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RESUMO

A presente pesquisa apresenta um estudo sobre as tendéncias da Administracdo no
século XXI e seus reflexos na elaboracéo de um Projeto Pedagdgico de um curso de
graduagao em Administragéo. Visando oferecer uma formagéao relevante ao aluno de
Administracéo, o estudo levanta quais s&o 0s marcos norteadores que surgem dos
debates tedricos na década de 1990 e na primeira década do século XXI, ao apontar
as tendéncias da administracdo no seculo XXI e suas implicacdes para o Ensino de
Administracdo. Esta pesquisa bibliogréafica encontra referéncia principalmente nos
autores: Hamel, Breen, Prahalad, Drucker, Castells, Nogueira, Masetto, Fazenda e
Pombo. Mediante o cenario obtido, pretende-se oferecer sugestdes ao Projeto
Pedagogico vigente do curso de graduacdo de Administracdo da Pontificia
Universidade Catdlica de Sao Paulo, com o objetivo de formar cidadaos
competentes e preparados para os desafios e imprevistos do mundo organizacional
globalizado e, ao mesmo tempo, oferecer uma consciéncia responsavel pela
melhoria da qualidade de vida tdo exigida pela sociedade. A metodologia de
pesquisa utilizada, sob uma abordagem qualitativa, foi bibliografica, documental e
exploratdria, verificando o alinhamento do Projeto Pedagodgico as tendéncias da
administracdo no século XXI e as orientagBes e exigéncias do Ministério da
Educacdo para elaboracdo de um Projeