; SENGE et al, 2009).

Diversos autores, tais como Aktouf (1996), Morin (2001), Almeida (2002,
2008), Cattani (2003) e Senge et al (2009) defendem que ndo basta considerar e
falar sobre esta nova visdo, que pressupde uma maior complexidade dos dias
atuais, como um fator critico. Para eles, € preciso aceitar que 0 ponto de vista
isolado vem cedendo cada vez mais espaco para a visdo do todo, da interrelacao,
da subjetividade, do conhecimento e do didlogo compartilhado, do senso de
propriedade conjunta, exigindo uma profunda reforma do pensamento, das

percepcdes e de acoes.

No ambiente dos negdcios observa-se uma crescente e desafiante busca pelo

entendimento deste novo modelo baseado em uma governanca tripolar que implica
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trocas dinamicas entre governo, empresas e sociedade civii e um mundo
tridimensional onde se considera meio ambiente, economia e sociedade. Esta viséo,
que busca a intersecao e equilibrio dos objetivos e resultados financeiros, sociais e
ambientais, denominado de sustentabilidade, exige cada vez mais das empresas
interacdo com a sociedade e uma postura integradora entre as condicdes internas e

externas as organizagdes (ALMEIDA, 2002, 2008; SACHS, 2008).

As constantes crises observadas nos ambientes empresariais nesta Ultima
década, sejam elas de ordem econdmica, ambiental e/ou social, tém exigido das
organizacdes uma nova forma de resposta. Para Sachs (2008), as empresas nestes
novos tempos poderdo florescer ou perecer, dependendo muito da capacidade
destas em buscar solucbes e acOes praticas e imediatas. Esta afirmativa vai ao
encontro do pensamento de Almeida (2008) quando sinaliza que o desafio da
sustentabilidade envolve a dimensao tempo, na medida em que séo estas a¢cdes que
favorecerdo, ou nao, a sobrevivéncia do planeta, das pessoas e dos

empreendimentos.

Entretanto, para Senge et al (2009, p. 6) “o verdadeiro problema n&o sdo as
crises em si, mas a probabilidade de que as respostas sejam totalmente
inadequadas”. Somado a isso, 0s autores ressaltam ainda que as empresas flutuam
entre um processo de conscientizacdo e negacdo da realidade atual, sendo por
vezes, o0 desafio do desenvolvimento sustentavel entendido mais como risco do que

oportunidades.

Para Almeida (2008, p. 126), a “verdadeira sustentabilidade é subversiva”
porque traz em si uma profunda transformacao na forma de pensar, nas relacdes de
poder, na hierarquia, na cultura de relacionamento estabelecida nas organizacoes.

Esta afirmativa pode sugerir a necessidade de uma lideranca com um perfil e
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capacitacao diferente do exigido até 0 momento, na medida em que a transformacao
do cenario empresarial vem alterando a natureza do trabalho gerencial, até entdo
bastante centrada nos aspectos técnicos e racionais, subjugando a natureza e o
proprio homem e separando-o de seu contexto histéricossocial (JUNQUILHO, 2001,

ESTHER; MELLO, 2006).

A busca por novos conhecimentos, habilidades e uma postura diferenciada
dos gestores tém levado as empresas a investirem cada vez mais na educacao
gerencial. Senge et al (2009, p. 280) argumentam que empresas lideres serdo
aguelas "capazes de converter os desafios da sustentabilidade em oportunidades
estratégicas cativantes”. Portanto, pode-se depreender a exigéncia de novas

praticas gerenciais baseadas em um novo modelo mental e acdes inovadoras.

As escolas de negoécio, instituicdes provedoras de programas destinados a
educacao gerencial, ttm estado nos ultimos tempos na "mira" dos estudiosos do
tema. E possivel identificar criticas sobre o pensamento predominantemente
cartesiano e unidimensional dos programas de educacao gerencial, na apresentacao
de conteudos fragmentados, no fracasso das escolas ao formarem lideres que
depois se envolvem em escandalos corporativos e a visao distorcida do que significa

administrar (CHANLAT, 2000; MINTZBERG, 2006; ALMEIDA, 2008).

Neste cenario, defende-se a necessidade de que estes programas sejam
reconcebidos. Esta afirmativa baseia-se nos estudos de Baruch e Peiperl (2000),
Moraes (2000), Antonello e Ruas (2002), Ruas (2002), Moraes et al (2004), Boechat
e Grassi (2005), Mintzberg (2006) e Durand e Dameron (2008) que apontam que as
escolas tém oferecido um conjunto de disciplinas desconectadas com a pratica
gerencial e baseadas na crenca de uma educacéo centrada em sala de aula. Além

disso, possuem um foco na educacédo para negocios com resultados de curto prazo
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e ndo cumprem sua finalidade principal que é a de aprimorar a qualidade da

lideranca na sociedade.

Dito isso, € possivel compreender que a mudanca de visdo exige mudanca
de pensamento, de postura e de acédo. Sendo as escolas de negoécios as principais
provedoras das empresas no que diz respeito a formacdo das liderancas, cabe
investigar o carater transversal do tema sustentabilidade nos projetos pedagdgicos,
assim como os desafios e tendéncias da formacédo de lideres integradores e

engajados com novas praticas gerenciais.

Considerando que as pesquisas citadas relacionadas a educacédo gerencial
apresentaram até o momento um foco no sujeito da aprendizagem (gerente) e no
local de trabalho (empresa), e que as escolas de negdcio tém um importante papel
na educacéao gerencial propde-se pesquisar: “Como 0s projetos pedagogicos dos
programas de educacdo gerencial articulam a formacdo de gestores para

atuacdo em ambientes de negdcios sustentaveis?”.

Na tentativa de encontrar respostas para a questdo de pesquisa apresentada
definiu-se como objetivo geral da pesquisa descrever e analisar como 0 projeto
pedagogico dos programas de educacdo gerencial de uma escola de negocios
brasileira articula a formacdo de gestores para atuacao em ambientes de negocios

sustentaveis. Pretende-se, ainda, alcancar como objetivos especificos:

1. Identificar a concepcdo do projeto pedagdgico e as propostas educacionais

adotadas pela escola de negécios selecionada;

2. Analisar o projeto pedagodgico e as propostas de educacdo gerencial da
escola de negocios selecionada examinando sua estrutura e o grau de

articulacédo para a formacao de gestores em ambientes sustentaveis;
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3. Analisar as acles e decisbes tomadas pela escola de negdcios visando
adaptacdo de suas propostas as demandas relativas a ambientes

sustentaveis;

Entende-se que a relevancia desta pesquisa se da pelo fato do tema
educacao gerencial ter ganhado notoriedade na medida em que as organizacfes
perceberam que investir na formacdo de seus gestores tornou-se condicao
primordial para o desenvolvimento de competéncias, assegurando a competitividade
e sobrevivéncia. Pesquisas anteriores enfatizam o como e onde o0s gestores
aprendem, nas modalidades e metodologias ofertadas para as empresas em seus
projetos de desenvolvimento das competéncias gerenciais, nos resultados que estes
esforcos trazem para as organizacfes e na influéncia da cultura organizacional na
aprendizagem dos executivos (ANTONELLO; RUAS, 2002; RUAS, 2001; MORAES,

2000; MORAES et al 2004).

Esta busca por programas que aperfeicoem competéncias gerenciais tem
levado algumas instituicdes a criarem programas de acreditacdo e rankings visando
criar parametros de qualidade que apontem o bom desempenho das escolas de
negocios. Mesmo com o aumento dessa oferta/demanda e o surgimento de sistemas
qgue reconhecam a qualidade das escolas de negdcios, alguns pesquisadores, como
Mintzberg (2006), tém constatado a presenca de um hiato entre essa formacao
gerencial e sua aplicabilidade para a efetiva pratica nas organizacdes. Para o autor,
0S programas nao acompanharam as transformacdes da sociedade, das
organizacdes, da natureza do trabalho gerencial e nem levam em consideracdo a
forma mais efetiva de aprendizagem. Ele afirma que "se as escolas de negdcio
realmente acreditam em mudancas, elas deveriam estar mudando as pessoas e a

forma como educam para a gestdo” (MINTZBERG, 2006, p. 137).
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A necessidade de mudanca de modelo mental das escolas de negdécios
também é objeto de debate do relatério "Lideranca Globalmente Responsavel: um

chamado ao engajamento™

(EFMD, 2005) ao descrever que uma mudanca de
modelo mental exigira uma abordagem multidisciplinar e transdisciplinar do
desenvolvimento de liderancas e modos experimentais de aprendizado, o que

desafiara as tradicionais escolas de negocios.

Logo, pesquisar o projeto pedagoégico de educacao gerencial de uma escola
de negdcios, sob a perspectiva de formacdo para atuacdo em ambientes de
negocios sustentaveis, justifica-se: (1) pela possibilidade de contribuir com a
ampliacdo de estudos sobre o tema sustentabilidade e educacdo gerencial; (2)
ampliar esta discussao dentro da academia e dos centros de formacéo gerencial de
forma que sustentabilidade possa ser entendida de maneira transversal e ndo como
uma disciplina isolada; e (3) contribuir para o aprimoramento de estudos sobre a
educacdo gerencial e da estruturacdo de projetos pedagogicos menos

convencionais e instrumentais e mais integradores e reflexivos.

Esta pesquisa caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, cuja estratégia é
de estudo de caso Unico de natureza descritivo-analitica que investiga como o
projeto pedagdgico dos programas de educacdo gerencial de uma escola de
negocios articula a formacao de gestores para a atuacdo em ambientes de negocios

sustentaveis (YIN, 2005; TRIVINOS, 1987).

A escolha da unidade de analise se deu por meio da identificacdo de escolas

de negocios brasileiras portadoras de acreditacdes nacionais e internacionais que

! Em 2004 representantes de vinte e uma empresas, escolas de negdcios e centros de educacéo
para a lideranca do mundo formaram uma parceria de trabalho, a iniciativa de lideranca globalmente
responsavel, cujo objetivo foi discutir a criacdo e a educacao dos lideres do futuro. Esse relatério
descreve as recomendacdes chave que surgiram a partir deste didlogo.
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atestam a qualidade técnico-pedagdgica dos programas oferecidos. Apés a
identificacdo dos sistemas de acreditacdo e escolas brasileiras que as detinham,
elegeu-se uma das escolas, que dentre outras acreditacdes e rankings possui a
certificacdo EQUIS. Esta decisdo baseou-se no fato de que este sistema €
considerado como um dos principais sistemas internacionais de avaliacdo da
qualidade, melhoria e acreditacdo das instituicbes de ensino superior em gestéo e
Administracdo de Empresas, por ter cento e quinze escolas acreditadas em 33
paises, focar em todos os programas oferecidos pelas escolas de negdcios e
verificar o equilibrio entre a qualidade académica e as necessidades do mundo
corporativo. (DURAND; DAMERON, 2008). Com base neste recorte, esta pesquisa

n2

tera como objeto de estudo a "Alpha Business School"“, tendo como informantes

representantes do corpo técnico e diretivo da Instituicao.

Para a coleta de dados foram utilizadas as técnicas de entrevistas semi-
estruturadas, analise documental e observacao assistematica. Todas as entrevistas
foram gravadas, transcritas e analisadas a luz da técnica de andlise de conteudo
(BARDIN, 1977). As contribuicbes advindas da revisao bibliografica nortearam a

construcdo do roteiro semi-estruturado e das categorias de analise.

Estruturou-se o trabalho em seis partes além da presente introducdo. No
percurso teorico discute-se a transicdo da visdo cartesiana para o de
sustentabilidade nos negocios e as mudancas no papel gerencial; o panorama da
educacao gerencial e estudos realizados; e os desafios e tendéncias da educacao
gerencial em ambientes de negocios sustentaveis. Na sequéncia, apresentam-se 0s
aspectos metodologicos da pesquisa e o0 estudo de caso em questdo, a analise e

discussdo dos dados empiricos e na Ultima parte, as consideracOes finais.

% Nome ficticio adotado visando preservar a identidade da escola e de seus informantes.



2 O PERCURSO TEORICO

Este capitulo discute a transicdo da visdo cartesiana para a visao holistica
nos modelos de negocios sustentaveis e as mudancas refletidas no papel gerencial

neste novo ambiente de negdcios.

Discutem-se ainda conceitos, estratégias e estudos na area de educacao
gerencial e por fim, os desafios e tendéncias para a educacdo gerencial em

ambientes de negdcios sustentaveis.

2.1. DA VISAO CARTESIANA A VISAO SUSTENTAVEL: O MUNDO
DOS NEGOCIOS E O PAPEL GERENCIAL EM TRANSFORMACAO.

As constantes crises econdmicas, ambientais e sociais presentes no cenario
atual sdo os sinais mais visiveis da necessidade de mudanc¢as na sociedade e no
mundo dos negocios. Para Morin (2001), Almeida (2002, 2008), Cattani, (2003),
Sachs (2008) e Senge et al (2009), o tratamento isolado de cada uma destas
manifestagbes tem se mostrado oportunista e efémero, ndo resolvendo a causa, e
somente refor¢cando a visdo unidimensional, especializada e com forte viés analitico
ainda presentes nos pensamentos, acoes e decisdes. Ainda para estes autores, 0s
problemas com os quais 0 mundo se defronta atualmente e as respostas que vém
sendo dadas sao resultados de uma forma de pensar e de agir que ja pertence ao
passado, baseada na visdo cartesiana, na competicdo, no uso indiscriminado de

recursos, na visao de curto prazo e na dissociacdo homem-natureza-economia.

Senge et al (2009) argumentam que as mudangas na forma de pensar e de

agir comecam a ser percebidas nas pessoas e organizagdes e, por mais que ainda
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entendidas como movimentos isolados, desta vez, em funcdo da urgéncia na
resolucdo dos problemas e do carater global que tomaram, serdo assimiladas de

maneira mais rapida.

Corroborando com Almeida (2008) e Senge et al (2009), Sachs (2008)
argumenta que o desafio definidor do século XXI seré enfrentar a realidade de que a
humanidade compartilha um destino comum que exige novas formas globais de
cooperacao, na medida em que, neste século, muitas das suposi¢cdes sobre a vida
econdmica serdo derrubadas. A visdo cartesiana, que até entdo sempre prevaleceu
no ambiente de negdcios, vem sendo substituida por uma viséo holistica, que prega
a interacdo, as relacbes e a inclusdo de todos os elementos presentes em um

ambiente de negdcios sustentaveis.

Para explicar as diferencas entre a visdo cartesiana e a visdo sustentavel,

utiliza-se a tabela sintética de Almeida (2002, p. 65).

TABELA 1: VISAO CARTESIANA X VISAO SUSTENTAVEL

Visdo Cartesiana

Visdo sustentavel

Reducionista, mecanicista, tecnocéntrico.

Fatos e valores néo relacionados.

Preceitos éticos desconectados das praticas
cotidianas.

Separacéo entre o0 objetivo e o subjetivo.

Seres humanos e ecossistemas separados em
uma relacdo de dominacéo.

Conhecimento compartimentado e empirico.

Relagdo linear de causa e efeito.

Organico, holistico, participativo.

Fatos e valores fortemente relacionados.

Etica integrada ao cotidiano.

Interacdo entre o objetivo e o subjetivo.

Seres humanos inseparaveis dos ecossistemas
separados em uma relagéo de sinergia.

Conhecimento indivisivel, empirico e intuitivo.

Relagéo néo linear de causa e efeito.
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Natureza entendida como descontinua. O todo
formado pela soma das partes.

Bem-estar avaliado por relacdo de poder
(dinheiro, influéncia, recursos)

Enfase na quantidade (renda per capita)
Andlise

Centralizacdo de poder

Especializacéo

Enfase na competicéo

Pouco ou nenhum limite tecnolégico

Natureza entendida como um conjunto de
sistemas inter-relacionados. O todo maior que a
soma das partes.

Bem-estar avaliado pela qualidade das inter-
relacdes entre 0s sistemas ambientais e sociais.

Enfase na quantidade (qualidade de vida)
Sintese

Descentralizacdo de poder
Transdisciplinariedade

Enfase na cooperacéo

Limite tecnolégico definido pela sustentabilidade

Fonte: Almeida, 2002, p. 66

A partir desta sintese pode-se evidenciar que a visado sustentavel exige uma
postura proativa e uma profunda mudanca na forma de pensar, de fazer escolhas e
de agir dos governantes, dos empresarios e de cada um dos individuos que habita o

planeta.

Para Penteado (2003), a humanidade neste momento esté frente a frente com
um dos maiores mitos humano: a inesgotabilidade dos espagos fisicos e do
equilibrio ecoldgico. Deste mito deriva outro que prega que problemas sociais
podem ser resolvidos com o crescimento econdmico infinito ja& que o sistema
econdmico jamais enfrentara a exaustdo de recursos naturais ou espacos fisicos,
nem faltara tecnologia para explorar novos recursos haturais. Ou seja, para
Penteado (2003), o modelo econdémico tradicional que reforca o carater linear,

infinito e degenerativo do desenvolvimento vem sendo substituido pela economia
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sustentavel que implica a circularidade dos processos e sistemas, a finitude dos

recursos e seu carater regenerativo e includente.

Diante deste desafio que se impde para a humanidade, Almeida (2002, 2008),
Cattani (2003), Penteado (2003), Sachs (2008) e Senge et al (2009) discutem a
necessidade da construcdo imediata de um futuro sustentavel, onde as
necessidades das geracdes futuras precisam ser levadas em conta, a cooperagao
global ganhe prioridade e as mudancas se baseiem em novas maneiras de pensar,
perceber e agir. E consenso entre estes mesmos autores que o modelo econémico
baseado em uma mentalidade cartesiana e nos padrdes de eficiéncia e eficacia que
moldaram estilos de vida e garantiram o progresso da sociedade trouxeram efeitos
colaterais ao planeta resultantes do ciclo extrair-produzir-descartar. Para eles, €&
necessaria uma revisdo nos padroes de desenvolvimento, onde 0 crescimento

econdbmico esteja apoiado na conservacdo e expansdo da base de recursos

naturais.

Penteado (2003, p. 3) afirma que "estamos tratando a natureza como se ela
fosse renda e nao capital” e defende que "somente com uma visdo multidisciplinar e
um olhar atento para outras ciéncias conseguiremos obter um sistema econdémico
sustentavel. Ainda para Penteado (2003), € necessario inverter a logica do
pensamento vigente fazendo com que o lucro até entdo entendido como a parte
principal do sistema econdémico ceda espaco para uma visdo onde o planeta seja
entendido como a parte principal do sistema e o lucro seja decorrente da forma

como cuidamos do planeta.

Sachs (2008, p. 77), concordando com esta visdo, afirma que o padrdao de

desenvolvimento vigente baseia-se na "apropriacdo dos sistemas naturais da terra



26

para uso humano, quase sempre prejudicando enorme e inconscientemente as

outras espécies e, no longo prazo, o bem-estar da propria humanidade”.

Neste didlogo entre autores, o que se depreende é que um longo e lento
caminho vem sendo trilhado de forma a modificar o modelo de negdcios vigente,
mas para eles, embora exista consenso social sobre as questdes insustentaveis
muito ainda se tem para discutir sobre o desenvolvimento sustentavel e um novo
modelo econdmico. Pelicioni (1998, p. 25) argumenta que a existéncia deste cenario
se d& pelo fato de que "os diferentes atores sociais e os diferentes paises ndo tém
0S mesmos interesses nem a mesma ideia do que seja desenvolvimento

sustentavel".

O conceito de desenvolvimento sustentavel entrou na agenda mundial de
debates através da Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento®
para quem desenvolvimento sustentavel deve ser entendido como “"aquele que
atende as necessidades do presente sem comprometer a possibilidade de as
geracdes futuras atenderem as suas proprias necessidades” (CMMAD, 1991, p. 46).
O conceito, segundo a Comisséao, traz embutido outros dois conceitos-chaves: o de
necessidade de todos os paises e seus habitantes e o das limitacdes impostas pelo

meio ambiente.

Na avaliacdo de Almeida (2002), a evolucdo deste conceito e seus reflexos no
mundo dos negdcios ainda se da de forma gradual. Para Milanez (2003), a criacao

da comissao Brutland e a introducéo do conceito de desenvolvimento sustentavel foi

® Comissdo criada pela ONU em dezembro de 1983 para estudar e propor uma agenda global com
objetivos de capacitar a humanidade para enfrentar os principais problemas ambientais do planeta e
assegurar o progresso humano. Esta Comisséo também é conhecida como Comissao Brundtland em
referéncia a primeira ministra da Noruega Gro Harlem Brundtland que a presidia na época. O relatério
final desta comissao € intitulado "Nosso futuro comum®.
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0 reconhecimento tacito de que o movimento ambientalista tinha razdo ao
afrmar que a questdo ambiental ndo se resolveria somente tratando
emissdes, mas requeria uma transformacdo profunda nos caminhos do
desenvolvimento mundial (MILANEZ, 2003, p. 77).

No Brasil, em especial, observam-se iniciativas para responder as pressées
existentes inicialmente em uma perspectiva de protecdo ambiental, passando por
uma fase de comando-e-controle, com énfase nas regulamentagfes e puni¢des, até
chegar aos dias atuais, com a adocdo dos conceitos de ecoeficiéncia® e de

responsabilidade social corporativa® e ética nos negdcios.

A linha cronoldgica abaixo permite a visualizagdo destes marcos de evolucao.

TABELA 2: EVOLUCAO DO CONCEITO DE SUSTENTABILIDADE

Década Evento
30 Criacdo do primeiro codigo florestal e do primeiro Parque Nacional
50 Criacdo da FBCN - Fundacéo Brasileira para a Conservacédo da Natureza
70 Criacdo de politicas de meio ambiente baseadas no comando- e- controle.

12 Conferéncia Internacional de Meio Ambiente e Desenvolvimento
Decreto de instituicio da SEMA - Secretaria Especial do Meio Ambiente®.

80 Inicio de utilizacdo do RIMA’ - Relatério de Impacto sobre o Meio Ambiente e as
audiéncias publicas como instrumentos para liberacao de licencas para operacao.

Instituicio da Politica Nacional de Meio Ambiente®.
Instituicdo da Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento

Introdugdo do conceito de desenvolvimento sustentavel

* Conceito difundido a partir de 1992 pelo World Business Council for Sustainable Development
(WBCSD) que consiste em uma filosofia de gestdo empresarial baseado em um esfor¢o de produzir
mais e melhor com menos uso de recursos naturais (ALMEIDA, 2008).

® Conceito difundido a partir de 1998 pelo World Business Council for Sustainable Development
(WBCSD) que prega o comprometimento permanente dos empresarios com a adocdo de um
comportamento ético e um desenvolvimento econémico que contemple a melhoria da qualidade de
vida dos empregados e de suas familias, das comunidades nas quais as empresas operam e da
sociedade como um todo (ALMEIDA, 2008).

® Almeida (2002) relata que ao definir a competéncia desta Secretaria, o decreto apresenta o conceito
de natureza como um universo integrado. Para Almeida (2002, p. 43) "era uma mudanca radical num
pais cuja tradicdo sempre foi a de tratar os recursos naturais em compartimentos estanques”.
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90 22 Conferéncia Internacional de Meio Ambiente e desenvolvimento

Surgimento da Agenda 21

Realiza¢do do Rio +5

Surgimento do conceito de ecoeficiéncia

Surgimento do conceito de responsabilidade social corporativa e da ética nos negécios.

Realiza¢céo do Rio + 10 — Cupula de Johanesburgo

Fonte: Adaptado pela pesquisadora a partir das leituras de Almeida (2002).

Para Almeida (2002), com as iniciativas das décadas 80 e 90 é possivel
identificar um movimento de evolugdo da gestdo ambiental para a gestdo da
sustentabilidade, embora ainda muito pautada no conceito de melhoria continua. A
gestdo da sustentabilidade, entendida como um modelo de gestdo que busca a
intersecéo e equilibrio dos objetivos e resultados financeiros, sociais e ambientais,
exige cada vez mais das empresas uma inter-relagdo com a sociedade e uma
postura integradora entre as condicdes internas e externas as organizacdes

(ALMEIDA, 2002, 2008; SACHS, 2008).

Apesar da percepcdo de evolucdo apontada por Almeida (2002), o estudo
denominado "Avaliacdo Ecossistémica do Milénio - AEM"® (2001) aponta que esta
evolucdo tem se dado de maneira mais lenta que o necessario, colocando em risco
as geracbes e os empreendimentos futuros. Os resultados desta avaliacao

evidenciaram que “as atividades humanas estdo exaurindo as fun¢cBes naturais da

" Com a utilizacdo destes mecanismos foi possivel diminuir a forte politica de comando-e-controle até
entdo presente na gestdo ambiental, implicando maior participacdo publica nas decisGes que afetam
0 meio ambiente e um foco para o planejamento ambiental (ALMEIDA, 2002).

® Introduzido por meio de da Lei 6.938/81, que traz o conceito de recursos ambientais.

°A Avaliacao Ecossistémica do Milénio (AEM) foi solicitada pelo entdo Secretario Geral das Nacdes
Unidas, Kofi Annan, em 2000 mediante documento encaminhado a Assembléia Geral intitulado “N@s,
0s Povos: O Papel das Nagdes Unidas no Século XXI". A AEM teve por objetivo avaliar as
consequéncias que as mudancas nos ecossistemas trazem para o bem-estar humano e as bases
cientificas das acdes necessdrias para melhorar a preservacdo e uso sustentavel desses
ecossistemas e sua contribuicdo ao bem-estar humano. Este trabalho envolveu mais de 1360
especialistas em todo o mundo.
http://www.cebds.org.br/cebds/docnoticia/vivendo-alem-dos-nossos-meios.pdf



29

terra e a capacidade dos ecossistemas do planeta de sustentar as geracoes futuras

ja ndo é mais uma certeza” (AEM, 2001, p. 3).

Este cenéario de degradacao acelerada e as incertezas da sobrevivéncia do
planeta e dos seus empreendimentos devem-se, segundo Almeida (2008), ao fato
de que a base conceitual da visdo de sustentabilidade ainda esta muito presente na
retérica e pouco nas acdes concretas do dia a dia. Hart e Milstein (2004) apontam
que, embora exista consenso sobre a terminologia sustentabilidade, ha ainda um
desacordo entre os executivos quanto ao significado especifico e as motivacdes

para a sustentabilidade empresarial.

Para alguns executivos, tal sustentabilidade € um mandato moral; para
outros, uma exigéncia legal. Ainda para alguns outros, a sustentabilidade é
percebida como um custo inerente ao fato de se fazer negécios - um mal
necessario para se manter a legitimidade e o direito da empresa funcionar
(HART; MILSTEIN, 2004, p. 68).

Para Hart e Milstein (2004, p. 68), a maioria dos executivos ndo enxerga a
sustentabilidade como "uma oportunidade multidimensional e sim como um
incOmodo unidimensional’, o que leva grande parte das empresas a ainda nao
conseguir conciliar a sustentabilidade com o aumento de valor para o acionista, 0
que até entdo era a razdo da sua existéncia. Ha nesta situagdo um conflito em como
conciliar interesses de curto prazo com a visao de longo prazo necessaria neste
novo modelo de negdcios, que extrapola as fronteiras da organizacao, interligando

cada uma das pessoas ao todo, assim como, a inclusdo da sociedade como parte

beneficiada na geracao de valor.

Boechat e Paro (2007) realizaram uma pesquisa com 30 empresas brasileiras
para verificar de que forma os principais desafios socioecondmicos e ambientais

hoje postos para a sociedade brasileira estdo incorporados na estratégia de



30

negocios das empresas. Os resultados apontam que aproximadamente em metade
dos casos os desafios da sustentabilidade sdo incorporados aos objetivos ou acdes
estratégicas das empresas estudadas e concluiram que o fator mais influente nesse
resultado € a percepcdo das empresas quanto aos impactos do negocio sobre os
desafios da sustentabilidade. Ou seja, se a empresa ndo se percebe responsavel
por seus impactos, sejam eles positivos ou negativos, ela ndo se mobilizara para

incluir estes desafios em seu planejamento estratégico.

Para Boechat e Paro (2007, p. 51)

reconhecer essa realidade poderia constituir um passo decisivo para que
planos mais consistentes fossem tracados de forma a contornar os impactos
negativos e atingir uma interacdo mais equilibrada e harmoniosa no modelo
de exploracao dos recursos ambientais, sociais e econémicos.

Cabe destacar que Boechat e Paro (2007) chamam a atencgéo para o fato de
gue todas as empresas participantes declaram-se formalmente engajadas e
comprometidas com a sustentabilidade, o que reforca o hiato existente entre a
retorica e a acdo empresarial e a presenca de um “padrédo para mitigar os sintomas

e de ignorar as causas subjacentes” (SENGE et al, 2009, p. 20).

Ndo haverd formulagbes de politicas e solugbes sustentaveis sem o
envolvimento de empresas, sociedade civil e governo e da capacidade de pensar e
atuar na transversalidade e na multidimensdo (ALMEIDA, 2002, 2008; CATTANI,
2003; PENTEADO, 2003; SACHS, 2008; SENGE et al, 2009). Esta atuag&o tripolar e
tridimensional traz consigo o desafio de mudanca na forma de pensar as relagdes
entre as instituicdes implicando a necessidade de se ter estruturas mais flexiveis e
de hierarquias centradas no poder negocial, fazendo convergir os diferentes

interesses. Entretanto, Almeida (2008, p. 91) afirma que:
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0 setor publico tende a ver as empresas como promotoras do capitalismo
selvagem. O setor privado tende a definir o governo e suas agéncias como
lentos e burocraticos, incapazes de produzir politicas eficazes para atender
0s interesses econdmicos e sociais. As duas atividades precisam ser
revistas. VisGes preconceituosas resultam em sinergias raras e localizadas,
auséncia de politicas publicas abrangentes e condigGes estruturais e
institucionais frageis (...) esse quadro explica por que razdo as acdes de
responsabilidade social corporativa, que hoje se contam aos milhares, ndo
tém um reflexo maior na sociedade como um todo. Apenas arranham a
superficie dos problemas sociais, sem gerar, como seria desejavel, uma
alteracao positiva e significativa do indice de desenvolvimento humano
(IDH).

A despeito das dificuldades e dilemas encontrados para a instalacdo e
promocao de uma gestdo da sustentabilidade, a visdo cartesiana e excludente nao
consegue mais explicar as sutilezas e complexidades dos eventos que ocorrem no
mundo atual. A visdo ecoldgica tradicional que via o mundo como estatico é
considerado um equivoco. A visdo sustentavel, que traz consigo a nocao de
interacdo e inclusdo, propde uma nova forma de perceber e agir no mundo. No

mundo sustentavel a economia inclui o0 homem e a natureza e nada pode ser

dissociado (ALMEIDA, 2002, 2008; SACHS, 2008, SENGE et al, 2009).

Senge et al (2009, p. 11) argumentam que:

O mundo sustentavel s6 sera possivel se comecarmos a pensar de maneira
diferente. Sob a inspiracdo da natureza, ndo de maquinas, os inovadores de
hoje estdo mostrando como criar um futuro diferente aprendendo a ver os
sistemas mais amplos de que sdo parte e a estimular a colaboracdo além
de todas as fronteiras imaginaveis. Essas capacidades bésicas - ver
sistemas, colaborar além das fronteiras e criar, em vez de resolver
problemas - constituem os alicerces e, em Ultima instancia, as ferramentas e
0s métodos para essa mudanca de mentalidade.

As empresas e seus gerentes tém sido cada vez mais chamados para esta
mudanca. Os gerentes, até entdo, responsaveis pelo “ciclo extrair-produzir-descartar

e solucionar problemas com a mentalidade ou/ou” (SENGE et al, 2009), agora
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precisam pensar sob uma nova perspectiva onde todos o0s problemas estdo

conectados por uma relacéo de causa e efeito (SACHS, 2008).

Os gerentes experimentam neste momento uma fase de ruptura do seu papel
de gestor da era industrial e da linearidade para o de lider na era da sustentabilidade
e das relacbes de complexidade. Os desafios das organizacbes e as mudancas
pelas quais vém passando se refletem na natureza do trabalho gerencial exigindo
liderancas capacitadas para atuacdo em um novo modelo cabendo, portanto, uma
discussdo sobre as mudancas em curso no papel gerencial e a necessidade de
gestores capacitados para esta nova era (MINTZBERG, 2006; ALMEIDA, 2008;

SENGE et al, 2009).

Vérios estudos ja foram feitos sobre o papel dos gerentes. Estes estudos
iniciam-se com uma visdo mais prescritiva de Fayol,ao definir o papel gerencial nos
processos administrativos em dezesseis deveres; passando por Barnard nos
estudos das fungcBes do executivo em papeéis de comunicacao, lideranca e politica;
pelo processo decisério de Simon; chegando a abordagem dos dez papéis de
Mintzberg, extrapolando o processo administrativo; até chegar a abordagem do
diagnéstico, proposto por Escrivao Filho, que entende o papel executivo como o de

agente ativo na construcdo do ambiente através da influéncia.

As caracteristicas dos modelos de papéis gerenciais sdo destacadas no

quadro sintese proposto por Albuquerque e Escrivao Filho (2003).
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w Execucdo Deciséo Sistémico
Caracteristicas
Foco Operacédo Decisdo Funcionamento
organizacional
Acdo Executiva Processo de Processo decisorio Processo de resolucdo
planejamento de problemas
Enfatiza Tarefa Escolha Interdependéncia
Preocupacéo Como “fazer” Como “decidir o que Como funciona
fazer”
Critério de Eficiéncia dos Eficacia dos resultados | Efetividade do conjunto
desempenho processos
Orientado Para métodos, tarefas Para objetivos, Para problemas,
e normas programas e metas diagndéstico e acao

QUADRO 1: MODELOS DE PAPEIS GERENCIAIS
Fonte: Albuquerque; Escrivao Filho (2003, p. 7).

A andlise do Quadro 1 permite observar que independentemente do modelo,
h& uma prevaléncia de visdo técnica e racional na atuacdo do gerente, com forte
presenca do viés positivista na atuacao gerencial. Escrivdo Filho (1995) argumenta
gue os autores que trabalharam com este tema mantiveram o espirito da geréncia
cientifica de Taylor. Ou seja, a organiza¢cdo vista como uma maquina e as pessoas
como pecas desta engrenagem, devendo o gerente, de posse de sua lideranca pela
autoridade e hierarquia, planejar, organizar, comandar, controlar e executar acées
de forma a trazer os resultados esperados para a organiza¢ao, estando sua atuacao
totalmente desvinculada de seu contexto histéricossocial (JUNQUILHO, 2001;

ALBUQUERQUE; ESCRIVAO FILHO, 2003; ESTHER; MELO, 2006).

Marsick (1994) aponta quatro tendéncias que caracterizam o trabalho
gerencial na atualidade: (1) renovacdo do foco empresarial; (2) reestruturacdo da

lideranca; (3) reimaginacdo da vida organizacional; e (4) reconexdo ao contexto
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social, politico e econémico. Corroborando com a visdo do papel social, Aktouf
(1996) argumenta que o perfil do novo executivo deve voltar-se para a pratica social,
sendo importante para este profissional a capacidade de ler e compreender
situacOes antes de agir e contribuir para a criacdo de condi¢cdes que favorecam a

adesédo e a mobilizacéo.

Almeida (2008) argumenta que em um ambiente de negdcios sustentaveis 0s
lideres precisardo entender que os desafios que se apresentam serdo cada vez
menos técnicos e mais de ordem adaptativa e de comportamento. Ou seja, cada vez
menos sera utilizado o know how e a autoridade e cada vez mais a inovagao e o
conhecimento compartilhado. Para isso, propde que os lideres "mantenham sua
mente focada no diagnostico continuo de uma realidade sempre mutante”
(ALMEIDA, 2008, p. 228), o que exige disciplina e flexibilidade. Pensar
sistemicamente compreendendo a complexidade do mundo é apontado também
como mais um dos desafios para a lideranca, bem como pensar no futuro e agir no
presente, buscando inovagcfes que permitam a realizacdo de negocios sustentaveis

(ALMEIDA, 2008).

Senge et al (2009, p. 174) argumentam que os lideres precisardo mudar seu
modelo mental, caracterizado como predeterminado e fragmentado. E para isso sera
necessario aprender "a olhar abaixo da superficie, nos niveis mais profundos da

realidade, (...) para além das nossas cercas mentais".

Outra mudanca apontada por Senge et al (2009) € a transicdo da cultura de
controle e da lideranca pela autoridade, caracteristica da era industrial, para uma
cultura de relacionamentos internos e externos. Os novos tempos vém exigindo que
as organizacdes abram seus "portdes” em busca de conhecer e se relacionar com

partes interessadas, tais como comunidades de seu entorno de atuacéo,
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Organizacbes Ndo Governamentais (ONG's), governo, entre outros, e o de fazer

crescer o trabalho colaborativo dentro das organizacdes (ALMEIDA, 2008).

Senge et al (2009), ao discutirem o relacionamento externo, relatam a
experiéncia vivida por um executivo da Coca-Cola no relacionamento com a WWF*°
onde ambos precisaram mudar sua forma de pensar e de se posicionar, construindo
parcerias produtivas. No relato evidencia-se a estranheza do gerente ao se defrontar
com o fato de que a empresa agora exigia dele um movimento que, até entao,

sempre havia sido proibido: a relacdo com a comunidade e a visibilidade externa.

Pode-se depreender do relato mencionado duas questdes: (1) os lideres nao
estdo preparados para lidar com um mundo externo estranho a organizacao, embora
sempre tenham pertencido a ele; e (2) a abordagem relacional requerida pelo
ambiente de sustentabilidade pode acentuar os dilemas e as ambiguidades do

trabalho gerencial tal como discutidos por Esther e Melo (2006).

No que diz respeito as redes internas, Senge et al (2009) argumentam que 0s
lideres devem buscar desenvolver suas equipes na busca de solucfes através do
dialogo que fomente o aparecimento de possibilidades e ndo permita o reforco as
dificuldades, assim como precisam passar a entender outros pontos de vista e
aprender a fazer perguntas que nao tenham respostas faceis. Senge et al (2009, p.
223) admitem ainda que a construcdo de redes internas e externas em busca de
solucbes é um trabalho duro que exige paciéncia e persisténcia, mas acreditam que

a "colaboracao € a face humana do pensamento sistémico”

"0 WWF - World Wide Fund for Nature é uma das mais conhecidas ONGs ambientalistas do
planeta, tendo iniciado suas atividades em 1961, por iniciativa de um grupo de cientistas da Suica
preocupados com a devastacao da natureza.

Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/World_Wide _Fund_for_Nature


http://pt.wikipedia.org/wiki/ONG
http://pt.wikipedia.org/wiki/1961
http://pt.wikipedia.org/wiki/Cientista
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O relatorio "Lideranca Globalmente Responsavel: um chamado ao
engajamento” (EFMD, 2005) apresenta os trés desafios chaves a serem enfrentados
pelos lideres globalmente responsaveis em todos 0s niveis organizacionais: (1)
pensar e agir em um contexto global; (2) ampliar seu propdsito corporativo para que
reflita sua prestacdo de contas para a sociedade do mundo inteiro; (3) colocar a

ética no centro de seus pensamentos, palavras e acoes.

Em relacdo ao primeiro desafio, o relatorio aponta que a compreensdo de
lideranca e de seu desenvolvimento "continua centrada na era de pré-globalizacéo,
onde uma tipica agenda de diretoria focalizava as questdes domésticas em vez das
globais" (EFMD, 2005, p. 14). Segundo o relatdrio, 0 mundo integrado requer que
todas as empresas reconhecam que os desafios globais precisam ser resolvidos

através de um comportamento globalmente responsavel.

O segundo desafio trata da necessidade de uma definicdo dos negodcios que
va além do mero “fazer contas”, reconhecendo que as companhias estdo entre os
principais instrumentos de criacdo de valor na sociedade, mas também n&o podem
negar sua responsabilidade quanto a corrupcdo ou a degradacdo do meio ambiente.
E por fim, consideram que a ética nos negécios e a responsabilidade social
corporativa ainda ndo adquiriram, de maneira consistente, a centralidade que,

essencialmente, tais questbes exigiriam (EFMD, 2005).

A despeito do carater prescritivo do relatério, os pontos apresentados
reforcam que o desafio que se apresenta € complexo, inédito e transversal. Para
Almeida (2008), a bandeira da sustentabilidade ainda ndo encontrou o0 seu estadista
pelo fato de ainda nédo existir uma geracdo de massa critica de lideres que levem o
desafio a frente. E para o autor, isto se torna urgente na medida em que “0 mundo

espera que cada vez mais lideres empresariais se comportem como estadistas
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privados, e ndo meros como instrumentos de pilhagem do planeta e da humanidade™

(Almeida, 2002, p. 175).

Em funcdo desta exigéncia, Almeida (2002) refor¢ca a importancia e o papel
dos programas de educacédo e formacao gerencial, que sera objeto de discusséo no

proximo capitulo.

2.2. A EDUCACAO GERENCIAL: CONCEITO, ESTRATEGIAS, E
PESQUISAS NA AREA

Como discutido no capitulo anterior, as mudancas no mundo dos negocios
vém alterando a natureza do trabalho gerencial, o papel e competéncias requeridas
para este grupo de profissionais. Este cenario tem levado a um aumento de
investimentos por parte das organizagcdes em programas de educacao gerencial
como condi¢éo primordial para o desenvolvimento de competéncias que assegurem
a competitividade e a sobrevivéncia. Além desta demanda por programas de
educacao gerencial, este novo cenario tem suscitado pesquisas que almejam
contribuir para a pratica da gestdo, incluindo o processo de educacdo e
desenvolvimento gerencial (ANTONELLO; RUAS, 2002; MORAES et al 2004,

FERNANDES et al, 2005).

Para Doyle (1994, p. 7), a educacédo gerencial pode ser entendida como uma
ferramenta estratégica, pois ha a “necessidade urgente do desenvolvimento de
executivos a fim de promover aprendizagem individual, adaptacédo organizacional e

renovacao”.

Alguns autores, tais como Antonello e Ruas (2002) e Mintzberg (2006),
argumentam que as abordagens formais de educacdo gerencial apresentam varias

negligéncias, dentre elas a natureza abstrata e artificial de suas estratégias de



38

ensino, o conteldo desconectado das praticas gerenciais e um enfoque acentuado

na transmissao de conhecimentos.

Para Vargas e Abbad (2006), este processo de aprendizagem humana pode
acontecer de diferentes maneiras e nado necessariamente em acdes formais de
treinamento, desenvolvimento e educacdo. Esta mesma posicdo € defendida por
Moraes et al (2004) quando argumenta que, embora a aprendizagem gerencial
sempre tenha sido vista como produto da educacao e do desenvolvimento gerencial,
h&a um aumento na crenca de que as mudancas mais significativas acontecem em
aprendizagens ocorridas no proprio ambiente de trabalho. Diante destes argumentos
pode-se depreender que os conteudos desenvolvidos (0 qué) e as metodologias
utilizadas (0 como) séo fatores criticos para o processo de educacao gerencial.
Entretanto, antes de se discutir estes elementos € preciso analisar as abordagens

tedricas na area de educacao e aprendizagem de adultos.

O campo da aprendizagem tem sido estudado por pesquisadores de
diferentes areas. A despeito das diferentes abordagens e nomenclaturas utilizadas
0s autores concordam que, em linhas gerais, as teorias de aprendizagem se dividem
basicamente em duas abordagens: a comportamentalista e a cognitivista (ABBAD;
BORGES-ANDRADE, 2006; KNOWLES et al, 2009). O primeiro grupo tem o foco da
aprendizagem na mudanca de comportamento a partir da interacdo do individuo com
0 meio e o segundo grupo define a aprendizagem como uma mudanca de
comportamento resultante da interacdo do individuo com o meio e de processos
mentais de aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes. Para Abbad et al
(2006), mais recentemente, a abordagem construtivista, até entdo restrita a
educacao infantil, passou a ser considerada também nos processos de educacao

em ambientes de trabalho. Nesta abordagem, o processo de aprendizagem envolve
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descoberta e experiéncia dos envolvidos no processo, a partir de suas préprias

experiéncias individuais e da interacdo com o ambiente.

Enquanto na abordagem comportamentalista ndo ha referéncia a processos
mentais e na abordagem cognitivista este processo esta intimamente ligado a
situacOes-problema previamente definidos, na abordagem construtivista o
conhecimento € construido a partir de um processo adaptativo do individuo, em uma
construcdo dinamica que possibilita a interpretacdo de novas informacdes (ABBAD

et al, 2006).

Utilizando o conceito de modelos de desenvolvimento, Reese e Overton
(1970) (APUD KNOWLES et al (2009) propuseram uma interpretacao das teorias de
aprendizagem utilizando duas visfes distintas de mundo: o0 modelo mecanicista e o
modelo holistico, que de forma sintetizada pode ser descrito conforme quadro

abaixo:

Modelo mecanicista Modelo holistico

Representa o0 universo como uma maquina. Representa o universo como um organismo.

Formado por partes discretas operando em um | Representa o0 mundo como um organismo
campo espago-temporal. unitério, interativo e em desenvolvimento.

Modelo reativo e adaptativo do homem. Modelo ativo e adaptativo do homem

QUADRO 2: VISOES DE MUNDO OU SISTEMAS METAFISICOS
Fonte: Knowles et al (2009, p. 26)

Knowles et al (2009) classificaram as teorias de aprendizagem entre estes
dois modelos. No modelo mecanicista incluem o conexionismo de Thorndike, o
condicionamento classico de Pavlov e o behaviorismo de Watson e como modelo
holistico o funcionalismo de Dewey, o behaviorismo intencional de Tolman e as

teorias de campo de Lewin.
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Possamai (2005) argumenta que foi com Vigotsky (1991) que se passou a
considerar o contexto social e com Dewey (1971, 1978) a experiéncia, e que estes
dois estudos foram fundamentais para compreender e sustentar a visdo de que a
aprendizagem gerencial ndo ocorre unicamente na sala de aula. Concordando com
esta proposicado, Merriam e Caffarella (1999) argumentam que 0 construtivismo
manifesta-se na aprendizagem de adultos através de trés correntes principais:
aprendizagem pela experiéncia, aprendizagem autodirecionada e aprendizagem

transformadora.

Para Moraes et al (2004), o desenvolvimento das diferentes teorias indica um
processo de evolucdo no entendimento da educacéo e aprendizagem, tendo como
consequéncia a utilizacdo de diferentes formas de ensino, levando em consideracao
as especificidades de uma educacéo voltada para adultos, denominada de modelo

andragogico™’.

Conforme Knowles et al (2009), o modelo andragdgico se baseia em seis
suposicoes: (1) a necessidade de saber; (2) o autoconceito do aprendiz; (3) o papel
da experiéncia do aprendiz; (4) a prontiddo para aprender; (5) a orientacdo para a

aprendizagem; e (6) a motivacao.

Este modelo pressupde que a aprendizagem de adultos é um processo de
autodirecdo sendo utilizado amplamente como base para programas de educacao
gerencial. A autodirecdo permite ao adulto escolher os caminhos que quer percorrer
para atingir os propositos da aprendizagem, podendo ocorrer de maneira formal e

informal (MORAES et al, 2004).

' Andragogia é a arte ou ciéncia de orientar adultos a aprender. O termo remete a um conceito de
educacdo voltada para o adulto, em contraposicdo a pedagogia, que se refere a educacdo de
criangas (Knowles et al, 2009).


http://pt.wikipedia.org/wiki/Arte
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ci%C3%AAncia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Adulto
http://pt.wikipedia.org/wiki/Termo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Conceito
http://pt.wikipedia.org/wiki/Educa%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Pedagogia
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Para Antonello (2004), a visdo dominante na literatura € a de buscar
identificar atributos e caracteristicas que possam separar radicalmente
aprendizagem formal da informal. Entretanto, para Antonello (2004) esta abordagem
€ equivocada na medida em que o desafio esta em integrar as duas abordagens,

identificando os atributos e entendendo suas implicacdes.

Nesta dissertacdo, entende-se que a aprendizagem formal € aquela que
ocorre de forma vertical e intencional, com a mediacdo de um professor ou instrutor,
através de eventos de educacdo, treinamento e/ou desenvolvimento em escolas,
empresas, faculdades. Por sua vez, a aprendizagem informal € aquela que ocorre
em espacos nao-educacionais de forma horizontal e pela qual a maior parte dos
adultos aprende ou desenvolve ideias, habilidades e atitudes em funcao do carater
de autodirecionamento, através de redes de aprendizagem, experiéncias no proprio
local de trabalho, consulta a fontes de referéncias e leituras de revistas, livros e
periddicos (BROOKFIELD, 1993; MERRIAM e CAFFARELLA, 1999; ANTONELLO,

2004; KNOWLES et al, 2009).

Diversos estudos vém sendo realizados no campo da educacdo e do
desenvolvimento gerencial. Neles, percebe-se a énfase no como e onde 0s gestores
aprendem (MORAES, 2000; GOTTWALD, 2001; LUCENA, 2001; MORAES et al,
2004a e 2004b; LEITE et al, 2006), nas modalidades e metodologias ofertadas para
as empresas em seus projetos de desenvolvimento das competéncias gerenciais
(ANTONELLO; RUAS; 2002; RUAS, 2001a, 2001b, WOOD JR; PAULA, 2002;
GROHMANN, 2004; FERNANDES et al, 2005; CAMPOS et al, 2005) e na influéncia

da cultura organizacional na aprendizagem dos executivos (POSSAMAI, 2005).

Leite et al (2006) argumentam que, embora se constate a existéncia de

diferentes abordagens teoricas e conceituais para a questdo da educacdo e do
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desenvolvimento gerencial, este campo tem sido predominantemente orientado para
prescricdo em vez da construcao de teorias ou de modelos. As autoras identificam
ainda que dentro das organizacbes uma grande discussdo sobre as formas de
treinamento e desenvolvimento gerencial através da avaliacdo e gestdo por

competéncias ou outros modelos de gerenciamento de recursos humanos.

Para Fox (1997, p. 35), “aprendizagem gerencial € o estudo do gerenciamento
dos processos de aprendizagem, especialmente aqueles que contribuem para a
pratica do gerenciamento, incluindo a educacdo e o desenvolvimento gerencial”.
Enquanto a educacao gerencial € fornecida pelas escolas de administracdo e
prioriza questbes tedricas como saber o que e saber por que, desenvolvendo
habilidades analiticas e criticas, o desenvolvimento gerencial & proporcionado por
mecanismos de mercado e prioriza questdes praticas, o saber como fazer as coisas

(FOX, 1997).

Corroborando com Fox (1997), Mintzberg (2006) apresenta a mesma divisao
e argumenta que a educacao gerencial, a cargo das escolas de negdcios, trabalha
com um grande percentual de alunos que ndo possuem a pratica gerencial. Por
outro lado, o desenvolvimento gerencial esta distante da educacao gerencial porque
ndo educa e se preocupa com a pratica e a experimentacdo desatrelada dos
conceitos. Nesta intersecdo esta o treinamento gerencial oferecido pelas
consultorias e institutos independentes, desenvolvendo programas a partir de seus
proprios repertorios praticos de técnicas. Mintzberg (2006, p. 188) afirma que,
“enquanto o desenvolvimento gerencial raramente educa, a educacdo gerencial
raramente promove o desenvolvimento (...) e 0s institutos de treinamento habitam

uma terra de ninguém promovendo técnicas desconexas” e conclui que cada uma
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delas tem vantagens e limitacdes e que s6 fazem sentido se tomadas em conjunto,

de acordo com a necessidade especifica.

Fernandes et al (2005), em estudo realizado sobre o panorama do
desenvolvimento de liderancas em empresas brasileiras, apontam que o0s
treinamentos formais vém sendo utilizados como um dos principais mecanismos de
desenvolvimento de executivos e que tendem a ser encarados cCoOmo um processo
continuo. O estudo indica ainda, que o0 mecanismo mais adotado pelas empresas
sd0 os cursos in company?, seguidos de acbes de desenvolvimento no préprio
ambiente de trabalho, instrumentos de autoconhecimento, visitas técnicas e cursos
no exterior. Ressalta-se que, dentre 0s mecanismos buscados pelas organizacdes
para desenvolver competéncias gerencias alinhadas com as estratégias

empresariais, observa-se o espaco dado as universidades corporativas.*

Este conceito, segundo Eboli (2004), representou o grande marco da
passagem de programas de treinamento e desenvolvimento tradicional, focado no
desenvolvimento de habilidades e atitudes, para o de alinhamento das escolhas
estratégicas (competéncias organizacionais) e escolhas pessoais (competéncias
humanas), possibilitando a realizacdo de programas de desenvolvimento com maior

qualidade e consisténcia.

Para Mintzberg (2006) este movimento foi “entusiasmante” porque além de
reconhecer o desenvolvimento gerencial como um processo complexo contrariou
também a tendéncia de programas em afastarem este publico da realidade de suas

empresas, além de trabalhar para fixar um senso de cultura corporativa relacionada

12 Cursos ofertados com o objetivo de atender a necessidade especifica de uma empresa.

¥ “Uma universidade corporativa é uma entidade educacional que funciona como uma ferramenta
estratégica desenhada com o fim de ajudar a organizacdo a atingir sua misséo, por intermédio da
conducéo de atividades que cultivem a sabedoria, o conhecimento e a aprendizagem individual e
organizacional (ALLEN, 2002 apud BORGES-ANDRADE et al, 2006 p. 152)
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as necessidades estratégicas. Entretanto, cabe destacar que este mecanismo é alvo
de criticas de Mintzberg (2006), quando discute o espaco que vem ocupando no
modelo de educacédo formal e na real necessidade das organizacbes em manterem
esta modalidade. Por ndo serem objeto de estudo desta pesquisa, ndo serdo
discutidas as diferentes visbes, mas somente apresentada esta estratégia como

mais uma das alternativas utilizadas pelas organizacodes.

O estudo de Fernandes et al (2005), ao indicar que as empresas buscam nos
mecanismos de mercado solucBes educacionais formais, vai de encontro aos
estudos académicos que constatam que a aprendizagem formal tem um papel
pequeno, embora significativo, na aprendizagem dos executivos (MORAES, 2000;
GOTTWALD, 2001; LUCENA, 2001; MORAES et al, 2004a e 2004b; LEITE et al,
2006). Tal constatacdo permite inferir que ha possibilidades das organizacdes nao
terem o retorno esperado neste investimento e esta suposicdo poderia ser
confirmada, ou ndo, caso existissem mecanismos sistematicos de avaliacdo em
programas desta natureza, o que permitiria o real acompanhamento (ANTONELLO;

RUAS, 2002; FERNANDES et al, 2005).

Entretanto, este resultado que aponta o crescimento pela busca de solucdes
de mercado estd em consonancia com a visdo de Wood Jr e Paula (2002) e
Mintzberg (2006) ao argumentarem que a demanda por capacitacdo gerencial vem
fazendo com que as escolas de negocios tenham um crescimento significativo,
acompanhando uma “tendéncia de internacionalizacdo do ideéario e das praticas do

management” (WOOD JUNIOR; PAULA, 2002, p.6).

Apesar do crescimento em esfera mundial, as escolas de negdécio tém sido ha
tempos alvo de criticas. Para Pfeffer e Fong (2003), esta situacdo se da porque,

cada vez mais, as escolas de negocios aparentam ndo desempenharem bem seu
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papel, tanto em sua missédo educacional quanto na misséao das pesquisas, deixando-

as mais vulneraveis as criticas, aos ataques e a competicao.

Sob a influéncia de um modelo norteamericano e com um foco
essencialmente voltado para negocios, as escolas de negdcios oferecem programas
gue nao conseguem abranger o real sentido da administracao, educando gestores e
influenciando a acdo gerencial a partir de esquemas de pensamento mecanicista,
fragmentado, especializado, deterministico, prescritivo e com forte orientacdo para
resultados financeiros além de descontextualizado da cultura local (LEAVITT, 1957;
CHANLAT, 2000; WOOD JR; PAULA, 2002; NICOLINI, 2003; MINTZBERG, 2006).
Como forma de garantir uma conexao com as praticas empresariais, as escolas de
negocios buscam a inclusdo de experiéncias do mundo real por meio da contratacao
de executivos como professores, o que pode contribuir para um modelo de repeticdo
da acdo sem reflexdo, comprometendo a inovacdo e a criatividade (LEITE et al,

2006; CLINEBELL; CLINEBELL, 2008).

Mintzberg (2006, p. 41) argumenta que “enquanto os negocios funcionam
corajosamente para derrubar os muros entre seus “silos”, as escolas de negdcios
trabalham valentemente para reforca-los”. Em sua critica, Mintzberg (2006)
argumenta que as escolas de negécios ainda se focam em métodos de ensino
criados na primeira metade do século XX, reduzindo a gestdo a tomada de decisao e
analise, em detrimento ao entendimento da situacao através de uma sintese e uma

postura mais proxima do verdadeiro sentido da estratégia.

Avancando nesta critica, Mintzberg (2006) argumenta que os cursos de MBA
— Master Business of Administration transformaram-se em Management by Analysis.
Ou seja, nestes programas, a gestédo se transformou em uma funcao especializada

com um forte viés de analise, tanto para a estratégia, quanto para pessoas.
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Mintzberg (2006) afirma ainda que a analise, em sua esséncia, significa separar as
coisas e isso ja vai de encontro a propria esséncia da gestao, que na visao do autor,
€ de sintese, ou seja, de reunido de coisas que haviam sido separadas. Para
Mintzberg (2006), ndo se trata de ignorar a importancia da analise, mas de trata-la
como um insumo para se chegar a sintese e 0 que se observa nos cursos €
justamente uma supervalorizacdo da analise. Concluindo sua critica, Mintzberg
(2006, p. 45) afirma que “ensinar analise desprovida de sintese reduz o

gerenciamento a um mero esqueleto”.

A questdo sobre o que, como e por que ensinar passa pela definicdo do
curriculo e esta discussao torna-se importante por indicar de que ponto de vista se
esta falando e o0 que se esta priorizando na proposta educacional. Bertolini (2004)
argumenta que a definicio de um conteddo (0o que ensinar) ndo pode estar
desvinculada de outras questdes que precisam ser feitas no ato de educar, tais
como: quem educa, por que educa, como ensina, a quem serve, contra quem e a

favor de quem.

Para Fischer et al (2008, p. 176), o curriculo € uma “trama de conteudos” e
tem como pano de fundo, além do conhecimento organizado, as relacdes de poder,
podendo ser percebido como “uma rede, uma estrutura, uma cultura de uma
instituicdo de ensino (...), uma construcdo coletiva e um jogo de multiplos
interesses.” Ou seja, para 0s autores, um curriculo € acima de tudo uma “construcao
social complexa” e como tal, vive nos dias de hoje problemas de natureza antoldgica
— como compreender a pratica dando significado e como agir em contextos socio-

culturais.

Silva (1999) argumenta que para além da selecdo e organizacdo de

conteudos, a discussdo fundamental esta no tipo de ser humano desejavel para um
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determinado tipo de sociedade. Para Silva (1999), as teorias tradicionais de
educacao ja possuem a resposta ao 0 que ensinar e, portanto, seus esforcos se
mantém em como ensinar. Ja as teorias criticas e poés-criticas adotam uma atitude

indagativa de por que ensinar.

Desta forma, Silva (1999) sugere que, as teorias criticas, ao deslocarem a
énfase dos conceitos de ensino e aprendizagem, avaliacdo, planejamento, eficiéncia
e objetivos para os conceitos de ideologia, cultura, poder, classe social, relagdes
sociais de producéo, curriculo oculto, resisténcia e emancipacdo, permitem ver a
educacdo sob uma nova perspectiva, inserindo conceitos como identidade,
alteridade, diferenca, subjetividade, significacdo e discurso, saber/poder,

representacdo, género, racga, etnia, sexualidade, multiculturalismo.

Esta proposta encontra eco em Freire (1983), para quem, um espaco
educacional é o lugar onde se ensina nao s6 conteudos programaticos, mas se
ensina a pensar certo, a tolerancia, e o profundo respeito pelo outro. Ainda para o
autor, para além do viés de conteudos, a organizacdo curricular deve estar calcada

nas relacdes que se possam estabelecer no entorno do ato educativo.

Aktouf (2005, p. 151), ao discutir a questdo curricular no ensino de
Administracdo e na formacéo de dirigentes, afirma que “as escolas de gestdo séo
ambientes conservadores e elitistas que formam administradores e teoricos que

tenderdo a reproduzir os mesmos modelos e modos de pensar.”

Para Aktouf (2005, p. 152) o conteudo ensinado nas escolas de gestao possui
trés caracteristicas dominantes que deveriam ser objetos de “reformas radicais para
promover uma légica de mudanca no lugar da de reproducdo”, sendo eles: (a) a
administracdo centrada na predominancia do fator capital e na preocupacdo do

enriguecimento individual; (b) a onipresenca dos aspectos quantitativos, em
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particular a do calculo econdmico; e (c) a falta de cultura geral na formacdo do

administrador.

Ao discutir método de ensino e conteudo, Aktouf (2005, p. 154) argumenta
que estes dois elementos caminham juntos e se “o contetdo e a meta do ensino de
administracdo sdo os de reproducédo do fazer dos administradores, o método vai se
impor por si mesmo.” Para o autor, as escolas de negaocios privilegiam o método do
caso, insistindo na observacéo, analise e reproducdo do discurso dos dirigentes,

formando pessoas que decidam rapido e que passam a acado sem indagacéao.

Confrontando os argumentos de Aktouf (2005) com as pesquisas realizadas
na area de educacao gerencial pode-se observar uma predominancia de conteudos

e de métodos de ensino que privilegiam a reproducao de um modelo vigente.

Os estudos de Campos et al (2005) envolvendo cinquienta escolas de
negdcios posicionadas no ranking do Financial Times'* de 2004, que dentre outros
pontos pesquisou sobre conteudo e metodologias de ensino utilizadas na formacgao
de liderancas, e tendo dezessete respondentes,’ identificaram dois pontos: (1) 63%
das escolas enfatizam em seus programas temas relacionados as estratégias,
gestdo de negocios, transformacdo organizacional e transferéncia de tecnologia
(dimensdo organizacional), seguido de 32% de temas ligados a conteudos de
autoconhecimento e lideranca (dimenséo individual) e 5% de dimensdo social
incluindo sustentabilidade, terceiro setor, lideranca politica. (2) Em relacdo aos
métodos e técnicas, 100% das escolas adotam aulas expositivas, estudos de casos

e leitura dirigida. Aproximadamente 80% das escolas informam utilizar ferramentas

“Ranking de Educacao Executiva do jornal inglés Financial Times.
' Entre as dezessetes escolas 05 eram dos EUA, 03 da Inglaterra, 02 da Franca, 02 da Espanha, 02
da Holanda, 01 do Brasil, 01 da Argentina e 01 do Canada.
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de coaching, feedback, role playing e workshops em alguns de seus programas e

59% informam adotar atividades outdoor, filmes e jogos de empresa.

Neste estudo, percebe-se que de forma geral, as escolas de negocios utilizam
em seus programas conteudos que focam na funcdo classica de gestdao e
metodologias tipicas da educacédo formal. Estas escolhas, quando comparadas com
resultados de pesquisas académicas, podem evidenciar o hiato existente entre o que
as escolas oferecem e o que as empresa/individuos contratam para seus processos

de desenvolvimento.

Leite et al (2006), ao pesquisarem como gerentes aprendem a funcao
gerencial, identificaram que as principais fontes de aprendizagem séo a familia, os
colegas de trabalho e superiores hierarquicos e utilizam como meio de
aprendizagem, de forma destacada, a observacédo e a experimentacédo através das
relacdes informais. O carater secundario da educacdo formal também aparece nos
estudos de Antonello (2004, p. 1) que, ao pesquisar formas de aprendizagem de
gestores, identifica a necessidade “de se passar a reconhecer explicitamente a
contribuicdo fundamental de aprendizagem informal para a aquisicdo de

competéncias gerenciais”.

Grohman (2004) realizou um estudo com oito gerentes com pouca
experiéncia gerencial visando identificar o impacto que a educacgao formal, por meio
de um curso de poés-graduacdo, tem no processo de aprendizagem gerencial. A
pesquisa concluiu que um programa desta natureza possibilita uma ampliagcdo nas
habilidades gerenciais, a valorizacdo de outras, a aquisicdo de novos
conhecimentos, principalmente os que se voltam para a tarefa, e poucas mudancas
de atitude. A constatacdo de que programas de pés-graduacdo possibilitam poucas

mudancas de atitude levanta duvidas sobre sua efetividade para a acao gerencial,
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se levado em consideracdo os estudos de Cunha e Moraes (2006) quando
argumentam que as mudancas de consciéncia e atitudes sdo um aspecto essencial

no processo de aprendizagem dos executivos.

Ainda analisando cursos de pés-graduacdo, Ruas e Comini (2007, p. 12)
realizaram um estudo com 300 alunos de 14 cursos de pos-graduacédo em formacgao
gerencial e evidenciaram a necessidade de uma maior aproximagcao entre 0s
conteudos e atividades de aula e a experiéncia profissional dos participantes, “a fim
de que o curso possibilite a mobilizacdo e o desenvolvimento de competéncias de

uma maneira mais sistematica”.

Pesquisando sobre os motivadores para a busca individual por programas de
educacao gerencial de curta duracédo, Moraes et al (2006) realizaram um estudo com
150 estudantes de cursos desta natureza. Apos a analise dos dados, identificou-se
que o prestigio da escola, a aplicabilidade do conteddo ministrado e o foco tedrico-
pratico do curso séo fatores essenciais para a escolha de cursos pelos executivos

pesquisados.

Mintzberg (2006, p. 52), ao analisar os métodos utilizados em sala de aula em
programas gerenciais, argumenta que tais meétodos ndo sdo adequados porque
simulam a gestdo e “simular gerenciamento ndo é gerenciar. O gerenciamento é
responsabilidade, ndo um jogo praticado em sala de aula.” Além disso, o0 autor critica
a tentativa de formacao de gerentes em “laboratorios”.

Como contribuicdo a esta discussdo, Mintzberg (2006) apresenta oito

proposicées basicas para educacédo gerencial®®:

1. A educacgéo gerencial deve ser restrita aos gerentes.

'° para detalhamento de cada um destes pontos ver Mintzberg (2006, p. 227 a 255).
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2. A sala de aula deve alavancar a experiéncia dos gerentes em sua educacéao.

3. Teorias repletas de insight ajudam os gerentes a encontrar significado em sua
experiéncia.

4. A reflexdo ponderada sobre a experiéncia a luz das ideias conceituais €&
chave para a aprendizagem gerencial.

5. “Compartilhar” suas competéncias aumenta a consciéncia dos gerentes sobre
sua pratica.

6. Depois da reflexdo na sala de aula vem a aprendizagem do impacto sobre a
organizacao.

7. Todos os itens anteriores devem se juntar em um processo de “reflexdo
vivenciada”.

8. O curriculo, a arquitetura da sala de aula e o corpo docente devem ser

modificados — de uma concepc¢ao controlada para uma facilitacao flexivel.

Face as mudancas em curso, retratado nesta dissertacdo como um processo
de transicdo de uma visado cartesiana para uma visao holistica, refletindo-se na
forma de gerir os negocios, cabe discutir a partir deste ponto quais mudancas séo
necessarias nos processos de educacao gerencial visando a formacéo e educacao

de gerentes para atuacdo em ambiente de negdcios sustentaveis.

Esta necessidade vai ao encontro dos argumentos de Safty (2005), quando
afirma que até aqui o modelo dominante de educacao e desenvolvimento gerencial
esteve baseado na visdo do gestor heroico, orientado para a lucratividade e a
produtividade, e a demanda atual é que esta visdo seja modificada para que possa
servir aos valores humanos, lidando com as questdes da ética e do equilibrio do
desenvolvimento social, cultural, pessoal e econdmico. E é justamente sobre este

desafio que o proximo capitulo tratara.
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2.3. OS DESAFIOS E TENDENCIAS PARA A EDUCACAO GERENCIAL
EM AMBIENTE DE NEGOCIOS SUSTENTAVEIS.

Para Delors (1996, p. 9), "ante os multiplos desafios do futuro, a Educacéo
surge como um trunfo indispensavel a humanidade na sua constru¢éo dos ideais da
paz, da liberdade e da justica social". Segundo o autor, mais do que um "remeédio
milagroso” ou um "abre-te-sésamo”, a educacdo precisa ser entendida como um
processo permanente e uma "via que conduza a um desenvolvimento humano mais
harmonioso, mais auténtico, de modo a fazer recuar a pobreza, a exclusao social, as

incompreensdes, as opressdes, as guerras.”

Ao coordenar a elaboracdo do relatorio “Educacédo: um tesouro a descobrir,
"7 Delors (1996, p. 88) propds quatro pilares da educacdo contemporanea e
argumenta que a educacédo através destes pilares, pode fornecer um “mapa de um
mundo complexo e agitado e uma bussola que permita navegar através dele”, sendo
estes pilares®®: (1) aprender a conhecer; (2) aprender a fazer; (3) aprender a viver

juntos; (4) aprender a ser.

Segundo Kornhauser (1996) para concretizar a nogdo de desenvolvimento
sustentavel € essencial adotar o conceito de educacdo proposto por Delors (1996),
na medida em que somente pessoas educadas sdo capazes do julgamento

necessario para examinar o seu cotidiano sob uma perspectiva ampla e articulada.

E preciso procurar obter e promover a integracdo de conhecimentos e de
valores para se chegar a uma sociedade mais humanista, criar um sentido
muito forte de responsabilidade em relacdo ao meio ambiente local,
nacional e mundial, e avivar 0 entusiasmo e a vontade de viver juntos.
(KORNHAUSER, 1996, p. 236).

7 Relatério para a UNESCO da Comissdo Internacional sobre Educacdo para o Século XXI,

coordenada por Jacques Delors e publicado em 1996. O Relatério est4 publicado em forma de livro
no Brasil, com o titulo Educac¢do: Um Tesouro a Descobrir (UNESCO, MEC, Cortez Editora, Séo
Paulo, 1999.

'® para detalhamento de cada um dos pilares ver Delors (1996, p.89 a 101)
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Concordando com a visdo de que a educacao do futuro exige um esforco de
transdisciplinariedade que junte ciéncias e humanidade e rompa com a visdo de uma
sociedade mecanica onde o homem foi separado da natureza, Morin (2001) defende
a necessidade de uma revisdo das praticas pedagdgicas atuais. Tais praticas devem
permitir, acima de tudo, um didlogo criativo com as duvidas e incertezas do nosso
tempo, e para isso, propde que a educacéo do futuro trate de sete saberes®®: (1) as
cegueiras do conhecimento; o erro e a ilusdo; (2) os principios do conhecimento
pertinente; (3) ensinar a condicdo humana; (4) ensinar a identidade terrena; (5)
enfrentar as incertezas; (6) ensinar a compreensao; (7) ensinar a ética do género

humano.

Analisando as proposi¢cées de Delors (1996) e Morin (2001), e confrontando
com as criticas que autores, tais como Chanlat (2000) e Mintzberg (2006), fazem ao
mundo do management e da formacdo que é destinada a estes gestores, pode-se
depreender que ha inimeros desafios que necessitam ser superados de forma a
oferecer uma educacdo que promova, acima de tudo, o surgimento de liderancas
responsaveis e engajadas com o desenvolvimento sustentavel e com praticas que

primem pela ética da responsabilidade.

McGaw (2005) argumenta que 0S novos tempos exigem um novo modelo de
desenvolvimento de liderancas que promova a: (1) capacidade individual de
autoconhecimento e de mudanca de consciéncia; (2) habilidades de comunicacéo -
o ouvir e o falar; (3) tomada de decisdo baseada em valores que levem em
consideracao as consequéncias para o entorno; e (4) capacidade de compreender e

se responsabilizar pela escolha.

% para detalhamento de cada um dos saberes ver Morin (2001) - 0s sete saberes necessarios a
educacéo do futuro.
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Lima (2003, p. 116) argumenta que, para além de um modelo de educacéo
que vise apenas a instrumentalizacdo, uma educacdo voltada para a
sustentabilidade pressupfe "a capacidade de aprender, criar e exercitar novas
concepcOes e praticas de vida, de educacao e de convivéncia, capazes de substituir
os velhos modelos em esgotamento”. Para Boechat e Grassi (2005), a insercao
destes elementos de forma sistematica e proativa nas propostas de educacao
gerencial oferecidas pelas escolas de negécio tem se revelado uma tarefa
desafiadora, na medida em que ainda sdo apresentados conhecimentos

fragmentados e nem sempre promotores de responsabilidade social e ambiental.

Monzoni (2005, p.01), ao conceder uma entrevista sobre escolas de negocios
e a sustentabilidade, admitiu que os esforcos feitos pela FGV até este momento
contribuem "modestamente para um conjunto de iniciativas que apontam para a
inevitabilidade da integracdo de principios de sustentabilidade na espinha dorsal das
estratégias de negocio”. Entretanto, para Monzoni (2005, p. 1), a tarefa vai
demandar das escolas de negécio "a formacdo de uma geracdo de administradores
gue entendam que os sistemas econdmicos sao dependentes dos sistemas naturais,
e nao o contrario”. No relatério "Educacdo para a sustentabilidade: temas para a
pesquisa académica” (CES, 2008, p. 11), € possivel encontrar uma critica aos
programas que formam gestores, quando afirmam que "estamos planejando o
ensino com uma teleobjetiva quando precisamos de uma grande angular. Estamos

ensinando a usar o bisturi sem ensinar a diagnosticar a doenca”.

Para Aktouf (2005, p. 153), o curriculo das escolas de negocios, ao conferir
uma “importancia demasiada ao calculo e a matematizacdo da reflexdo”, nao
favorece o desenvolvimento da inteligéncia, da sensibilidade, da intuicdo, da cultura

geral. Neste sentido, o autor propde que “a educacdo em administracdo deve
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integrar-se a um projeto social mais amplo, pois a administracdo é uma disciplina
hibrida que repousa um corpus de conhecimentos tedricos, mas, também, sobre as
praticas que dao uma finalidade social e econdémica a aplicacdo das teorias
(AKTOUF, 2005, p. 157). Na visdo de Aktouf (2005, p. 158), professores e escolas
de negocios tém a responsabilidade de “formar pessoas que vao tomar decisbes que
trazem consequéncias para a natureza, os seres humanos e para o futuro da
humanidade”. Logo, estes profissionais deverdo ser generalistas, com grande

conhecimento de ecologia, historia, antropologia, interculturalismo e linguistica.

Para Lopes (2009, p. 01) “a adaptacdo de curriculos e metodologias as
questbes socioambientais € uma tendéncia irreversivel para as escolas de
negocios”. Segundo a autora, o Brasil segue esta tendéncia global e cita como
exemplo os esfor¢cos de algumas escolas de negdécios que a partir de 2001 criaram
centros de estudos em sustentabilidade visando desenvolver pesquisas na area e

promover a adaptacdo de seus programas.

Boechat e Grassi (2005), analisando as bases de uma educacéao gerencial
para a sustentabilidade, argumentam que a educacao gerencial requer: (1) insercao
do individuo na realidade; (2) entendimento da sustentabilidade como disciplina
transversal e ndo uma especialidade; (3) transformacao do individuo munindo-os de
habilidades perceptivas mais amplas do que simples técnicas ou modelos; e (4)
revisdo nas metodologias e técnicas de ensino, que tradicionalmente reforcam

fragmentacdes e visao parcial e distorcida do mundo dos negécios.

Convergindo com as propostas de revisdo na educacao gerencial, Soares
Filho (2006) argumenta que € necessario revisitar os processos de educacao

gerencial tanto em termos de conteudo quanto em metodologia, visando aprimorar o
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que chama de "sensos de conexdo", sendo eles %°; (1) senso de conex&o consigo
mesmo; (2) senso de conexdo com 0 outro; (3) senso de conexao histérico; (4)
senso de conexao com a natureza; e (5) senso de conexao com as organizacoes.

O relatério "Educacédo para um futuro sustentavel - uma viséo transdisciplinar

"2l (1999) descreve algumas concluses do debate

para uma acao compartilhada
para a promocdo de um modelo de educacdo orientado para a sustentabilidade.
Dentre as conclusdes, podem-se destacar as seguintes: (1) necessidade da
interdisciplinaridade; (2) necessidade de reorientacdo dos curriculos e métodos de

ensino, integrando aspectos sociais e culturais, valores e ética; e (3) reconhecimento

de que a educacao nao formal é tdo importante quanta formal.

Mintzberg (2006) propde que os programas de educacdo gerencial, sob a
perspectiva de um mundo complexo, desordenado e imprevisivel, foquem em quatro

disposicbes mentais:
1. Disposicdo mental reflexiva sobre si mesmo
2. Disposicdo mental sobre o mundo (contexto)
3. Disposicdao mental analitica (sobre a organizacéo)
4. Disposicao mental para a colaboracao (sobre relacionamentos)

Para Mintzberg (2006, p. 265), a disposicdo mental significa que “o
pensamento reflexivo encontra a acao pratica sobre si mesmo, a organizacao e as
pessoas”. Ainda segundo o autor, € necessario transformar o cenario pedagogico
tornando a sala de aula um espaco reflexivo, onde alunos e professores afastem

suas certezas e institucionalizem suas duvidas.

% para detalhamento dos sensos ver Soares Filho (2006, p. 18 e 19).
! Documento elaborado pela UNESCO.
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Todas as proposicoes e reflexdes até aqui apresentadas, a despeito de terem
orientacbes tedricas diferentes e um carater prescritivo, convergem para a
necessidade de se repensar o modelo educacional, de forma a promover a
educacdo de pessoas reflexivas, conscientes, autbnomas, com visdao ampliada e

responsaveis por suas acoes.

Com base nisso, nesta dissertacdo, argumenta-se que as bases de uma
educacao gerencial para a sustentabilidade devem considerar, entre outros pontos,

que:

1. A educacado transformadora cria um sujeito dotado de autoconhecimento

(FREIRE, 1982).

2. O processo de pensamento € um processo dinamico de construcdo (MORIN,

2003).

3. A pratica educativa cria consciéncia e a conscientizacéo ultrapassa a esfera

da compreensao chegando a uma esfera critica (FREIRE, 1982).

4. A aprendizagem € uma funcdo da interacdo da pessoa, do ambiente e do

comportamento (MERRIAM; CAFFARELLA, 1999).

5. A compreensdo € inerentemente social, em vez de um ato biologico

(VIGOTSKY, 1991).
6. A aprendizagem ocorre mediante a experimentacdo (VIGOTSKY, 1991).

7. A reflexdo realizada de forma critica € fundamental na aprendizagem

(ARGYRIS, 1991; SCHON, 2000).

8. Para lidar com a realidade € necessario repensar as relacées com 0s outros e

com o mundo (DEWEY, 1971, 1978).



58

A educacao gerencial em ambientes de negdcios sustentaveis, entendida sob

estas perspectivas, demanda uma mudanca curricular, implicando a alteracdo na

abordagem e no lécus da aprendizagem, na frequéncia, nas metodologias,

conteudos e processos utilizados. O Quadro 3 permite sintetizar os principais pontos

de mudanca na abordagem.

Abordagem tradicional

Ponto de
mudanca

Abordagem para a sustentabilidade

Formal, direcéo subjetiva, controlada

organizacionalmente.

Abordagem para
aprendizagem

Experiencial. Téacita, implicita, formal e
informal, controlada individualmente

Hierarquica, individual, focada,
estruturas altas e demarcadas.
Limites definidos

Concepcdao de
organizacao

Orientado para equipes. Coletivo.
Estruturas enxutas e flexiveis.
Organizag@es virtuais e networks

Eventos especificos, baseados em
cursos. Edificio proprio com
localizacéo no local ou fora do local

Espaco para
aprendizagem/
Contexto
Fisico

Aprendizagem pela demanda, em
qualquer tempo, local, processo de
aprendizagem just-in-time.
Aprendizagem virtual

Baixa frequéncia, intermitente,
descontinua

Frequéncia de

Aprendizagem

Processo de Aprendizagem continua.

Nivel individual e de cargo
predominam

Nivel de
Aprendizagem

Nivel Individual, Cargo, Equipe,
Organizacional e Mundo.

Aquisicao de habilidades.
Intensificacao da
competéncia individual

Metas de
atividades de
aprendizagem

Construir competéncias. Resolver
temas reais do negdcio e da
sociedade. Incrementar processos
reflexivos além da aquisi¢éo de
habilidades.

Aprender ouvindo. Aprendizagem
baseada em sala de aula.
Workshops, seminarios, leituras,
pacotes de aprendizagem. Aprendiz

Metodologia de
Aprendizagem
utilizada

Aprender fazendo (learn doing),
Aprender a aprender, aprendizagem
integrada. Aprendizagem mesclada,
combinada. Aprendizagem
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passivo e envolvimento limitado.
Foco no individual.

experiencial. Conversacao,
networking, acdo baseada em
projetos. Personalizada, customizacéo,
aprendizagem focada em equipe.

Didatica, formalizada

Processos de
Aprendizagem

Informal, experiencial, incidental, ad
hoc. Intercambio social ou baseado em
colegas

Produzido e ambiente artificial de
aprendizagem. Isolado. Assincrono

Contexto
temporal

Continuo, sincrénico e em tempo real.

QUADRO 3: ABORDAGEM TRADICIONAL X ABORDAGEM DE SUSTENTABILIDADE
Fonte: Adaptado de Antonello, 2005, p.10

Educar gestores para ambientes de negdcios sustentaveis, como concordam

0S autores aqui apresentados, € um desafio para as escolas de negocios. Mintzberg

(2006, p. 386) argumenta que estas instituicdes precisam ser reconcebidas e, para

iISS0, sera necessario repensar sobre quem é educado, como € educado e com que

finalidade. Este € o desafio que se impde as escolas na busca de aprimorar a

qualidade das nossas liderancas e das respostas dadas frente aos cenarios que se

apresentam.




3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo tem por finalidade elucidar os aspectos relativos aos
procedimentos adotados no decorrer da realizacdo da pesquisa a qual este estudo
se refere. O objetivo deste estudo é descrever e analisar como o projeto pedagdgico
dos programas de educacédo gerencial de uma escola de negdcios brasileira articula

a formacéo de gestores para atuacdo em ambientes de negdcios sustentaveis.

Para isso, sdo apresentadas a estratégia da pesquisa, a delimitacdo da
unidade de andlise, as técnicas e delimitacdes da analise de dados e o processo de

analise.

3.1. ESTRATEGIA DE PESQUISA

Segundo Trivifios (1987), trés correntes do pensamento tém orientado as

pesquisas em Ciéncias Sociais: positivismo, fenomenologia e marxismo.

O positivismo influenciou as pesquisas até a década de 70 de forma
imperiosa e, na medida em que foi diminuindo seu grau de influéncia, a
fenomenologia foi ganhando espaco. Por sua vez, constata-se a falta de tradicdo do
emprego do materialismo dialético, sendo uma das suposi¢cdes a complexidade do

método que impde barreiras em seu uso (TRIVINOS, 1987).

A fenomenologia trouxe avangos ao questionar o conhecimento positivista e
considerar o0 sujeito no processo de construgcdo do conhecimento, ajudando a
decifrar e compreender a complexidade que envolve 0s estudos organizacionais

(TRIVINOS, 1987; GODOY, 1995).
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Godoy (1995a) afirma que os estudos qualitativos sempre estiveram
presentes em investigacoes de natureza social, embora tenham sido por um tempo
minimizados em funcdo de uma influéncia das metodologias quantitativas e do
enfoque positivista. Para a autora, nos dias atuais, “a pesquisa qualitativa tem lugar
assegurado como uma forma promissora e viavel de trabalhar em ciéncias sociais”
(GODOQY, 1995a, p. 7). Castro (2006) situa a pesquisa gqualitativa no campo da
oralidade, do particular e da complexidade, afirmando que cabe ao pesquisador
compreender os dados que emergem do interior, a partir de uma compreensao

subjetiva da realidade.

Em funcéo do tema e do problema escolhido, esta pesquisa situa-se como
qualitativa, adotando-se como estratégia o estudo de caso Unico de natureza
descritivo-analitica (YIN, 2005; TRIVINOS, 1987) que investiga como o projeto
pedagogico dos programas de educacao gerencial articula a formacéo de gestores
para a atuacdo em ambientes de negocios sustentaveis. Para Trivifios (1987), a
pesquisa qualitativa ndo admite uma visdo fragmentada e se desenvolve em uma
interacdo dindmica entre todos o0s elementos que constituem o ambiente da

pesquisa.

Em relacdo a escolha de um estudo de caso utiliza-se a afirmativa de Yin

(2005, p. 19) para justificar a opcao por essa estratégia de pesquisa,

os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
guestdes do tipo "como" e "por que", quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em
fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

Trivinos (1987, p. 133) afirma que “o estudo de caso € um dos mais
relevantes dentre as estratégias de pesquisa qualitativa e representa uma categoria

de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente.”
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Logo, o estudo de caso possibilita lidar com uma variedade de evidéncias,
conferindo-lhe um poder diferenciador em relacdo a outras estratégias utilizadas em
pesquisas empiricas, justamente por lidar com uma multiplicidade de dimensdes

(YIN, 2005; TRIVINOS, 1987).

Em funcédo desta realidade complexa, Godoy (1995b) alerta para o fato de
que o pesquisador devera estar aberto para novos elementos ou dimensées mesmo

estando a pesquisa ancorada inicialmente em um esquema teorico.

No tépico seguinte apresentam-se 0s critérios utilizados para a escolha da

unidade de andlise.

3.2. DELIMITACAO DA UNIDADE DE ANALISE

A escolha da unidade de andlise se deu através da identificacdo de escolas
de negocios brasileiras portadoras de acreditacdes nacionais e internacionais que
atestam a qualidade técnico-pedagdgica dos programas oferecidos. No
levantamento, identificou-se cinco sistemas de acreditacdes: (1) EQUIS?
European Quality Improvement System; (2) Association of MBA's®; (3) AACSB? -
The Association to Advance Collegiate Schools of Business; (4) ANAMBAZ® —

Associacdo Nacional de MBA e (5) SAA% — Sistema de Acreditacéo Anpad.

Pesquisando sobre cada um dos sistemas, identificou-se onze escolas de
negocios brasileiras portadoras das diferentes acreditacbes, conforme quadro

apresentado.

22 http://vww.efmd.org/component/efmd/?cmsid=040929sgku

23 http://accreditation.mbaworld.com/content/accreditedlistall/index.html
2 http://ww.aacsb.edu/accreditation/

%5 http://www.anamba.org.br/anamba/default.aspx

%8 http://www.anpad.org.br/sobre_acreditacao.php
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Escolas

Acreditagdes

EQUIS

Association
of MBA'S

AACSB

ANAMBA

SAA | ANPAD

BSP - Business School Sao Paulo

COPPEAD- Instituto de P6s
Graduacéo e Pesquisa em
Administracdo da Universidade
Federal do Rio de Janeiro

Fundador

EAESP FGV - Escola de
Administracdo de Empresas de
Séo Paulo

X Fundador

UFRGS - Universidade Federal do
Rio Grande do Sul - Escola de
Administracao

ESPM - Escola Superior de
Propaganda e Marketing

FAAP - Fundacédo Armando
Alvares Penteado

Fundador

FIA - Fundagéo Instituto de
Administracdo da Universidade de
S&o Paulo (USP)

X

FDC - Fundagdo Dom Cabral

Fundador

INSPER IBMEC SP

X

UFPR - Universidade Federal do
Parana

UFMG - Universidade Federal de
Minas Gerais

QUADRO 4: SISTEMAS DE ACREDITAGCAO DE ESCOLAS DE NEGOCIOS BRASILEIRAS

Fonte: dados da pesquisa documental realizada pela pesquisadora (2008).

Apés analise de cada sistema, optou-se por um novo recorte com as escolas

brasileiras possuidoras da certificacdo EQUIS. Esta decisdo baseou-se no fato de

gue este sistema (1) é considerado como um dos principais sistemas internacionais

de avaliacdo da qualidade, melhoria e acreditacdo das instituicbes de ensino
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superior em gestdo e administracdo de empresas; (2) possui 115 escolas
acreditadas em 33 paises; (3) foca todos os programas destinados a educacao
executiva oferecidos pelas escolas de negocios e ndo somente 0s programas de
educacao formal (MBA's); e (4) verifica o equilibrio entre a qualidade académica e as

necessidades do mundo corporativo (DURAND; DAMERON, 2008).

Neste recorte, identificou-se as seguintes escolas brasileiras: (1) COPPEAD
/UFRJ — Instituto de Pos Graduacao e Pesquisa em Administracdo da Universidade
do Rio de Janeiro; (2) EAESP/FGV-SP — Escola de Administracdo de Empresas da
Fundacdo Getulio Vargas; e (3) FDC - Fundacdo Dom Cabral em Minas Gerais,

todas localizadas na regido Sudeste do Brasil.

Por limitagBes de tempo e critérios de acesso da pesquisadora elegeu-se uma
das escolas como unidade de analise que, a partir deste momento, visando
preservar sua identidade, passa a ser identificada como "Alpha Business School

(ABS)".

Na sequéncia, apresentam-se as fontes utilizadas para a coleta de evidéncias

deste estudo de caso.

3.3. TECNICAS E DELIMITACOES DA COLETA DE DADOS

De acordo com Trivifios (1987), uma pesquisa qualitativa ndo se faz de forma
fragmentada e sem levar em consideracdo um processo dinamico e de
retroalimentacdo permanente. Por considerar "a participacdo do sujeito como um
dos elementos do seu fazer cientifico", Trivinos (1987, p. 138) aponta que

pesquisadores que trilham por este caminho devem se apoiar em instrumentos que
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levem em consideracdo a sua propria implicacdo e do sujeito que fornece as

informacoes.

Para esta pesquisa, sera adotada a técnica da triangulacdo de dados com o
uso de analise documental, a entrevista semiestruturada e a observacao
assistematica (YIN, 2005). Estas opcdes estdo relacionadas ao fato de que, além de
considerar a perspectiva dos entrevistados como um dos elementos-chave da
pesquisa, possibilita também a ampliacdo da descricdo, explicacdo e compreensao

do foco em estudo (TRIVINOS, 1987).

Como fontes de pesquisa documental serdo utilizados o site da Instituicao,
recortes de matérias publicadas em jornais e revistas especializados e portfélio de

todos os programas oferecidos pela escola.

A escolha pela entrevista semiestruturada encontra em Trivifios (1987, p. 146)
sua justificativa, na medida em que oferece "um amplo campo de interrogativas" e
por valorizar a presenca do pesquisador, além de possibilitar maior aproximacao
entre informante e pesquisador, estabelecendo-se um ambiente de confianca e de

trocas dinamicas.

Utilizou-se um roteiro semiestruturado (apéndice A), onde se buscou
investigar (1) aspectos relacionados a histéria pessoal do informante e os marcos
histéricos da Instituicdo; (2) caracteristicas dos projetos educacionais, metodologias
utiizadas e o reflexo na atuacdo dos docentes; (3) temas demandados pelas
empresas na formacao de suas liderancas; (4) os principios e diretrizes da escola de
negocios na formulacdo do projeto pedagdgico e dos programas ofertados; e (5) a
percepcdo dos informantes quanto aos desafios impostos a escola de negdcios nos

dias atuais.
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Apobs o envio de solicitacdo de acesso para a pesquisa (apéndice B) e aceite
da Instituicdo, deu-se inicio a etapa de selecdo dos entrevistados. Foram realizadas
dez entrevistas nos meses de Maio a Junho de 2009. A selecao de entrevistados
contou com representantes do corpo diretivo e técnico, sendo definidos como
representantes de corpo diretivo 0s gestores executivos e os de programas e, do
corpo técnico, gestores de projetos e de nucleos internos. Foram entrevistados cinco
representantes de corpo diretivo, representando 36% deste quadro, e cinco do corpo

técnico, representando 15%.

Todas as entrevistas foram realizadas individualmente, sem interrupcoes e
com duracdo média de noventa minutos em dois campi da ABS. Nao foi observado
qualquer sinal de desconforto dos entrevistados durante o processo, havendo total
colaboracdo. Todas as entrevistas foram gravadas com permissao dos informantes e
em algumas delas, ap0s o equipamento de gravacao ter sido desligado para uma

avaliacao da entrevista, surgiram informacdes adicionais.

Neste mesmo periodo, a pesquisadora fez observacdo assistematica. Esta
situacdo em muito contribuiu para a analise dos dados ao possibilitar conversas
informais com diferentes profissionais da Instituicdo, leitura de murais, observacao
de movimentacdo de participantes de programas gerenciais, observacao sobre o
ambiente, as condi¢cdes de trabalho e as interacdes estabelecidas pelas diversas

equipes (docentes, pesquisadores, equipe técnica e de suporte).

De posse dos dados iniciais, iniciou-se a etapa de codificacdo e a andlise de

dados, cujas etapas séo descritas na secdo que segue.
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3.4. O PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

Para Godoy (1995b, p. 23), "qualquer comunicacao que veicule um conjunto
de significados de um emissor para um receptor, pode em principio, ser decifrada

pela técnica de analise de conteudo”, que foi a selecionada para este estudo.

Para Bardin (1977, p. 42), o termo analise de conteudo significa

um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des visando a obter, por
procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo dos conteldos das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producgdo/recepgdo (variaveis
inferidas) destas mensagens.

Portanto, numa perspectiva qualitativa, cabe ao pesquisador decifrar o que
estd por trds dos fragmentos selecionados. Conforme afirma Godoy (1995b), "o
esfor¢co do analista € entender como se fosse um receptor normal e, principalmente,

desviar o olhar, buscando outra significagao, outra mensagem.”

A analise inicial foi feita por meio de uma leitura prévia de todo o material
encontrado, o que Godoy (1995b) chama de "leitura flutuante”, possibilitando
organizar todos os dados e selecionar aqueles que mais se aproximam do propdsito
da pesquisa.Na etapa de tratamento e interpretacao dos dados e de posse de todo o
material levantado sobre programas abertos, customizados e Pés-Graduacdo?’,
buscou-se dar significado aos achados de pesquisa através de cinco categorias de
andlise: (1) diretrizes e valores da escola presentes na formulacdo do projeto
pedagogico®®; (2) os contetdos dos programas de educacdo gerencial; (3) os

objetivos dos programas; (4) a metodologia utilizada; e (5) a pratica docente

" O projeto das redes de parceria ndo fara parte desta analise.
8 Neste estudo adota-se o conceito de marco filoséfico, também denominado de marco doutrinal, e
inclui a concepcgéo de sociedade, pessoa, educacdo (GANDIN, 1998).
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(DEWEY, 1971, 1978; FREIRE, 1982; ARGYRIS, 1991; SCHON, 2000; VIGOTSKY,

1991; MORIN, 2003; MINTZBERG, 2006; SENGE et al, 2009).

Vergara (2005) apresenta trés tipos de grades para a categorizacdo dos
dados: grade aberta, grade fechada e grade mista. Neste estudo sera utilizada a
grade mista, cujas categorias sdo definidas inicialmente com base na literatura,
sendo, entretanto, mutaveis. Nesta modalidade, todos os elementos coletados seréo

considerados e integrados as categorias.

Ao longo da descricdo e andalise do caso em estudo serdo utilizados
fragmentos das entrevistas. Estes fragmentos, que em algumas situacfes foram
manipulados pela pesquisadora a fim de eliminar qualquer identificacdo da
Instituicdo, assim como de seus clientes e profissionais, serdo identificados com o0s
seguintes codigos: representante de corpo diretivo (RCD) e representante de corpo

técnico (RCT).

3.5. LIMITACOES DO METODO

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa através de um estudo de caso Unico,

entende-se que este estudo traz em si as seguintes limitacdes:

1. O estudo de caso unico, embora permita generalizacdes tedricas, ndo pode
ser estendido a toda e qualquer situacdo, por estarem o0s resultados
diretamente vinculados a historia da organizacdo e sua forma de conceber e

desenvolver programas de educacéao gerencial.

2. A andlise dos dados baseou-se nas informacdes fornecidas pela amostra de
entrevistados da ABS e da andlise dos dados secundarios. Entende-se que a

confianca entre pesquisador e entrevistado na primeira situacdo € de
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fundamental importancia para a pesquisa, mitigando a possibilidade de o
entrevistado fornecer uma informacdo que nao corresponda necessariamente
a sua forma de perceber e agir. Entretanto, trabalha-se com a suposicao de
que todos os entrevistados, por terem aceitado participar, forneceram

informacdes que correspondem a realidade da organizacgéo.



4. "ALPHA BUSINESS SCHOOL - ABS": O CASO EM ESTUDO

4.1. A ESCOLA DE NEGOCIOS

A Alpha Business School - ABS, de acordo com documentos internos, € uma
instituicdo brasileira, autbnoma e sem fins lucrativos, com 33 anos de existéncia e
atuagdo internacional. Sua existéncia € marcada por forte crescimento e vocacao

para a internacionalizacao.

Sua missdo é "contribuir para o desenvolvimento sustentavel da sociedade
por meio da educacdo e capacitacdo de executivos, empresarios e empresas”, tendo
como negdcio "solucdes educacionais para o desenvolvimento empresarial’ e como

objetivo "ser referéncia em desenvolvimento de executivos e empresas”.

A ABS tem como principios institucionais: (1) parceria; (2) utilidade; (3)
valorizacdo das pessoas; (4) tenacidade; (5) ousadia; (6) inovacéo; (7) ética e (8)
auto-sustentacdo. Sua estratégia fundamenta-se na misséo, principios e identidade,
assim como se alinha "aos compromissos internacionais assumidos, sinalizando
caminhos para ampliar sua atuacado e sua contribuicdo para o desenvolvimento de
uma economia justa e sustentavel" e estd sintetizada em trés pilares: (1) gerar
conhecimento proprio, (2) internacionalizar suas operacfes e (3) promover 0

desenvolvimento da organizacéao.

A escola é signataria do Pacto Global?® e atuou diretamente na construcdo de

outros dois documentos orientadores da educacao executiva: (1) os Principios para

 Iniciativa voluntaria desenvolvida pela ONU que fornece diretrizes para promover o engajamento do
mundo empresarial na constru¢cdo de um mercado mais estavel, igualitario e inclusivo, e assim gerar
uma sociedade prdspera e assegurar o desenvolvimento sustentavel. Esta iniciativa conta com mais
de 5.200 organizacdes signatarias.

Fonte: http://www.pactoglobal.org.br/pactoGlobal.aspx



71

a Educacdo Empresarial Responsavel — PRME® e (2) Lideranca Globalmente

Responsavel: um chamado ao engajamento.
A ABS oferece solucdes educacionais agrupadas em quatro familias:

1. Programas abertos — voltados para a capacitacdo pessoal e profissional dos
participantes. Possui foco nas competéncias e habilidades do gestor tratando
de temas de gestdo geral e competéncias especificas. Sdo desenvolvidos
com base na experiéncia da ABS ou em parceria com escolas internacionais,

valorizando a aplicacdo pratica de conceitos.

2. Pés-graduacdo — MBA, P0s-MBA, Mestrado e Especializagcdo. O MBA é
oferecido em turmas abertas ou fechadas entre empresas com uma
metodologia que permite a conciliagdo de desenvolvimento e atividades
profissionais. O P6s-MBA €& desenvolvido em parceria com uma escola
internacional e se destina exclusivamente aos ex-participantes de MBA da
ABS. O mestrado profissionalizante € oferecido em parceria com outra
Instituicdo educacional e enfatiza os estudos de estratégia e competitividade
nas organizacdes. A especializacdo, embora ofereca uma visdo de gestao
geral, possibilita ao participante especializar-se em uma das seis énfases
oferecidas: (1) Financas; (2) Projetos; (3) Logistica; (4) Marketing; (5)
Pessoas e (6) Negocios.

3. Programas customizados — orientado para as necessidades especificas das

organizacdes, buscando a articulacdo entre a teoria e a pratica.

4. Parcerias — Fundamentacao, sistematizacdo e troca de experiéncias através
da criacdo de redes empresariais e se baseia em seis fundamentos: (1)
agregacdo de valor; (2) cooperacdo; (3) reciprocidade; (4)

complementaridade; (5) confianca; e (6) decisdo compartilhada.

% 0s PRME (Principios para a Educacdo em Gestdo Responsavel, na sigla em inglés) surgiram de
uma iniciativa do Pacto Global das Nac¢des Unidas para incentivar as instituicbes de ensino superior a
atuarem de maneira responsavel e de acordo com um conjunto de valores aceitos internacionalmente
como fundamentais para o alcance da sustentabilidade.


http://www.unglobalcompact.org/
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Em 2008, a ABS contou com a participacdo de 23.079 participantes em seus
diferentes programas, apresentando um crescimento de 3% em relacdo ao ano de
2007 e 1.121 empresas clientes com um crescimento de 22% em relagdo ao mesmo
periodo. Em relacdo a 2007, observa-se um crescimento em numero de empresas
participantes das parcerias de 32%, nos programas abertos, de 25% em numero de
participantes e de 2% em numero de participantes dos programas customizados,
todos os numeros confirmando o crescimento da escola nos ultimos trés anos. Por
sua vez, pelo terceiro ano consecutivo, 0s programas de Pds-Graduacéo
apresentaram um decréscimo em numero de participantes, ficando em 2008 com

9,6% a menos do que em 2007 em numero de participantes.

As solucdes educacionais responderam em 2008 por um faturamento de R$
94 milhdes, o maior de sua histoéria, tendo cada familia de programas contribuido da

seguinte forma:

% de participacdo dos programas no faturamento
anual

27% 15%

O Aberto
0,

18% m Pos

O customizado

O Parceria

40%

Figura 1: % de participacdo dos programas no faturamento anual.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados coletados.
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Em busca de uma crescente geracao e disseminacdo de conhecimento, um
dos pilares de sua estratégia, a ABS vem investindo em ambiente e estrutura que
favorecam e estimulem essas atividades, através da "criagdo de nucleos de
referéncia, espacos de estudos e debates, pesquisa e desenvolvimento de
conteudos, metodologias, tecnologias e solugbes inovadoras." Dentre estas
iniciativas, destacam-se os nucleos de desenvolvimento de lideranca, pedagogico e
o de sustentabilidade e responsabilidade corporativa. No ano de 2008,
aproximadamente 27 mil horas técnicas foram alocadas com um investimento de 8%

da receita operacional.

Além de possuir aliancas e acordos internacionais de cooperagdo com 22
instituicbes educacionais e de pesquisa, é afiliada a seis entidades internacionais
voltadas para a educacéo executiva e possui certificacdes internacionais, estando

presente em rankings de ambito nacional e internacional.

A ABS possui em seus quadros 248 colaboradores, entre profissionais de
nivel diretivo, técnico, docentes em tempo integral e profissionais de suporte
administrativo. Conta ainda com 827 professores brasileiros e estrangeiros nas
categorias visitantes, associados e convidados, aliando a formacédo académica a
experiéncia empresarial. Diversas acfes de capacitacdo do corpo administrativo e
técnico foram realizadas no ano de 2008, sendo investidos aproximadamente R$ 1

milh&o de reais para 464 participacfes em 113 acdes de diferentes niveis.

Como parte de sua estratégia de desenvolvimento e capacitacdo de sua
equipe, a ABS oferece acdes de treinamento e desenvolvimento e mantém um
nacleo pedagogico cujo principal objetivo € oferecer suporte técnico e metodologico
ao corpo docente e técnico. Entre suas atividades, promoveu no ano de 2008

encontros com os profissionais visando a interacdo e troca de experiéncias no
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trabalho com adultos, a capitalizacdo de conhecimento e apresentacdo de novas

pesquisas na area.

Sua estrutura fisica, disposta em trés campi, possibilita a realizacdo de
eventos de grande porte, além de ter inaugurado recentemente um centro de gestao
do conhecimento, o que é apontado pelos entrevistados como “mais um dos marcos

de crescimento da Instituicdo, colocando-a definitivamente no cenario internacional”.

Para a ABS, seus desafios da sustentabilidade estdo distribuidos em trés

dimensoes:
1. Incorporacéo do tema nos conteudos e atividades educacionais;
2. Incorporacao do tema na gestao da instituicao;

3. Incorporacdo do tema nas relacbes da ABS com a comunidade de seu

entorno.

Visando coordenar todas as acfes, foi criado um comité interno de
sustentabilidade e inclusdo social, cujas principais atribuicbes sao: (1) fornecer
subsidios para a atualizacéo conceitual e filoséfica sobre o tema; (2) contribuir para
a inclusdo do tema na estratégia e nas operacbes da ABS; (3) contribuir para a
definicdo, estruturacdo e operacionalizacdo do projeto negoécios com énfase em
inclusdo social; (4) recomendar medidas e acbes que fortalecam as acfes sociais
dos colaboradores e de sustentabilidade e inclusdo social nos processos e negdcios
realizados pela instituicdo; (5) buscar a integracdo e sinergia entre os diferentes
projetos e acbes no curto, médio e longo prazos; e (6) recomendar a
institucionalizacdo e promover as relacdes de cooperacdo com outras entidades da

comunidade e da sociedade.
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Entre os resultados alcancados neste primeiro ano, a ABS destaca em seu

relatorio anual as seguintes acgoes:

1. Incorporacdo do tema em 70% dos programas abertos e em 100% das

turmas de MBA.

2. A oferta de uma disciplina sobre ética e responsabilidade social de forma

eletiva nos cursos de especializacao

3. Participacdo dos professores do nucleo de sustentabilidade em diferentes
programas e orientacdo em projetos finais de curso com o tema

sustentabilidade.

4. Realizacdo de dois programas customizados sobre o tema para uma empresa

de grande porte.

5. Elaboracdo de wuma carta de convivéncia com expectativas sobre

comportamentos e atitudes dos colaboradores.

6. Realizacdo de um programa de treinamento interno sobre gestédo responséavel

para profissionais do corpo técnico, docente e administrativo.

7. Diversos eventos realizados pela Instituicdo e colaboradores voluntarios para
a comunidade do entorno, tais como: concessao de bolsas de estudo para
graduacéo, cursos de qualificacdo de jovens, manutencao de biblioteca local,
realizacdo de bazar, eventos diversos para criancas, seminarios de
empreendedorismo para jovens, apoio a instituicbes locais para geracao de

renda e campanhas de mobilizacao.
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4.2. O PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Na Tabela 03 se visualiza o perfil dos sujeitos entrevistados. Esta sintese
evidencia que todos os entrevistados ja atuam na ABS ha no minimo 4 anos
permitindo inferir que as informacfes fornecidas retratam a experiéncia vivida na
organizacao.

TABELA 3: PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Cddigo de Tempo de empresa
identificacao
RCDO1 11 anos
RCD02 20 anos
Corpo diretivo RCDO03 06 anos
RCDO04 28 anos
RCDO05 12 anos
]
RCTO1 10 anos
RCTO02 08 anos
Corpo técnico RCTO03 24 anos
RCTO04 04 anos
RCTO5 04 anos

Fonte: dados de pesquisa (2009)

Aléem do tempo de empresa, o levantamento permite identificar outras
caracteristicas, tais como nivel de escolaridade, area de atuacao, historia inicial na
ABS, permitindo estabelecer um perfil mais detalhado dos entrevistados. Entretanto,
por se tratar de um estudo qualitativo cujo nimero de entrevistados € mais restrito e
visando preservar a identidade dos respondentes, optou-se por restringir estas

informacoes.



5. A ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Este capitulo tem como objetivo descrever e analisar como 0 projeto
pedagogico dos programas de educacdo gerencial de uma escola de negdcios
brasileira articula a formacdo de gestores para atuacdo em ambientes de negocios

sustentaveis.

Inicialmente apresenta-se o esquema conceitual e na sequéncia, com base
nas entrevistas realizadas e analise dos documentos, a discussdo dos dados

levantados na pesquisa empirica.

5.1. O ESQUEMA CONCEITUAL

A partir da fundamentacéo tedrica, o problema de pesquisa e seus objetivos,

a pesquisa foi articulada tomando por base o seguinte esquema conceitual:

AMBIENTE DE NEGOCIOS SUSTENTAVEIS

l Exige

Novo perfil gerencial

Lideranca socialmente

responsavel
Capacitacéo
gerencial
Escolas Curriculo (diretrizes e
de neg6cios valores) _
l Reflexiva
Contelido (o qué) Experiencial
Ed a i
Projeto pedagégico > Objetivo (para qué) Coletiva .
Colaborativa
Método (como) Interdisciplinar

O docente (Quem ensina)

Figura 2: Esquema conceitual da dissertacéo
Fonte: Articulacéo teérica e metodoldgica da pesquisa (2009)
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Neste trabalho se assume que o ambiente de negdcios passa neste momento
por transformacgdes. Esta transformacao implica um repensar da relacdo homem -
organizacdo - mundo, do paradigma econdémico, da forma de produzir e de gerar

valor ndo so para o presente, mas, acima de tudo, para as geracdes futuras.

A gestdo organizacional, baseada em um pensamento especializado,
disciplinar e fragmentado, tipico da era industrial e que sempre garantiu sucesso nos
ambientes de negdcios, vem cedendo espaco para o pensamento multidisciplinar e
holistico. Esta visédo, que interliga causas e efeitos, anuncia o fim de um modelo que
privilegia a gestdo de curto prazo, exclui o homem e a natureza do processo
econdmico, ndo leva em consideracéao a finitude de recursos, as geracodes futuras, o
equilibrio entre crescimento econdmico e beneficios sociais e ambientais e a
cooperacao global e prevé que as acdes humanas sejam baseadas nas vertentes
econbmicas, sociais e ambientais trazendo para dentro das organizacdes a
necessidade de entender o mundo de forma tridimensional, operando com base em
uma governanca tripolar, exigindo das organiza¢cées um novo pensamento e uma
nova acao gerencial (AKTOUF, 1996; ALMEIDA, 2002, 2008; CATTANI, 2003;

SENGE et al, 2009).

Em relacdo ao papel gerencial, assume-se que ha uma transicdo em curso
que extrapola as funcbes administrativas tipicas de um gestor, tais como:
planejamento, comando, organizacdo e controle, chegando ao campo da influéncia,
da adaptacao a diferentes contextos, da imprevisibilidade, do pensamento para além
das cercas mentais e da convivéncia com paradoxos. Pensar sistemicamente
compreendendo a complexidade do mundo é apontado também como mais um dos

desafios para a lideranca, bem como pensar no futuro e agir no presente, buscando
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inovacdes que permitam a realizacao de negocios sustentaveis (MINTZBERG, 2006;

ALMEIDA, 2008; SENGE et al, 2009).

Esta nova exigéncia se reflete no aumento da demanda por parte das
organizacdes e dos proprios individuos por programas de educacao executiva que
possam formar profissionais com as competéncias requeridas para o ambiente de
negocios. Em funcdo desta demanda, provedores de educacdo e desenvolvimento
gerencial estruturam projetos pedagogicos que reflitam as necessidades presentes e

futuras dos gerentes e das organizacgoes.

Entretanto, observa-se que as escolas de negdcios trabalham sob a influéncia
de um modelo norteamericano e com um foco essencialmente voltado para
negocios, oferecendo programas que ndo conseguem abranger o real sentido da
administracdo, que educam gestores e influenciam a acdo gerencial a partir de
esquemas de pensamento mecanicista, fragmentado, especializado, deterministico,
prescrivo e com forte orientacdo para resultados financeiros além de
descontextualizado da cultura local (LEAVITT, 1957; CHANLAT, 2000; WOOD JR;

PAULA, 2002; NICOLINI, 2003; MINTZBERG, 2006).

Entendendo a educacdo como um processo permanente que conduz a um
desenvolvimento humano mais harmonioso, mais auténtico, de modo a fazer recuar
a pobreza, a exclusdo social, as incompreensfes, as opressdes, as guerras e
baseado em quatro pilares: (1) aprender a conhecer; (2) aprender a fazer; (3)
aprender a viver juntos; (4) aprender a ser (DELORS, 1996), se buscara analisar
cada um dos elementos que compdem o projeto pedagogico da escola de negaocios,
visando identificar como estas escolas articulam a formacdo de gestores para
ambientes de negdcios sustentaveis. Entende-se como elementos de um projeto

pedagogico: curriculo, conteudo, objetivo, metodologias e a pratica docente.
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De acordo com Silva (1999), mais do que selecionar e definir contetdos, a
discusséo fundamental em qualquer projeto pedagdgico esta no tipo de ser humano
desejavel para um determinado tipo de sociedade. Logo, identificar as diretrizes e
valores presentes na grade curricular pode fornecer pistas quanto aos objetivos do

programa, sendo de natureza reprodutora ou de transformacéo da sociedade.

Em relacdo a conteddo e método, assim como discutido por Aktouf (2005),
entende-se que estes dois elementos caminham juntos e se o contetdo proposto € o
de reproducédo do modelo vigente, o método vai se impor por si mesmo. Ou seja,
sendo a tendéncia de reproducéo, serdo oferecidas atividades que possibilitem aos
aprendizes somente o reforco de acbes e discursos vigentes. Por outro lado, se o
que se busca € a transformacdo observa-se a presenca de um ambiente de
aprendizagem experiencial, colaborativo, coletivo e interdisciplinar, que promova a
educacdo de pessoas reflexivas, conscientes, autbnomas, com visdao ampliada e
responsavel por suas acoes (DEWEY, 1971, 1978; FREIRE, 1982; ARGYRIS, 1991,

VIGOTSKY, 1991; SCHON, 2000; MINTZBERG, 2006).

Este novo fazer na educacdo gerencial traz implicacbes para a pratica
docente. O professor, que até entdo era o detentor do conhecimento pratico e
tedrico, agora € desafiado a atuar em um ambiente reflexivo, onde prevaleca o
dialogo criativo e permita que alunos e professores afastem suas certezas e

institucionalizem suas davidas (MORIN, 2003; MINTZBERG, 2006).

Como argumenta Mintzberg (2006), neste cenario, as escolas de negocios
precisam ser reconcebidas e, para isso, se faz necessario repensar sobre quem é
educado, como é educado e com que finalidade. Estas questdes podem demandar
uma mudanca curricular, implicando a alteracdo na abordagem e no I6cus da

aprendizagem, na frequéncia, nas metodologias e conteddos. E é justamente neste
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repensar da educacdo gerencial que foram identificados os desafios, dilemas e
tendéncias da educacao gerencial para ambientes de negocios sustentaveis, objeto

de estudo desta pesquisa.

5.2. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Com base nas entrevistas realizadas e documentos analisados buscou-se
investigar como o projeto pedagdgico dos programas de educacao gerencial da ABS
articula a formacdo de gestores para a atuacdo em ambientes de negdécios

sustentaveis.

Para tanto, apresenta-se e discute-se, a partir dos fragmentos de documentos
e relatos de entrevistas, as diretrizes e valores, contetdos, objetivos, metodologias e
a pratica docente na ABS. Cada categoria € apresentada em separado por capitulos,
com excecdo das duas ultimas — metodologia e préatica docente — que por permitir

uma melhor andlise decidiu-se trabalhar de forma conjunta.

Ao final de cada capitulo apresentam-se interrogativas que serdo retomadas e

discutidas, de maneira conjunta, no capitulo de consideracdes finais.

5.2.1 As diretrizes e valores

Como argumentado por Bertolini (2004) e Fischer et al (2008), a construcao
curricular passa pelo entendimento de questbes do tipo: quem educa, por que
educa, como ensina, a quem serve, contra quem e a favor de quem. Ou seja, as
diretrizes, valores e principios que tecem o pano de fundo de uma proposta

educacional.
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Com base nos fragmentos das entrevistas e da andlise de documentos
constata-se que a ABS possui um conjunto de diretrizes e valores oriundos da
direcdo da escola e disseminados para a equipe, que permeia a acdo dos seus
profissionais. De forma espontanea, ou quando interrogados, os entrevistados falam
destas diretrizes e valores e afirmam que eles sdo a base de suas acdes. De forma
recorrente, afirmam que a ABS tem no seu “DNA” a missdo de “decodificar as
demandas advindas do mundo corporativo”, a partir de um processo denominado
por eles de “escuta comprometida” e baseado no “fazer com”, respeitando o

contexto de cada organizacao.

1. Na minha opinido, esses vinte e poucos anos criaram o verdadeiro DNA
da ABS, [...] ele tem as cores do mundo corporativo (RCDO01).

2. Um valor nosso é o fazer com, a gente ndo abre méo desse (RCDO03).

3. [...] a ABS é assim. Ela customiza os programas. Entdo, ela da uma
resposta, ela conversa com o cliente, ela escuta a demanda (RCTO01).

4. Todo conhecimento que é gerado aqui ele parte de uma demanda do
cliente, das empresas (RCTO03).

O direcionador de atendimento a demanda das organiza¢cdes demonstra ser o
“motor” da ABS, definindo, inclusive, sua estrutura organizacional. Entre a equipe de
técnicos e docentes e organizacdes, ha a figura de um gerente de projeto que tem a
missdo de fazer a interlocucdo com as empresas e professores em busca de
solugdes educacionais. Percebeu-se durante as entrevistas que o papel
desempenhado pelo gerente de projeto € critico para o alcance de resultados da

ABS.



83

Esta percepcdo baseia-se nos relatos recorrentes da capacidade deste
profissional em entregar um conteddo transformador ou simplesmente de
atendimento de demanda, da responsabilidade em definir a linha de acao
pedagogica, da necessidade de assegurar a capacitacdo deste profissional, dentre
outras que ainda serdo apontadas no decorrer desta analise. Os fragmentos que

seguem ilustram alguns destes pontos abordados.

5. O gerente ainda continua — e eu creio que continuara sendo — um
elemento vital nesse processo. E ele é esse individuo que faz essa conexao
(RCTO5).

6. A ideia dos gerentes de que eles sao os interlocutores e que nds somos
os verbalizadores, nds ndo concordamos com isso (RCT02).

7. Se o perfil do gerente de projeto é um perfil que acredita nessa educacao
compartilhada, nessa reflexdo que o professor € muito mais um orientador,
um facilitador, um indutor do que provavelmente o dono absoluto da
verdade, ele tenta, na informalidade, construir uma metodologia com o0s
docentes nessa linha (RCDO04).

8. E isso o papel do gerente: ele é fundamental pra essa renovacao, porque
o gerente funciona como se fosse o cliente do professor. Entéo ele orienta,
ajuda o professor com novos contetdos, com novas metodologias e com o
gue realmente o mercado esté precisando (RCDO05).

Ao buscar uma customizacédo intensa a partir das necessidades do mercado
empresarial, a ABS de aproxima do que Mintzberg (2006) chama de pull do
desenvolvimento gerencial, oferecendo para as organizacfes aquilo que elas
consideram que seus gerentes necessitam, através de desenvolvimento de técnicas
e habilidades. Entretanto, para este autor, o desenvolvimento gerencial “raramente
educa” porque se volta muito para o tatico e argumenta que o ideal seria uma

combinacdo entre o push (a educacédo) e o pull (0o desenvolvimento), tomando em
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conjunto acdes que se concentrem no trabalho, na experiéncia, mas também na

educacao e no individuo.

Em relacdo a natureza da solucao oferecida pela escola, percebeu-se durante
as entrevistas por parte de todos os entrevistados, a existéncia de um discurso
sobre a natureza educacional do trabalho desenvolvido em detrimento de um
trabalho consultivo. Além disso, em todos os documentos da escola sé&o
identificados elementos onde a solu¢édo desenvolvida é apresentada como tendo um
carater educacional. Entretanto, alguns entrevistados admitem que ha uma fronteira
muito pequena entre o carater educacional e consultivo de algumas das solucdes

entregues pela ABS.

9. A nossa solugdo é educacional, ele (o cliente) vai caminhar com as
proprias pernas, a gente vai dar todos os fundamentos daquilo que nos
estamos fazendo, porque quando eu der o fundamento ele vai criar N outras
atividades semelhantes que sdo mais apropriadas pra ele. Vao trazer uma
melhor solucédo pra ele porque ele aprendeu a fazer aquilo (RCTO01).

10. Nos ndo somos os detentores do conhecimento, nés ndo somos 0s que
sabem e que vamos la nas organizagdes ensinar a eles e dar solugfes pras
coisas que eles ndo sabem. Entdo é uma postura de humildade, talvez, e eu
acho que nos diferencia, e que na verdade permite que a gente tenha
sucesso [...] (RCT04).

11. Nosso negoécio é educagdo. Tem que se transformar pessoas,
transformar organizac®@es, transformar sociedade pra algo melhor. Essa é a
nossa causa. Eu acho que sdo instancias onde o individuo possa um pouco
refletir, analisar [...] (RCTO05).

12. [...] consultoria € uma coisa que a gente evita atuar [...]. NOs queremos
discutir uma ferramenta de gestédo, implementar, mas como facilitadores da
implementacdo e ndo como contratados para implementar (RCDO01).

O relato de um dos dirigentes indica que embora haja esta tensdo entre uma
postura consultiva e educacional, a segunda, além de ser um direcionador na

organizacgdo, é entendida como diferencial fomentando, inclusive, novos espagos de



85

geracdo de conhecimento, como a contratacdo de professores pesquisadores e a
construcdo de um centro de geracdo de conhecimento sobre gestdo. Este dado
pode sugerir que ao fomentar uma postura educacional em detrimento de uma

consultiva, a ABS pretenda desestimular projetos com base prescritiva.

13. [...] entre todas as maiores escolas de negdcios do mundo, nés seremos
a Unica escola que tem um edificio com todo o enchimento dedicado a
geracdo de conhecimento. Entdo agora ndo é sé mais a formacdo de
programas e a entrega dos programas; € a geracao de conhecimento. Isso
dai € um marco na histdria das escolas de negdcio, porque em geral as
escolas de negdécio sdo muito, muito voltadas para o desenvolvimento e a
entrega de programas de cursos de capacitagdo de executivos e de
empresas (RCDO01).

A busca da autonomia e a promocao do equilibrio entre o desenvolvimento
individual e organizacional também sao valores observados no processo de
formulacdo do projeto pedagogico. Esta abordagem vai ao encontro dos argumentos
de Silva (1999) e Freire (1983) quando discutem que o espac¢o educacional deve
ensinar a pensar certo e estar calcado na discussdo de que tipo de homem se

deseja para a sociedade.

14. N6s vamos com toda intencdo de que o cliente crie autonomia e passe a
fazer aquilo por conta dele. A gente quer vé-lo crescer, entdo nessa
dimensé&o nds somos educadores (RCTO01).

15. Sempre vamos colocar nos noss0s programas uma pauta para o
desenvolvimento do individuo, independentemente de qual instituicdo ele
pertence. E um principio que a ABS néo abre médo (RCDO1).

Para Aktouf (2005), de maneira geral as escolas de negdécios baseiam suas
abordagens em uma légica de reproducdo do modelo vigente com énfase no fator
capital e na preocupacdo do enriquecimento individual em um modelo de gestao

focado no curto prazo. Ainda para o autor, as escolas e professores tém hoje a
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responsabilidade de formar gestores que tomam decisdes conscientes dos impactos

destas para a sociedade.

A partir dos achados do caso, constata-se que a ABS vem desenvolvendo
esforcos para atuar em uma légica de transformacéo, cabendo a ela o papel de
desenvolver executivos que contribuam para o desenvolvimento de uma sociedade
sustentavel e justa. Nos documentos analisados € possivel identificar este propdsito
onde, além de explicitar em sua misséo, evidenciam-se esforcos em se fazer
presente em féruns globais®! onde é discutida a necessidade de uma evolucdo no

modelo de negocios.

Entretanto, observou-se que nas entrevistas este principio s6 foi explicitado
por dois dos entrevistados, sendo um representante do corpo diretivo e 0 outro do

corpo técnico.

16. Eu acho que existe um desejo forte de que ele se torne um principio. O
desejo estd comecgando a virar metas, indicadores e a¢gfes. Mas ainda nao
esta, na minha visdo, no DNA da casa. [...] Algumas pessoas valorizam,
outras ndo. As que valorizam, fazem; as que n&o valorizam véo ficando... E
ai o proprio ambiente vai fazendo elas mudarem também. [...]. Seja porque
0 evento € positivo, seja porque ficar fora daquele pelotdo néo € bonito, seja
porque algumas ac¢fes podem ser inclusive de retorno financeiro (RCDO04).

17. A ABS vem se colocando muito como um espaco de deliberacdo da
sociedade, de encaminhamento de questdes, por meio da educacéo e da
mobilizacdo da sociedade. [...] € essa intencdo expressa na visdo dessa
organizagdo, de ser, participar do desenvolvimento de executivos para o
desenvolvimento da sociedade. E isso € o mantra da organizacédo (RCT02).

O hiato entre o desejo expresso e a préatica de seus profissionais pode sugerir
possiveis desafios internos com que a ABS se depara neste momento em face da

necessidade de promover mudancgas que a aproximem cada vez mais de um projeto

3! Global Compact, PRME - Principle for Responsible Management Education, Globally Responsible
Leaders Initiative.
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educacional voltado para a transformacéo da sociedade e de suas liderancas, como

argumenta Mintzberg (2006).

Através das entrevistas, argumenta-se que estes desafios passam (1) pela
capacidade de tornar cada vez mais claros a sua missao e o proposito de trabalhar
através da educacdo por um desenvolvimento sustentavel, implicando a
necessidade de ofertar para as organizacbes ndo somente o que elas esperam
receber, mas, e principalmente, o que precisam para promover transformacao; e (2)
a necessidade de fazer a transicdo de um modelo de negdcios, definido por dois dos
entrevistados (RCTO05; RCDO01) como “modelo de linha de montagem” onde o
conhecimento era “embalado na cabeca das pessoas”, para um modelo de "geracao
de conhecimento” integrado a um projeto social mais amplo, como defende Aktouf

(2005). Um dos entrevistados do corpo diretivo expressa este desafio ao citar que

18. o desafio da ABS é gerar conhecimento relevante para o conhecimento
das empresas, disseminando valores e praticas de ética, transparéncia e
sustentabilidade, capacitando colaboradores, professores e gerentes, livres
pra disseminar os conceitos do desenvolvimento sustentavel das empresas
e sociedades (RCDO02).

Os dados coletados permitem argumentar que os desafios de transformacgao
da ABS geram tensdes, questionamentos e dilemas internos que foram percebidos
durante as entrevistas de maneira muito mais enféatica nos relatos do corpo técnico,

conforme pode se ler de maneira sintetizada no quadro abaixo:

Desafios Fragmentos

Sair de um modelo de resposta as demandas | 19. A nossa visdo € de instituicdo educadora,
para o de antecipacdo de demandas. gue constréi as coisas, nunca atende a
demanda. Nao estamos aqui pra vender o que
vieram comprar, ndo é isso! [...] o cidaddo tem
gue transformar a sociedade. [...] a gente pensa
gue esta seguindo a orientacéo e o discurso da
organizacéo (RCT02).




88

20. O que incomoda ao nosso grupo é que a
gente muda ainda sob demanda. E a gente
gostaria de mudar mais proativamente. A
verdade € que o customizado tem essa natureza:
se a empresa ndo me solicitar, eu ndo vou ter
como desenvolver alguma coisa, porque eu nao
tenho justificativa interna pra isso (RCT04).

21. Mas agora eu (empresa) quero 0 seguinte:
guais sdo os rumos que eu devo tomar neste ou

z

naquele tema? Essa é a nova demanda do
mundo corporativo, ou seja, ndo € sO eu te

demandar, é vocé me falar também o que eu
devo te demandar (RCDO01).

Elucidacdo do posicionamento da escola como
reprodutora ou transformadora da realidade

22. Eu ndo percebo muita mudanca disso aqui
hoje ndo. Pelo menos nas conversas que eu
tenho o que vale mesmo, por exemplo, vamos
fazer uma proposta pro cliente... Entdo, se a
gente ndo for extremamente pragmatico em
oferecer as solu¢des que mudem 0s nimeros no
dia seguinte, a gente ndo esta oferecendo o que
o cliente realmente quer... Ha pouca tentativa de
reverter a visdo e tentar oferecer alguma coisa
gue esteja além. Ha muito discurso, mas quando
a gente vé no concreto, e vamos ver o que € que
tem que cortar pra poder ganhar [..]. Entdo a
esséncia de atendimento ao mercado ainda é
uma esséncia de competicdo. (RCT02)

23. Algumas rupturas eu sei que a ABS fez, nao
nos meus programas, em alguns projetos de
pesquisa. [...] guando a gente tem esse espaco,
o salto é muito grande nos customizados, talvez
maior do que o salto que a gente se permite nos
programas abertos. A gente tem que ter essa
disposicéo, esse aval do cliente pra poder tentar
(RCTO04).

A capacitacdo dos profissionais que atuam na
interlocucdo com empresas e profissionais
internos.

24. Noés queremos estudar também, nés
gueremos de alguma forma estar inseridos de
forma mais ampla nesse processo (RCTO05).
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25. A tentativa que ndés fizemos de nos
aproximarmos de gerentes e de professores, e
ndo foram poucas nos Uultimos anos, foram
sempre frustradas. A gente marcou reunides, fez
convites, e sempre aparecia muito pouca gente.
Agora, o grupo de professores, esse € mais
grave, convoca e ndo tem resposta, a resposta
muito pequena (RCT02).

26. Vocé tem foruns periédicos pra isso, entao
vocé pode as vezes ir a um, mas ndo pode ir a
outros tantos, porque esta viajando, porque esta
com cliente. [..] eu acho que ainda é um
mecanismo desses que existem que garantem
pouco. Eles promovem sem duvida. Eles
possibilitam, mas eles ndo garantem que a gente
seja todos — o corpo gerencial, o corpo de
professores — todos alinhados na mesma pagina,
atualizados sobre as mesmas questdes. Entdo é
assim, eu acho que tem grupos que devem estar
mais sensibilizados para um aspecto, grupos
mais preparados em relacdo a outro [...] (RCT04)

QUADRO 5: DESAFIOS — DIRETRIZES E VALORES
Fonte: dados da pesquisa de campo (2009)

Os fragmentos 19 a 21 sugerem que fazer uma transicdo de um modelo de
resposta a demandas empresarias para um de antecipacao gera diferentes visoes e
posicionamentos. Se para um dos entrevistados (fragmento 19) a posicao
educacional € a que prevalece, negando inclusive o “DNA” da ABS ao afirmar que
“nunca atende a demanda”, para o outro entrevistado (fragmento 20) as mudancas
s6 podem acontecer em um programa customizado se houver demanda por parte do
solicitante e reconhece que a auséncia de uma postura proativa para a mudanca
ainda € motivo de incbmodo para o grupo. Estas divergéncias sugerem que a

postura de antecipacao ainda ndo pode ser considerada uma pratica efetiva da ABS.
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Os fragmentos 22 e 23 reforcam o entendimento de que o “DNA” de
atendimento a demanda pode impedir a escola de apresentar novos conteudos e
temas que a elevem a condicdo de uma escola que trabalha em prol da

transformacéo do modelo de gestédo e de negocios.

E por fim, os fragmentos 24 a 26 sugerem que ha necessidade de se pensar
em mecanismos efetivos de desenvolvimento e capacitacdo do corpo de técnicos e
docentes, de forma a buscar o alinhamento entre diretrizes, valores, principios,

modelo de negdcios e praticas desejadas pela a ABS.

Para Leite et al (2006) e Clinebell e Clinebell (2008), em nome de uma
conexao com as praticas empresariais, as escolas de negocio podem contribuir para
um modelo de repeticdo da acdo sem reflexdo, comprometendo a inovacao e a
criatividade. Aproximando este argumento da realidade da ABS encontra-se aqui 0
desafio de um permanente equilibrio entre uma estreita conexdo, que garanta a
customizacdo, O patrocinio e a sustentabilidade da prépria escola, com a
independéncia de acdo dos profissionais garantindo a geracdo e disseminacao de
um conhecimento necessario para a transformacdo de liderancas e
consequentemente das empresas que representam e da sociedade. Este desafio &

expresso através do relato de um dos dirigentes.

27. No meu caso, eu tenho conflito o tempo inteiro porque eu, meio que
represento a school e os programas representam o business. Entao existe
ainda um conflito entre o school e o business em uma business school. A
nossa solugdo é convencer aos nossos professores pesquisadores que é
possivel transformar o desenvolvimento do conhecimento em negdcio. Mas
€ possivel vender o conhecimento, o desenvolvimento do conhecimento, dai
a busca constante do patrocinio no mundo corporativo para as nossas
pesquisas (RCDO01).

Para Mintzberg (2006), face ao cenéario de mudanca no mundo de negécios,

as escolas precisam ser reconcebidas, o que vem exigindo delas um repensar de
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sua finalidade, propoésitos, valores, praticas, projeto pedagogico e curriculo. Esta

mesma percepcao é encontrada na fala de um dos entrevistados.

28. O que vai se diferenciar daqui a quatro ou cinco anos é a escola que
conseguir ter um contetdo, metodologias, abordagens pedagdgicas mais
adequadas a essas demanda das empresas, no sentido da gente ter
pessoas cuja ética esteja coadunante com a ética da empresa, e que a
empresa consiga fazer essa ética propalada, falada e desejada, para

acontecer na pratica [...] As empresas que vao sair la na frente sdo as
empresas que conseguirem ter um discurso coerente com a prética
(RCTO02).

Pode-se depreender que os questionamentos trazidos pelos entrevistados ja
denotam a necessidade deste repensar da ABS, permitindo, com isso, uma evolucao
em seu modelo e no seu marco filosofico, adotando como proposto por Silva (1999)
uma atitude cada vez mais indagativa de por que e para quem ensinar, aproximando
seu projeto pedagogico de um modelo que promova a educacdo de pessoas
reflexivas, conscientes, autbnomas, com visdo ampliada e responsaveis por suas
acOes, como proposto por Freire (1982, 1983, 1987) ao argumentar que este € o

primeiro passo para a construcédo de uma sociedade mais justa.

Antes de se passar para uma segunda categoria de analise, apresenta-se
uma primeira interrogativa que se pretende retornar, juntamente com outros pontos
no capitulo final da dissertacéo: € possivel que uma escola de negocios, em funcéo
de sua natureza, avance em suas diretrizes e valores, tornando-se um centro de
referéncias em educacdo para a gestdo sustentavel, se seus clientes e
financiadores, em sua grande maioria, ainda buscam uma educacdo baseada na

reproducdo de um modelo mecanico de gestao?
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5.2.2 O conteudo

A definicdo de o que ensinar esta diretamente relacionada as diretrizes e
valores adotados pelas escolas, como argumentado por Bertolini (2004). A
discusséo recorrente é gue as escolas de negdcio ainda mantém em seus curriculos
conteudos e metodologias que reforcam o modelo de gestdo mecanicista, baseado
em uma visdo fragmentada e disciplinar, com forte tendéncia a analise e pouca
sintese, e énfase na competicdo, conforme discutido por Aktouf (2005), Mintzberg

(2006) e Durand e Dameron (2008).

Campos et al (2005), ao pesquisarem as praticas de 50 escolas de negdcios,
identificaram que essas instituicdes ainda utilizam em seus programas conteldos
que focam na funcdo classica de gestdo. Entretanto, o cenario de negdcios
sustentaveis, como discutido na primeira parte desta dissertacdo, vai exigir cada vez
mais que organizacgfes e seus gerentes modifiguem seus modelos de pensamento e
de acao, a partir de um projeto de educacéo que enfatize a transdisciplinariedade, a
visdo holistica, a inclusdo da responsabilidade pelos impactos sociais, culturais e
ambientais nas decisfes de negocios e a capacidade de relacionamento e de

influéncia em todos 0s niveis da sociedade.

A insercdo nos curriculos de temas relacionados a sustentabilidade, segundo
Lima (2003), € inevitavel. Entretanto, como ja afirmado por Aktouf (2005) e Boechat
e Grassi (2005), esta mudanca nos conteuados tem se tornado um grande desafio
para as escolas. Os dados empiricos desta dissertacdo confirmam que a ABS ainda
nao encontra solo fértil para a insercdo destes temas em todas as suas solucdes

educacionais.
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29. Temos uma configuracdo de temas, que eu acho que estd numa
dimenséo soft [...] agora esta se falando muito em como conquistar a alma e
o coracao das pessoas (RCD02).

30. NOs estamos vendo hoje que o desenvolvimento do pensamento
filosofico se encaixa perfeitamente nas estratégias corporativas, nas
estratégias empresariais como fonte de debate. Mas vocé ndo consegue
vender essa idéia! De jeito nenhum! Quando vocé entra nas empresas e vai
falar sobre filosofia... N&o! Filosofia é coisa de filésofo! E coisa de
universitario! Sai pra la! Ndo queremos! O mundo, 0 nosso mundo nao
permite esse tipo de coisa (RCDO01).

Os entrevistados afirmam que ha, por parte das empresas, uma procura por
temas relacionados, principalmente, a inovacdo, sustentabilidade, lideranca,
empreendedorismo, governanga corporativa e gestdo da mudanca, além dos temas
classicos de gestdo. Entretanto, segundo relatos, a forma como vem sendo inserido

e para quem é ofertado varia de acordo com o grau de aceitacao das empresas.

Na percepcdo dos entrevistados, a procura das empresas pelo tema
sustentabilidade se da ainda sem muita conviccdo e, em grande parte, por pressao
da sociedade. Esta percepc¢dao, aliada a de que em situa¢cdes de crise tal como vivida
pelas empresas no segundo semestre de 2008, o tema sustentabilidade foi
abandonado, reforcam os argumentos de Hart e Milstein (2004) quando afirmam que
as empresas ainda vivem um conflito em como conciliar interesses de curto prazo

com a visdo de longo prazo necessaria neste novo modelo de negdcios.

31. Existe uma pressédo muito grande da sociedade para que empresas se
preocupem com esses dois temas, inovacdo e sustentabilidade, por
exemplo. Ai, mas imediatamente elas saem da caixinha [...] a caixinha da
arquitetura financeira, da gestdo de recursos humanos, gestdo de
processos, marketing [...] Aquelas velhas caixinhas que vocé encontra no
contelido de qualquer programa de gestdo (RCDO01).

32. Esse ano mudou, com a crise mudou, desde outubro do ano passado as
demandas mudaram [...] de outubro do ano passado pra c4 essa demanda
guase que esvaziou (RCDO03).
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33. Eu néo diria que tem um tema, € um elenco de temas que vao se
sobrepondo, como governanca e sustentabilidade. Outra coisa que surge
forte € a questdo de formar lideres para a sustentabilidade, ainda
sinceramente, sem muita convicgdo das empresas (RCDO02).

A ABS declara a importancia de inserir em seus programas temas relativos a
sustentabilidade, tendo inclusive definido esta insercdo como um dos seus desafios
no relatério anual de 2008. Entretanto, com base nos relatos, percebe-se que, em
respeito a diferenca no grau de amadurecimento das organizacdes em relacdo aos
novos temas, nos programas customizados esta inser¢cdo se da desde que se tenha
consentimento das empresas. Esta percepcao ratifica a anterior de que a escola, ao
focar nas necessidades da organizacéo, pode estar deixando de oferecer o que as
organizacdes de fato precisam para seu desenvolvimento e somente reforcando

conteudos de um modelo de gestédo ja conhecido.

34. Este ano a propria Empresa X quis incluir um moddulo de
sustentabilidade, quando, a meu ver, nés teriamos o potencial de tomar a
iniciativa de oferecer. Mas ndo. Teve que haver um embate interno,
semelhante ao nosso aqui, s6 que lado da empresa. A area de
sustentabilidade tentando convencer o pessoal de RH de que o programa
de formacdo de lideranca deveria ter o compromisso de sustentabilidade.
[...] a &rea de la € que conseguiu convencer o0 RH (RCT02).

Segundo os entrevistados, a procura por temas de sustentabilidade ainda é
pequena e ratifica-se esta informacdo ao encontrar no relatério anual 2008 uma
mencéo de realizacdo de dois programas com insercdo do tema para uma Unica
empresa. Um dos entrevistados relata que este campo é mais fértil em empresas
que tenham negdécios com impacto direto no meio ambiente. Com base nestes
dados, pode-se confirmar duas argumentacdes: (1) as empresas sO incorporam 0S
desafios de sustentabilidade se possuirem consciéncia de seus impactos
(BOECHAT; PARO, 2007); e (2) as empresas ainda enxergam a sustentabilidade

como algo instrumental (HART; MILSTEIN, 2004).
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Se por um lado a insercdo de temas de sustentabilidade nos programas
customizados ainda depende do consentimento das empresas e do estimulo dos
gerentes de projeto, nos programas que sao de seu total controle (os chamados
programas abertos), os entrevistados relatam que a escola ja conseguiu promover
alteracbes. Os fragmentos abaixo, de um mesmo representante do corpo diretivo,

ilustram de forma clara este posicionamento:

35. Os programas que a gente tem completo controle sobre o contetdo, a
gente busca sempre a insercéo desses contetdos. O MBA, por exemplo, da
ABS, é o Unico MBA aqui no Brasil que debate filosofia. E nés temos
palestras sobre isso. E entdo o tema sustentabilidade hoje j& faz parte do
conteddo, o tema inovacdo corporativa ja faz parte do contetdo, o tema
governanca ja faz parte do contetido. Entédo € assim, quando a gente tem o
dominio, a gente insere (RCDO01).

36. O gerente da ABS, seja em qualquer um dos programas, tem uma
responsabilidade, uma demanda institucional da ABS de: olha, sempre que
possivel, coloque na mesa esses temas [sustentabilidade, inovacdo,
empreendedorismo], saia da caixinha, e entregue se houver um campo fértil
para isso. Infelizmente, em algumas situagdes, 0s parceiros se recusam a
discutir esses temas fora da caixinha. Nesse caso, entdo, a gente nédo
insiste muito (RCDO1).

Com base nos dados até aqui apresentados, argumenta-se que, embora 0s
valores e diretrizes da ABS apontem para o desenvolvimento de executivos para
uma sociedade sustentavel, o seu compromisso com as organizacfes para uma
entrega de solucdes baseadas em uma estreita relacdo com o contexto e demanda
empresarial pode ser um fator impeditivo para a mudanca nos conteudos. Estes
achados ratificam a pesquisa realizada por Campos et al (2005) ao identificarem que
63% das escolas enfatizam em seus programas temas relacionados as estratégias,
gestdo de negocios e somente 5% oferecem temas relacionados a dimenséao social,
incluindo sustentabilidade, terceiro setor, lideranca e politica. Neste cenario, como

afirma Mintzberg (2006), o “péndulo” da ABS em relacdo aos programas
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customizados corre o risco de emperrar em uma Unica direcdo, impedindo a escola

de dar novos passos.

Outro ponto, é que o modelo organizacional, centrando no gerente de projetos
a responsabilidade pela escuta e pelo desenho do projeto, pode representar uma
grande oportunidade, ou ameaca, a posicao antecipadora que a ABS pretende ter.
Isto porque em muito dependera do grau de sensibilizacdo, conhecimento e clareza
que este profissional tenha sobre o tema. Cabe ainda destacar, por recorréncia nas
entrevistas, do desafio da ABS em manter estes profissionais atualizados e
alinhados com os propdsitos pedagogicos da escola, sob pena de haver diferencas
entre a retdrica institucional e a pratica. O relato de dois dos entrevistados que

ocupam esta posicao e de um representante do corpo diretivo ilustra esta reflexao.

37. Tem algumas empresas que a gente tenta inserir alguma coisa, em
doses homeopaticas, mas a gente nao percebe abertura nao. [...] Mas a
gente vai conseguindo por ali, por aqui... As vezes é uma palestra, as vezes
€ uma sensibilizagdo, é alguma coisa que mexe. [...] Na verdade o nosso
foco é: Vamos ensinar ao executivo a ndo ser imediatista. [...] hoje, mais do
gue nunca o resultado é fundamental. A gente esta vivendo um ano que
ainda é uma interrogagdo para todos nés. E essa inseguranca, essa
incerteza esta nas empresas. [...] Entdo a preocupacao € produzir e vender.
[...] dependendo do cliente, ele vai falar: “vocé estd brincando comigo, o
meu dinheiro eu tenho que investir em alguma coisa mais concreta, que me
traga resultados imediatos, ndo posso fazer uma acao de desenvolvimento
pensando no médio prazo”(RCTO03).

38. Eu acho que a demanda geralmente ela vem muito estreitinha. [...] E ai
as nossas expectativas de tentar ampliar um pouco isso. [...] o lider que tem
uma consciéncia dele dentro da sociedade, uma consciéncia dele no
planeta, da contribuicdo dele para este mundo que nés estamos (RCT04).

39. Eu acho que tem pouco estimulo ainda dos gerentes de projeto para
colocar esse tema na pauta das organizagdes, esse € um tema que esta em
destague na estratégia da ABS [...]. Mas eu vejo ainda como uma iniciativa
ainda muito timida por parte dos gerentes de oferecer isso. [...] 0s gerentes
de uma forma geral, estdo mais concentrados naquilo que pode auxiliar no
curto prazo (RCDO02).
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Para conseguir que cada vez mais temas relativos a sustentabilidade entrem
em sua grade curricular, a direcdo da escola inseriu este objetivo em seu mapa
estratégico, desdobrando em metas e indicadores organizacionais e individuais,
conforme revela um dos entrevistados, assim como promoveu uma capacitacao

interna sobre sustentabilidade para parte do seu corpo técnico e docente.

40. A primeira questdo que nés fizemos foi incluir no mapa estratégico da
ABS uma meta e uma diretriz que é a questdo da sustentabilidade era
importante pra gente, entdo a gente percorreu o caminho, uma diretriz
estratégica, uma meta estratégica e acdes pra isso (RCD02)

41. Eu passei a incluir pelo menos uma palestra, nem que fosse uma
palestra de duas horas, uma hora, em todos os programas abertos que
estavam sob a minha responsabilidade sobre o tema. Houve uma época em
gue no meu BSC especifico isso era meta (RCD04)

Na analise do portfélio de programas abertos observa-se que, em sua
maioria, ha a insercdo de temas como ética, responsabilidade corporativa,
organizacdes sociais e gestdo da saude. Entretanto, os documentos sugerem que a
abordagem ainda se da pela via da especialidade e néo da transdisciplinaridade, ja
qgque em nenhum documento foi identificada uma proposta de programa cujo tema

tenha sido tratado de forma transversal.

Segundo relatos, a carga horéaria destinada a estes temas na grade curricular
vem aumentando por demanda dos préprios participantes, deixando de ocupar
status de palestras para serem tratados como aulas. Entretanto, cabe destacar que
durante a entrevista um dos profissionais demonstrou preocupacdo com o equilibrio
de distribuicdo desta carga horaria ja que nao é possivel retirar o tempo dos “temas
classicos” nem aumentar em namero de dias os programas, sob pena de criticas das

empresas e dos proprios participantes. Aqui, mais uma vez, percebe-se o dilema na
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tomada de decisdo da ABS, que oscila entre promover o desenvolvimento e atender

as necessidades das organizacoes.

Através dos documentos analisados foi possivel, ainda, evidenciar que nos
programas classicos das areas financeiras, suplly chain e mercadologico ndo ha
qualquer mencdo aos aspectos de sustentabilidade. Observa-se, portanto, que ha
uma predominancia de conteudos especializados que reforcam o0s silos
(MINTZBERG, 2006) que podem estar se distanciando de um processo real de
tomada de decisdo onde o social e econémico ndao podem estar dissociados, como

argumentam Durand e Dameron (2008) e Almeida (2008).

No relato dos entrevistados, encontram-se indicios de que a busca pela
transversalidade, embora bastante desafiadora, vem ocorrendo na escola, com

estimulos por parte do corpo diretivo.

42. Ele néo precisa ser tratado como um tema especifico. Tem que estar
permeando todos os conteldos. Entdo, quando se fala em Financas, o
professor de Financas tem que estar com o0s aspectos da sustentabilidade
na cabega, de tal forma que eles ndo digam assim: gente, a Unica funcéo
dessa empresa é lucro (RCDO04).

43. Ha algumas tentativas muito bem estruturadas, originadas la da diregéo.
A gente ouviu falar de uma ocasido em que o reitor nosso ouviu a palestra
de um professor. Depois da palestra, procurou o professor e disse a ele que
aguela nao era a filosofia da ABS. E isso foi relatado pelo proprio reitor
numa reunido com os professores. Entdo, essa visdo da direcdo ela faz com
qgue, dessas experiéncias, faz com que surjam de |4 alguns movimentos
(RCTO02).

No portfélio de programas da ABS identifica-se um programa aberto cujo
conteudo se destina totalmente para a gestao responsavel e outro programa que ja
se prop@e a discutir a partir de uma “conexao entre individuos, empresas e entorno —
o mercado, a sociedade e o planeta.” Estas acdes indicam que ha iniciativas

concretas de insercdo de novos temas e de evolucdo para a transversalidade. Este
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movimento confirma a tendéncia apontada pelo relatério Educacéo para um futuro
sustentavel (1999) da necessidade da transdiciplinaridade e da integracdo de
aspectos sociais, culturais, valores e ética, aléem de estimular a modificacdo de

estilos individuais de vida.

44. E uma escola que tende a ter sucesso, como esté tendo, e que ela esta
se esforcando para incorporar um valor mais nobre no seu dia a dia, e
transformar isso em valor que consiga dar a sustentacdo da organizacéo.
Com o mercado que a gente tem hoje, a gente tem que dar esse tipo de
produto. Esse mercado esta evoluindo. [...] Em alguns pontos nds estamos
puxando o mercado. Nés temos que mudar esse mercado para 0S n0SS0S
clientes. Porém, isso ndo € um movimento que se possa dizer que toda a
organizacdo esteja fazendo de forma consciente (RCT02).

O que se depreende até aqui é que a ABS vem buscando inserir em sua
grade curricular temas voltados para a formacéo de liderancas para ambientes de
negocios sustentaveis. Este movimento se da em parte por um posicionamento
estratégico da escola e em outra, por uma busca, mesmo gque ainda nao tao intensa
e setorizada, por parte das empresas. Entretanto, a reflexdo que se apresenta ao
final deste capitulo é: se as empresas, em sua maioria, ainda permanecem focadas
em um modelo de gestdo mecanicista e funcional, a inclusdo de contetudos que
antecipam um novo modelo de negdcios pode afastar a ABS do seu mercado,

colocando em risco o0 seu préprio sucesso?

5.2.3 Os objetivos

Segundo Doyle (1994), a educacdo gerencial pode ser entendida como uma
ferramenta estratégica em funcdo da necessidade cada vez maior do
desenvolvimento de executivos visando, além do aprendizado individual, a

adaptacdo e renovacao organizacional. Os estudos de Fernandes et al (2005)
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confirmam uma tendéncia das empresas de buscarem no mercado soluces

educacionais que possam atender aos seus anseios.

De acordo com a analise de documentos da ABS, pode-se constatar que suas
praticas tém sido orientadas pelo atendimento as organiza¢des no desenvolvimento
de competéncias estratégicas dos executivos. Ou seja, a escola busca oferecer
programas que possam dar respostas as Organizacfes no que diz respeito a um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes “aplicaveis e uteis” e que

assegurem a eficacia organizacional.

45. Os programas sao voltados para gerentes, executivos e empresarios
gue buscam alavancar suas competéncias, habilidades e capacidade
executiva para garantir uma performance diferenciada nas organizacdes
(site).

46. O proposito do desenvolvimento gerencial € ampliar e consolidar o papel
do gestor em relacdo as demandas e desafios da organizacdo. Para
responder a essas demandas, 0 gestor necessita de ferramentas e
conhecimento de modelos avancados em gestdo, que lhe permitam analisar
criticamente o contexto em que atua, rever seus modelos mentais e garantir
resultados para a sua empresa (site).

Como ja tratado no referencial tedrico, apesar do crescimento em esfera
mundial as escolas tém sido questionadas em sua misséo e praticas. Autores como
Chanlat (2000), Nicolini (2003) e Mintzberg (2006) apontam entre outras criticas, que
além das escolas de negdcios oferecerem programas descolados da realidade,
possuem objetivos questionaveis e enderecados a pessoas erradas. Nesta mesma
linha de questionamento quanto aos propdsitos do ensino de gestdo, e refletindo
sobre até que ponto o ensino da Administracdo destina-se a sociedade ou a
profissdo, Fischer et al (2008) propdem que as escolas de Administracdo examinem

suas praticas, identificando tendéncias sintonizadas com as mudancas no mundo.
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Com base na percepc¢ao dos profissionais da ABS e documentos analisados,
pode-se constatar que os esforcos de desenvolvimento que a escola vem fazendo
destinam-se tanto para a profissionalizacéo e aperfeicoamento da gestao, quanto ao

desenvolvimento de individuos para a sociedade.

47. Eu acredito que a ABS ao longo desses 30 anos tém dado uma grande
contribuicdo as organizagdes brasileiras no apoio ao desenvolvimento da
gestdo. A contribuicio da ABS é mexer com os paradigmas, ajudar a
aprimorar a gestao, formar executivos melhores. [...] € o papel que nos cabe
nesse latifindio: ajudar as empresas a aprimorarem seu processo de gestédo
de empresas de médio e de grande porte, nacionais e multinacionais,
publicas e privadas (RCD 02).

48. Eu acho que um programa de desenvolvimento de executivos, além de
ensinar, abre a mente das pessoas para pessoa por si s6 buscar o seu
conhecimento, buscar se aprimorar. Entdo eu acho que a contribuicdo mais
efetiva que a ABS d& é essa consciéncia de que o conhecimento nunca é
suficiente e nunca é demais. [...] Vocé amplia o horizonte de visédo do
executivo (RCDO05).

49. A ABS acredita que, ao investir na capacitacdo de executivos,
empresarios e empresas, esta contribuindo para a construcdo de uma
sociedade cada vez melhor (site).

Silva (1999) argumenta que as escolas cujos projetos pedagodgicos se
baseiam em teorias criticas e poés-criticas devem adotar uma postura mais
indagativa quanto aos seus objetivos. Esta postura também € defendida por Freire
(1983) ao reforcar o carater emancipatério e transformador da educacdo, e por
Dewey (1971, 1978), ao considerar a educacdo como um meétodo fundamental para

0 progresso e a reforma social.

Na visdo dos profissionais da ABS, de uma forma geral, o lider é entendido
como “uma pessoa que convive 0 tempo todo com paradoxos, tendo que estar a

frente do seu tempo ao mesmo tempo em que trabalha com as questbes do dia a

M-

dia, levando a equipe ao resultado” (RCDO05). A percepcdo destes profissionais

que por mais que as empresas “encomendem” um projeto educacional que capacite
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gestores estratégicos, a pressdo ainda €é para respostas operacionais que

privilegiem o curto prazo.

A despeito da necessidade de respostas mais operacionais e pragmaticas das
organizacdes, nos relatos de entrevistas ha indicios de que a ABS vem buscando
ampliacdo dos objetivos dos programas de educacdo gerencial. Para os
entrevistados, os programas ofertados pela ABS tém como objetivo desenvolver
pessoas com visdo ampliada, responsaveis por suas atitudes, que saibam conviver

com paradoxos e lidere multiplas culturas e interesses.

50. Contribuir para a pessoa viver melhor, a pessoa ser melhor, a pessoa
estar melhor. [...] Acho que isso permeia todas as solu¢bes que a gente
faca, sejam elas mais focadas em lideranca ou menos focadas em
lideranca. [...] E ai essas contribui¢cdes saltam aos olhos. [...] sdo ac¢des que
mudam e transformam a pessoa de uma tal maneira, como elas séo e a
maneira como elas interagem com quem esta ao seu redor. [...] eu me sinto
mais responsavel por desenhar uma solucdo que entrega isso no final.
(RCTO04).

Pode-se depreender que a ABS oferece programas educacionais cujos
objetivos flutuam entre o atendimento as organizacdes, privilegiando uma visdo de
curto prazo, pragmatica e prescritiva, € uma formacéo mais holistica, onde a visado
ampliada, a reflexao critica e a gestao responsavel dos negocios estejam presentes,
contribuindo para o desenvolvimento da sociedade. Esta busca da ABS por uma
formacdo com objetivos que extrapolam as fun¢cdes administrativas da gestédo vai ao
encontro dos argumentos de Aktouf (2005) e Mintzberg (2006), ao considerarem que
cabe as escolas de negdcios trabalhar em prol do aperfeicoamento da qualidade das

liderancas para a sociedade.

Entretanto, cabe aqui outro ponto de reflexdo: se nos programas
customizados, os contetdos, em sua grande maioria, destinam-se a responder as

necessidades das empresas no que tange a capacitar gestores, ainda que no
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discurso em prol do estratégico mas na pratica buscando reforco ao operacional e
na visdo de curto prazo e, se sdo estes programas que atingem maior numero de
participantes®?, em que medida os esforcos da ABS em melhorar a qualidade da

gestéao teréo, de fato, reflexos na qualidade da sociedade?

5.2.4 A metodologia e a préatica docente

Por entender que discutir o0 como ensinar necessariamente implica discutir
guem ensina e os reflexos nesta prética, optou-se em apresentar e discutir estas

duas ultimas categorias em conjunto.

Até aqui se discutiu as diretrizes, valores, conteudos e objetivos de um projeto
pedagogico, elementos que para Silva (1999) compdem a esfera do o que ensinar.
Daqui para frente, pretende-se discutir os elementos que compdem o0 como ensinar,
e segundo argumenta Mintzberg (2006), sdo elementos que compdem um cenario
pedagogico que tornam, ou ndo, a sala de aula um espaco reflexivo, dependendo da
orientacdo dada e da predisposicdo para a mudanca. Portanto, metodologias de
ensino e a atuacdo docente sdo elementos fundamentais para um projeto
pedagogico que se proponha reflexivo, transformador e transdisciplinar. Durante a
entrevista, identificou-se a preocupacdo da ABS no desenvolvimento de

metodologias pedagogicas que sustentem o ensino da gestao.

51. Qualquer solucdo nossa, ela tem metodologia de gestdo e metodologia
de educacdo. Eu preciso combinar as duas. Eu preciso casar as duas para
potencializar os resultados (RCTO01).

Como discutido por Boechat e Grassi (2005), o ambiente de negécios

sustentveis requer um espac¢o educativo que proporcione uma mudancga profunda

%2 Conforme dados do relatério anual 2008.
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na forma de ver e atuar em sociedade, promovendo uma ruptura com a Visao

fragmentada, parcial e distorcida do mundo dos negocios. Esta mesma visédo

demonstra ser a adotada pela ABS ao apresentar sua proposta metodologica.

A proposta

52. A praxis educacional da ABS promove uma ruptura do modelo
tradicional, ao mesmo tempo em que apresenta uma nova forma das
interacdes, como nos movimentos de um caleidoscopio, buscando um novo
arranjo a cada mudanga do mercado. A metodologia seguida pelo programa
estimula os participantes a analisarem a realidade do seu contexto a luz dos
novos conteddos apresentados, em trés campos do conhecimento: saber,
saber fazer, saber agir (site)

metodolégica declarada pela ABS demonstra estar em

consonancia com Delors (1996), que ao discutir os fundamentos da educacao

contemporanea, propde quatro pilares: (1) aprender a conhecer; (2) aprender a

fazer; (3) aprender a viver juntos; (4) aprender a ser. O relato de um dos

entrevistados aponta que esta concep¢do € um direcionador que comeca a tomar

corpo na ABS, inclusive ao incluir em sua estrutura um nucleo destinado a discutir

metodologias educacionais e apoiar os profissionais na busca de melhores solucdes

de como fazer.

53. Hoje a gente tem a convic¢do que a aprendizagem se d4, pelo menos
em trés niveis diferentes: ela se da no nivel do conceito, [...] no intercambio
da troca, onde os executivos possam trocar e ensinar, e Vocé como escola
sair do palco e deixar os caras no palco [...] e o terceiro mecanismo de
aprendizagem que é o do desafio. No fundo, no fundo, o cara aprende no
desafio. O patinho aprende a nadar pulando na lagoa, batendo as patinhas,
a pata nao fica la... "Bate a primeira, bate a segunda..." Entdo, como
mecanismo de aprendizagem ajudar as empresas a submeterem o0s
executivos a desafios (RCD02).

54. As pessoas aprendem, particularmente o adulto, na medida em que ele
se envolve e se compromete com a aprendizagem. Entdo nds temos aqui
na ABS uma orientagdo metodoldgica, pedagdgica, de criar, em todos os
programas, quer sejam abertos, customizados, ou pés-graduacéo,
metodologias participativas, onde o0 agente da aprendizagem €é o
participante (RCDO5)
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55. A educacéo ela tem um sentido de construir as pessoas, de educar no
sentido de edificar as pessoas. E esse processo é um processo que nao se
da somente em sala de aula, e/ou somente ouvindo palestras, quer dizer,
tem toda uma interacdo da pessoa consigo propria e no mundo (RCT02).

Soares Filho (2006) e Boechat e Grassi (2005) argumentam que € necessario
revisitar as metodologias dos processos de educacao gerencial, visando aprimorar a
capacidade de aprendizagem, munindo os participantes de programas de
habilidades de percepcao e de conexdao com o mundo e consigo mesmo. Os relatos
de entrevistas sugerem que esta revisdo vem sendo feita de forma constante pela

ABS.

56. Entdo eu diria que as metodologias que a gente utiliza hoje sao
absolutamente diferentes das que a gente trabalhava até h4 pouco tempo.
Isso faz parte do nosso negécio. Se nos pretendemos ser uma escola de
educacdo executiva de ponta, ndés temos que estar antenados com as
melhores metodologias que existem no mundo. (RCTO03)

De acordo com os entrevistados, embora ainda exista uma demanda por
parte das empresas para as “receitas (0 como fazer)”, cada vez é mais forte a
demanda para a criacdo de espacos para reflexdo. Esta percepcao vai ao encontro
dos argumentos de Morin (2001) quanto a necessidade de uma revisdo das praticas
pedagogicas atuais de forma a permitir, acima de tudo, um dialogo criativo com as
davidas e incertezas, na medida em que vivemos cada vez mais em um mundo
incerto e imprevisivel. Para alguns dos entrevistados, boa parte desta demanda de
mudanca no como fazer se deve a mudanca de perfil do publico alvo dos programas.
Para eles, este publico hoje é mais jovem, com um repertério educacional maior e

com um tempo menor de afastamento de sala de aula.

57. Antigamente, havia uma demanda enorme por pratica. Hoje, uma
demanda enorme por equilibrio entre teoria e pratica. [...] O pragmatismo é
menor, nessas pessoas. Elas tém uma cabeca mais curiosa para o
desenvolvimento cientifico daquele tema, dos diversos conceitos, muito
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mais do que o pragmatismo da aplicabilidade daquele publico anterior
(RCDO01)

58. Esse grupo ndo aguenta ficar numa coisa longa. Eles precisam estar em
atividade, precisam da comunicagéo sintética e muito rapida [...] e a reflexao
também tem que ser bate e volta, bate e volta e eu reflito, mas é preciso
refletir. (RCTO1)

Entretanto, embora os entrevistados assumam que as praticas metodoldgicas
da ABS tendam para um modelo que favoreca uma educacdo mais critica e
transformadora, os relatos apontam que estas metodologias destinam-se na
totalidade para os programas abertos. Ou seja, a ruptura nas metodologias que a

escola afirma fazer também se destina aos programas em que ela possui o controle.

59. A forma também de fazer tem sido alterada. Houve um tempo que ter 12
horas de aula era “o maximo” (ao falar do MBA). [...] Hoje ndo é nao, porque
ele ndo aguenta, porque ele ndo retém, porque ele ndo quer, porque a
gente viu que é pouco produtivo. Entdo ele tem que parar, ele tem que
refletir. [...] Essa metodologia tem sido alterada normalmente por uma
metodologia mais reflexiva, muito mais do professor ser mais um facilitador
(RCDO04).

60. As metodologias sdo cada vez mais de desenvolvimento do participante.
A pessoa aprende quando ela se compromete, quando ela se envolve e
guando ela pratica. Entao a gente trabalha muito com jogos, com metéforas,
com experiéncias, com relatos de experiéncias, com cases, com teatro, com
guestdes alternativas mesmo (RCDO05).

Nos programas customizados, segundo os entrevistados, ainda ha uma
prevaléncia de metodologias tradicionais, assim como no que internamente se
chama “intervencdo educacional”’, onde a ABS, juntamente com as organizacoes,
constréi alternativas para as questbes internas. Como ja tratado nos capitulos
anteriores, os relatos indicam que esta intervencdo esteja muito proxima da
consultoria e, se confirmada essa percepc¢do, 0 que se pode depreender é que as

organizacbes podem estar buscando sob o manto de um programa de
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desenvolvimento para seus gestores, receitas prontas para alavancar ainda mais

seus resultados. O relato que segue indica um aumento nesta procura.

61. Os clientes ndo querem muitas salas de aula, eles querem resultados
efetivos pros seus negécios, querem uma intervengdo cada vez maior. Ano
passado a parte intervencdo educacional representou 25% dos programas
customizados, isso € uma quantidade absurda porque ha trés anos era 2%
(RCDO03).

Os entrevistados relatam ainda que, por mais que desejem mudangas nas
metodologias de ensino, as organizagbes demonstram medo de inovar, embora
entendam que as mudancas se fazem necesséarias. Esta situacdo exige dos
profissionais da ABS constantes desenvolvimentos, o que mais uma vez aponta para

o desafio da capacitagéo interna.

62. Ha cobranga, por parte do cliente, de solugdes bem sucedidas, mesmo
guando vem uma vontade de inovar, uma vontade de fazer algo novo, ndo
quer arriscar tanto. Entdo é assim: eu quero algo novo, mas [...] Ndo vamos
fazer alguma coisa muito diferente do que eu sei que da certo, ndo. Entao é
um desejo um pouco dubio de inovar. [...] Entdo acho que o cliente tem isso.
Tem discurso as vezes nessa direcdo, mas eu quero 0 seguro porque eu
preciso ficar bem na foto, ndo posso errar. E de nossa parte, nés como
ABS, o reflexo daquilo que a gente estava conversando. Ou seja, eu nao
tenho seguranga com o customizado, pra falar que eu vou desenvolver isso
daqui, pra poder levar uma solucdo segura. Eu tenho algumas coisas que
estao evoluindo, e ai quando esta bacana a gente pode levar (RCT04).

63. As préprias organizacOes e 0s proprios clientes comecam a perceber a
importdncia de metodologias diferenciadas. E o gerente entdo se vé
pressionado pelo préprio mercado a ter solucdes (RCTO05).

Um processo educativo que se proponha a ser transformador necessita criar
um sujeito dotado de autoconhecimento (FREIRE, 1982), a partir de um processo de
pensamento dinamico de construgcdo (MORIN, 2003), possibilitando uma reflexao
critica (ARGYRIS, 1991; SCHON, 2000) que ocorrera mediante a experimentacio
(VIGOTSKY, 1991). Estender esta visao a todos o0s seus programas demonstra ser o

grande desafio da ABS, na medida em que ainda ndo encontra solo fértil nas
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organizacdes, que tanto clamam por inovacdes, mas se recolhem diante delas, por

medo de perder o controle.

Através das entrevistas, constata-se que assegurar que novas metodologias
possam adentrar as organiza¢cfes, assim como ser aceitas pelos professores, é mais
uma das tarefas dos gerentes de projeto da ABS e que podera variar, dependendo
do perfil deste profissional. Neste ponto, mais uma vez, depara-se com o desafio de
se ter gerentes de projeto que estejam alinhados as diretrizes e valores da ABS,
garantindo que o que esta expresso sob forma de missédo e aspiracdo se torne

realidade para a organizacao.

64. Se o perfil do gerente de projeto é um perfil que acredita nessa
educacdo compartilhada, nessa reflexdo que o professor € muito mais um
orientador, um facilitador, um indutor do que provavelmente o dono absoluto
da verdade, ele tenta, na informalidade, construir uma metodologia com os
docentes nessa linha (RCDO04).

65. O gerente que é mais arraigado a educagéo tradicional leva para o lado
tradicional. Ou seja, eu estou querendo dizer que o gerente do projeto ele
da o tom. Se ele acredita nisso, leva isso para os professores e consegue,
de dez, cinco, oito, quatro. Se ele ndo acredita nisso, ele vai fazer um
projeto mais tradicional (RCD04).

Avancando na discussdo sobre os reflexos das metodologias na pratica
docente, cabe inserir os argumentos de Mintzberg (2006), para quem uma sala de
aula deve alavancar a experiéncia dos gerentes através de uma reflexdo vivenciada
e ponderada sobre a experiéncia, a luz das ideias conceituais, compartilhando
competéncias e sendo todo este movimento coordenado por um corpo docente que
abandona uma concepc¢do de acgdo controlada para uma facilitacdo flexivel. Ainda
para Mintzberg (2006, p.253), “educacdo adaptavel em espaco flexivel exige um

copo docente adaptavel e apoiativo”.
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Uma abordagem de educacdo para sustentabilidade requer mudancas na
postura e na pratica de docentes, na medida em que sao estes os profissionais que
podem apoiar um processo de reflexdo e de aprendizado colaborativo. Os dados de
entrevista permitem inferir que esta necessidade de mudanca na postura do

educador também ja vem sendo percebida na ABS.

66. O professor tem um papel cada vez mais de mobilizador, e ndo de
detentor Unico do saber (RCDO05).

Para Mintzberg (2006, p. 253), o professor deve atuar como “um designer de
um processo social em andamento” e reconhece que engaja-los neste modelo é
uma tarefa desafiante ja que o que sempre se valorizou, principalmente em MBA'’s,

foi a figura do “professor estrela”.

Para os entrevistados, esta transformacdo no papel do docente da ABS
também € uma atividade desafiadora na medida em que a escola ainda se depara
com professores que apresentam dificuldades de sair da posi¢cdo de controle, de
aceitar criticas, de inserir a visao transversal da sustentabilidade em seus conteudos

e de “abandonar a prateleira de conteudos e métodos.”

67. O publico aceitava o papel do professor, como aquele semideus ali na
frente: “Eu falo e vocés ouvem!” Hoje em dia, ndo. O professor tradicional
esta sendo substituido por um facilitador das fungbes. Entdo € onde os
professores mais tém dificuldade e mais buscam o aprimoramento é na
interacdo com os participantes (RCDO01).

68. Esse professor que € sé de falar, que gosta pouco de interagir, é cada
vez menor, porque eles mesmos estao vendo que eles véo agregar mais e
vao ser melhores professores se eles adotarem novas metodologias
pedagodgicas. Entao ele préprio quer ser melhor, ele préprio tem isso como
um desafio. A propria estrutura do campus nos ajuda nisso (RCDO05).
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Atuar promovendo uma postura reflexiva, € como diz Mintzberg (2006), um
exercicio de buscar significado e como Schon (2000, p. 60), “sair da visao paroquial
e estreita”. Para Schon (2000), um professor reflexivo se permite ser surpreendido
pelo que um aluno faz, aprendendo com ele e com outros, e a partir da sua propria
reflexdo tenta reformular a questéo para buscar significados. Logo, a perspectiva de
educar para a sustentabilidade, implica, acima de tudo, levar os professores a

refletirem sobre os proprios impactos de suas a¢des no entorno.

69. A gente ainda tem disciplinas em que o professor € o0 mestre, e é o
mestre mesmo. Mas a forma como a gente tem conduzido tem sido no
sentido de ter uma interacdo muito maior, de ter uma troca muito maior
entre esse participante e esse professor, entre esse participante e o outro
participante aqui na linha de aprendermos em conjunto. As vezes 0s
participantes aprendem mais com um colega que esta do lado e que tem
uma experiéncia interessante do que propriamente com o professor
(RCDO04).

A exigéncia por uma mudanca de postura em sala pode sugerir a existéncia
de conflitos internos ao individuo e com a propria organizagcdo na medida em que
mexe com crencas, valores e praticas de cada docente. Relatos de entrevistados
permitem inferir neste sentido, embora ndo se tenha nesta pesquisa estabelecido

contato com docentes da ABS de forma a confrontar esta posicao.

70. Todos os professores que trabalham em outras organiza¢cdes me dao
esse depoimento: a gente quando chega aqui nés temos que ralar mesmo,
nés temos que dar uma resposta diferenciada porque vocés trabalham de
um jeito muito diferente, ndo da pra eu pegar minha prateleirinha |4 e chegar
aqui e fazer, ndo da (RCTO1).

71. A gente tenta convencer, tenta fazer com que a ABS pratique
internamente essa questdo, para que o profissional destaque diariamente
veja e fale assim: olha, se eu estou dando uma aula no MBA, aqui no
segundo andar, e nds temos toda a estrutura da ABS voltada para a
responsabilidade ambiental, entdo eu tenho que falar isso na sala de aula,
NAo posso ser contra, porque na hora que o participante sair para ir para o
coffee break, ele vai dar de cara com o mundo, e vai voltar e falar assim:
escuta, vocé estd me falando isso, assim, assim, mas ali fora vocés estao
praticando diferente. Entdo é assim. E aos poucos. Tem que fazer a cabeca
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aos poucos. Mas encontramos ainda profissionais resistentes a colocarem
esses temas no seu curriculo (RCDO01).

A despeito dos desafios impostos visando promover transformagdes no como
ensinar e 0 quem ensina, pode-se perceber que a ABS vem promovendo esforgos
significativos para a mudanca de sua praxis pedagdgica. Além de manter um nucleo
voltado para desenvolvimento de metodologias educacionais e de apoio e
capacitacdo de professores, ha investimentos em seu espaco fisico de forma a
ofertar ambientes compativeis para atividades que possibilitam o trabalho em rede,
ao ar livre, e em grupos de diferentes tamanhos. Ressalta-se ainda, que no portfélio

de todos os programas hé referéncias a metodologias participativas.

Por fim, os dados coletados indicam que a oferta de metodologias
participativas que levam o participante a um processo de reflexdo na acdo encontra-
se em curso na ABS. Argumenta-se que este movimento acontece pelo fato de a
escola ja possuir um entendimento de que uma educagdo que pretenda ser
transformadora precisa criar novas vivéncias solidarias, criar novas rela¢des sociais

e humanas e néo so transmitir conteudos, como argumenta Freire (1983).

Entretanto, a busca por inovacées metodoldgicas parece indicar um grau de
evolucdo de desenvolvimento superior a busca de inova¢des no conteddo e nos
propédsitos dos projetos pedagdgicos. E neste ponto, apresenta-se uma interrogativa:
na medida em que a evolucdo na grade curricular ndo se da na mesma velocidade
em que acontecem as mudancas metodoldgicas, qual o risco de que estratégias
metodoldgicas sejam utilizadas como novas ferramentas a servico da discusséo de
velhos temas, colocando a ABS em um plano de reprodutora de modelos de gestéo,
afastando-a cada vez mais de suas aspiracées em ser referéncia no modelo de

educacao de executivos para ambientes sustentaveis?



6. CONSIDERACOES FINAIS

Nestas consideracfes finais pretende-se enumerar as principais descobertas
da pesquisa na tentativa de responder a questao central deste estudo que é “Como
0S projetos pedagdgicos dos programas de educacao gerencial articulam a formacao

de gestores para atuacdo em ambientes de negdcios sustentaveis?”

Desta forma, apresenta-se inicialmente as principais descobertas e na
sequéncia, como forma de responder aos questionamentos levantados ao final da
apresentacao e discussdo de cada categoria analisada, pretende-se enumerar 0s
desafios da ABS na articulacdo de projetos de formacdo de gestores para atuacao
em ambientes de negdcios sustentaveis. E ao final, apontar as limitacbes deste

estudo e algumas sugestdes para pesquisas futuras.

6.1. PRINCIPAIS DESCOBERTAS

Na tentativa de investigar como 0 projeto pedagoégico dos programas de
educacao gerencial da ABS articula a formacdo de gestores para a atuacdo em

ambientes de negdécios sustentaveis, identificou-se que:

1. As diretrizes e valores presentes nos projetos pedagogicos da ABS
oscilam entre os que permitem a manutencdo de uma conexao com as
empresas, atendendo a demandas que ainda representam um modelo
classico de gestdo e a proposicdo de novos projetos que garantam a
geracdo e disseminacdo de um conhecimento necessario para a
transformacao de liderancas e, consequentemente, das empresas que

representam e da sociedade.
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A escola prevé que todas as suas acdes devem estar pautadas nas
necessidades do mundo corporativo. Este direcionador demonstra ser
o motor de funcionamento da ABS definindo inclusive sua estrutura

organizacional.

Ha uma fronteira estreita entre a natureza educacional e a consultiva
dos projetos ofertados as empresas, embora a escola faca esforcos

para se manter como uma provedora de solu¢des educacionais.

A busca da autonomia e a promocdo do equilibrio entre o
desenvolvimento individual e organizacional também sao valores

observados no processo de formulacao do projeto pedagogico.

A ABS vem realizando esforcos para atuar em uma logica de
transformacdo do ambiente de negocios e,consequentemente, do
papel dos gerentes, embora a logica de reproducdo do modelo
mecanicista de gestdo ainda esteja presente de maneira bastante

intensa em seus projetos.

A ABS ainda ndo encontra solo fértil para a insercdo de temas
voltados para a educacdo em ambiente de negdcios sustentaveis em

todas as suas soluc¢des educacionais.

Em programas de total controle da ABS a grade curricular ja contempla
temas de sustentabilidade. Entretanto, observa-se uma prevaléncia de
uma abordagem especialista em detrimento da transdisciplinar, embora

haja iniciativas concretas de transversalidade.
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8. Ha demandas por parte das empresas por temas relacionadas a
sustentabilidade, embora concentradas em determinados setores

produtivos.

9. Observa-se uma predominancia de conteudos especializados nas

grades curriculares dos projetos pedagdgicos.

10.De forma a conseguir inserir conteudos de sustentabilidade em seus
programas, a ABS utliza-se de mecanismos formais, tais como
inclusdo em seu mapa estratégico e indicadores e capacitacdo para a

equipe técnica.

11. Os objetivos dos programas educacionais da ABS flutuam entre o
atendimento as organizacdes, privilegiando uma visdo de curto prazo,
pragmatica e prescritiva, € uma formacao mais holistica, onde a visao
ampliada, a reflexdo critica e a gestdo responsavel dos negocios

estejam presentes, contribuindo para o desenvolvimento da sociedade.

12. A ABS vem envidando esforcos para a mudanca de sua praxis
pedagogica. Além de manter um nucleo voltado para desenvolvimento
de metodologias educacionais e de apoio e capacitacdo de
professores, ha investimentos em seu espaco fisico de forma a ofertar
espacos compativeis para atividades que possibilitam metodologias

participativas.

13. As praticas metodoldgicas que refletem um modelo que favoreca uma
educacdo mais critica e transformadora destinam-se, em sua maioria,
aos programas abertos. Ha uma prevaléncia de metodologias

tradicionais em programas customizados.
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14. A escola ainda se depara com professores que apresentam
dificuldades de sair da posicado de controle, abandonando a prateleira
de conteudos e métodos, assim como de inserir a visao transversal da

sustentabilidade em seus conteudos.

15.A busca por inovacdes metodologicas parecem indicar um grau de
evolucdo de desenvolvimento superior a busca de inovacdes no

conteudo e nos propésitos dos projetos pedagogicos.

Os resultados permitem afirmar que ha esforcos da ABS para articular
projetos pedagogicos com base em pressupostos de uma educacao voltada para a
sustentabilidade, buscando ofertar um ambiente de aprendizagem experiencial,
colaborativo, coletivo e interdisciplinar, e promovendo a educacdo de pessoas
reflexivas, conscientes, autbnomas, com visdo ampliada e responsavel por suas
acoes (DEWEY, 1971, 1978; FREIRE, 1982; ARGYRIS, 1991; VIGOTSKY, 1991,

SCHON, 2000; MINTZBERG, 2006).

Entretanto, argumenta-se que a ABS vive neste momento situacdes
paradoxais ao buscar atender as demandas de um mundo corporativo que ainda
insiste em préticas gerenciais que ja ndo mais sdo suficientes para o modelo de
negocios em ambientes sustentaveis. Este novo ambiente de negocios vem
alterando os estilos de gestdo, assim como as relacbes entre as pessoas e as
organizacdes dentro e fora de seus limites, demandando um novo entendimento e

acOes gque superem os modelos lineares, verticais, reducionistas e impositivos.

Se por um lado héa indicios de que a ABS vem tentando trabalhar em prol do

desenvolvimento de liderancas para modelos de negdécios sustentaveis, por meio da
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ampliacdo de seus objetivos pedagdgicos e oferta de contelidos e metodologias que
suportem uma educacao reflexiva e holistica, por outro se percebe que ha esforcos
para a manutencdo de um modelo de trabalho que assegurou, até entdo, o0 sucesso
da escola. A questdo que aqui se coloca é que, como afirma Senge et al (2009), ao
se fixar na manutencdo de um modelo baseado na gestdo de curto prazo, a ABS
pode estar oferecendo as organizacdes pessoas capacitadas em um modelo de

pensamento e de respostas inadequadas.

Os questionamentos apresentados ao final da andlise de cada categoria,
agora reunidos, podem ajudar a clarificar o momento pelo qual vive a organizacéo e
os desafios que tem pela frente caso deseje permanecer na linha de evolucédo de

seu modelo de trabalho.

1. E possivel que uma escola de negocios, em fungdo de sua natureza, avance
em suas diretrizes e valores,tornando-se um centro de referéncias em
educacdo para a gestdo sustentavel, se seus clientes e financiadores, em
sua grande maioria, ainda buscam uma educacgao baseada na reproducéo de

um modelo mecanico de gestao?

2. Se as empresas, em sua maioria, ainda permanecem focadas em um modelo
de gestdo mecanicista e funcional, a inclusdo de conteddos que antecipam
um novo modelo de negocios pode afastar a ABS do seu mercado,

colocando em risco o seu proprio sucesso?

3. Se nos programas customizados, os conteudos, em sua grande maioria,
destinam-se a responder as necessidades das empresas no que tange a
capacitar gestores, ainda que no discurso em prol do estratégico, mas na
pratica buscando reforco ao operacional, ao curto prazo, a visédo funcional e,

se sdo estes programas que atingem maior numero de participantes, em que
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medida os esforcos da ABS em melhorar a qualidade da gestdo terdo, de

fato, reflexos na qualidade da sociedade?

4. Na medida em que a evolucdo na grade curricular ndo se da na mesma
velocidade em que acontecem as mudancas metodoldgicas, qual o risco de
gue novas ferramentas estejam a servico da discussdao de velhos temas,
colocando a ABS em um plano de reprodutora de modelos de gestéo,
afastando-a cada vez mais de suas aspiracdes em ser referéncia no modelo

de educacédo de executivos para ambientes sustentaveis?

Para tentar responder a estas questdes, utiliza-se os argumentos de Pfeffer e
Fong (2003) quando afirmam que o sistema presente nas escolas de negocios se
autorreforca em virtude da l6gica de mercado que se institucionalizou neste setor.
Ou seja, atender demandas advindas do mundo corporativo pode assegurar a
atracdo dos melhores estudantes, as empresas de maior Vvisibilidade e
consequentemente, melhor status e rankings. Para Pfeffer e Fong (2003, p.25), “as
escolas que vencem essa competicdo, e, pela mesma razdo, seus alunos, tém

pouco incentivo para inovar.”

O que se argumenta € que a ABS, neste momento, em funcdo de sua
vocacao natural de atendimento a demanda do mundo corporativo, possa estar
presa em seu proprio direcionador, ficando impedida de promover as mudancas
necessarias e criando ameacas a sua propria prosperidade e missdo. Em nome do
acompanhamento de tendéncias de mercado, e consequentemente, da manutencao
de posicdo competitiva no setor, a ABS pode estar privilegiando conteudos e

objetivos que s6 reforcam demandas do mercado, mas ndo necessariamente a
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evolucdo no mundo dos negoécios, reservando para as metodologias, ou seja, 0

como fazer, as grandes inovagoes.

Argumenta-se ainda que esta situacao paradoxal pode estar fazendo com que
a ABS esteja vivendo internamente as mesmas questbes de seus clientes: as
dificuldades de abandono do modelo previsivel e que assegura 0 sucesso.
Entretanto, a era em que vivemos vem se apresentando como uma era de
transformacdes, sem respostas certas, um tempo de turbuléncia onde ha espaco
para pensar os problemas e o futuro, mas com outro modelo mental, exigindo de
todos os atores envolvidos na vida organizacional acima de tudo a consciéncia de
gue é necessario desaprender, reaprender e aprender novos caminhos, convivendo
com os paradoxos que se apresentam (HANDY; 1995; ARGYRIS, 2006; SENGE et

al., 2009).

Logo, se a ABS pretende “ser reconhecida por sua contribuicdo, por meio da
educacdo executiva, para o0 desenvolvimento sustentavel das empresas e da

sociedade” 23

, tera como desafios (1) revisitar seu modelo de negdécio buscando uma
atuacdo que garanta sua sustentabilidade e uma independéncia para a geracéo e
proposicdo antecipada de temas inovadores; (2) engajar cada vez mais seus
profissionais na busca da insercéo da sustentabilidade em todos os seus programas
de forma transversal através de um forte processo de desenvolvimento; (3)
influenciar cada vez mais as empresas para inserir conteudos e metodologias que

promovam uma educacao gerencial que tenha como objetivo melhorar a qualidade

da lideranca.

Como afirma Mintzberg (2006), ao repensar sobre quem educa, como educa

e por que educa, talvez as escolas s6 tenham uma op¢ao: mudar

33 Conforme descrito em seu relatério anual 2008
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O que resta saber é o quanto a ABS esta preparada e disposta para esta
mudanca, ja que implica uma profunda transformacédo na sua forma de pensar, de
agir, nas relacbes de poder, na hierarquia e na cultura de relacionamento

estabelecida.

6.2. LIMITACOES, SUGESTAO DE PESQUISAS FUTURAS E
CONTRIBUICOES

Por ter mantido o foco da pesquisa na estruturacdo dos projetos pedagdgicos,
optou-se por entrevistar profissionais que atuam diretamente neste processo seja
através da disseminacdo das diretrizes (corpo diretivo) ou da elaboracdo da
proposta e gestdo dos projetos educacionais (corpo técnico). Entretanto, a partir da
analise dos dados, percebeu-se que a entrevista com docentes poderia ter fornecido
elementos que em muito contribuiriam para a analise por serem estes profissionais
que atuam diretamente na formacao dos gestores. Outra limitacdo identificada foi a
auséncia de observacdo sistematica em sala de aula, de forma a acompanhar a

execucao de um projeto pedagdgico.

Espera-se que estudos futuros possam replicar esta pesquisa estendendo a
outras escolas de negdcios, de forma a verificar quais os desafios reservados a

estas escolas na articulacdo da formacéo de gestores. Além disso, sugere-se:

1. Pesquisas que investiguem, sob a perspectiva de gerentes e
organizacbes, a percepcao de necessidade de mudanca no perfil
gerencial e quais conteudos sdo considerados como significativos para

este novo ambiente de negdcios.

2. Pesquisas que investiguem como 0s gerentes estdo articulando sua

propria aprendizagem para este ambiente de negdcios sustentaveis, na
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medida em que h& estudos que apontam que a educacao formal tem

baixo impacto na formacéo de executivos.

3. Pesquisas que investiguem, sob a perspectiva dos participantes de
programas da ABS e das empresas clientes, os reflexos e o grau de
contribuicdo dos programas ofertados pela escola para a pratica

gerencial.

4. Pesquisas que investiguem os reflexos das mudancas dos projetos

pedagogicos na atuacdo do docente.

5. Pesquisas que investiguem o esforco da ABS em articular

simultaneamente a atuacao educacional e de consultoria.

Espera-se que este estudo possa contribuir para a ampliacdo de debates
sobre a educacdo gerencial em ambientes de negdcios sustentaveis dentro da
academia e dos centros de formacao gerencial de forma que sustentabilidade possa
ser entendida de maneira transversal, e ndo como uma disciplina isolada; assim
como contribuir para o aprimoramento de estudos sobre a educacao gerencial e da
estruturacdo de projetos pedagdgicos menos convencionais e instrumentais e mais

integradores e reflexivos.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1. QUESTOES GERAIS PARA TODOS OS ENTREVISTADOS

1.

2.

3.

Fale sobre a sua historia pessoal (formacao, trajetéria profissional).
Relate os principais marcos da historia da ABS.

Foram observadas mudancas nas caracteristicas das solu¢des educacionais

ao longo deste tempo? Comente sobre estas mudancas.

Como a ABS garante o desenvolvimento dos docentes de forma a

acompanhar esta evolugéo?
Em sua opinido, qual o papel das liderangas nos tempos atuais?

Em sua opinido, quais os maiores desafios da educacéo executiva nos dias

atuais?

Em sua opinido, quais as principais competéncias/habilidades/saberes que as

empresas buscam desenvolver em suas liderangas? Por que?

Descreva as solucdes educacionais e principais caracteristicas oferecidas

pela ABS nos dias atuais.

Quais os principios e diretrizes da ABS na formulagéo destas solucdes

educacionais?

10. Quais os principais temas atualmente presentes na pauta dos programas da

ABS? Ha alguma predominancia de tema por setor de negdcios ou por

publico-alvo?

11.Foram observadas mudancas no perfil dos participantes nos ultimos tempos?

Quais? Como?

12.Como a ABS avalia a evolucdo e entendimento do(s) tema(s) no ambiente

interno da escola (investigar a transversalidade do tema junto aos
empregados em todos 0s seus segmentos)?

13.Em sua opinido, quais critérios as empresas utilizam na hora da escolha de

um parceiro para formar suas liderancas?
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14.Em sua opinido qual a maior contribuicdo que a ABS oferece hoje ao seu
publico? Como esta contribuicdo € assegurada? (descreva as principais

formas de acompanhamento — avaliagéo de resultados).

15.Descreva o grau de importancia e o papel das Parcerias/aliancas

internacionais.
16.Comentarios adicionais

17.Avaliacdo (sem gravacéao)

3. QUESTOES ADICIONAIS DIRECIONADAS AOS GERENTES DE PROGRAMAS
ABERTOS, CUSTOMIZADOS, MBA E ESPECIALIZACAO

1. Descreva a solucao educacional pela qual é responséavel e a énfase do
programa (projeto pedagdgico /como nasce um programa customizado/como

identifica a necessidade).
2. Descreva o publico-alvo e suas expectativas.

3. Como assegura o alinhamento dos docentes durante o programa de forma

que haja coeréncia e consisténcia?
4. Descreva as estratégias de ensino.

5. Em sua opinido, qual(is) fator(es) contribui(em) para que o aprendizado dos

gerentes seja efetivo.
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APENDICE B — SOLICITACAO DE ACESSO PARA A PESQUISA

Vitéria (ES), 06 de abril de 2009.

Ao Professor,
P.R.3

Ref.: Pesquisa académica para elaboracdo de dissertacdo de mestrado

Prezado Senhor:

Informo que Katia Cyrlene de Araujo Vasconcelos € aluna do Curso de Mestrado
Académico em Administracdo da FUCAPE - Fundacado Instituto Capixaba de
Pesquisas em Contabilidade, Economia e Financas e encontra-se em processo de
desenvolvimento do Projeto de sua Dissertacdo de Mestrado.

A pesquisa a ser desenvolvida pela aluna refere-se ao seguinte tema: “A
EDUCAQAO GERENCIAL E O AMBIENTE DE NEGOCIOS SUSTENTAVEIS:
tendéncias e desafios”.

Eu, Professor Dr. Annor da Silva Junior, na qualidade de orientador da pesquisa,
venho por meio desta solicitar a sua fundamental colaboracdo no sentido de permitir
que esta Organizacdao sirva de laboratério para a execucéao do estudo de caso com a
cessdo dos dados necessarios para pesquisa.

Em anexo, informamos as principais caracteristicas da pesquisa, explicitando seu
objetivo, fundamentacao tedrica, perspectiva metodoldgica e as motivacdes para a
sua realizacéo.

Informo desde j& que resguardamos o direito desta Organizacdo de analisar a
versao final do relatério de pesquisa com vistas a aprovacao para divulgacdo nos
meios cientificos.

Certos de sua valiosa contribuicdo para o desenvolvimento desta pesquisa
agradecemos.

Atenciosamente,

Annor da Silva Junior Katia Cyrlene de A. Vasconcelos

Orientador da Dissertagéo Aluno Pesquisador

% Documento manipulado pela autora de forma a ocultar a identificacdo da escola.
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ANEXO — CARACTERISTICAS DA PESQUISA

A pesquisa tem por objetivo geral investigar os modelos de educacédo
gerencial de forma a identificar como as escolas de negdcios brasileiras estao
educando gestores para atuarem em ambientes de negocios sustentaveis. Define-se
como objetivos especificos da pesquisa: (1) identificar e analisar os projetos
pedagogicos de educacdo gerencial das escolas de negocios brasileiras
reconhecidas pela sua qualidade pedagobgica e administrativa; (2) descrever 0s
modelos pedagogicos identificados; e (3) verificar a adequacéo e tendéncias dos
modelos de educacédo gerencial vigentes as necessidades do ambiente de negocios

sustentaveis.

A Pesquisa caracteriza-se como qualitativa através de estudos de casos
multiplos (YIN, 2001). Como critério de sele¢cdo da Unidade de andlise elegeu-se
uma das trés (03) escolas brasileiras de negocio com acreditacdo internacional
EQUIS - European Quality Improvement System, neste caso a Alpha Business
School.

Pretende-se, através da andlise de documentos, entrevistas semiestruturadas
e observacao, coletar dados que possibilitem entender como as escolas de negdcios
estdo articulando seus projetos pedagdgicos visando educar gestores para atuacao

em ambientes de negdcios sustentaveis.

O referencial te6rico da pesquisa trard& uma revisdo de literatura que
contemple as seguintes questdes: (1) evolucdo na/da sociedade e no ambiente de
negocios; (2) papéis e competéncias requeridos para gestores em ambiente de
negocios sustentaveis; e (3) Metodologias e estratégias de ensino-aprendizagem na

educacao gerencial.

Por se tratar de um tema tdo complexo e de grande repercusséo, pretende-se
que esta pesquisa possa contribuir na discussao tedrica sobre a educacado de
liderancas para a sustentabilidade, assim como para o aprimoramento dos modelos

de educacéo gerencial no contexto das escolas brasileiras.
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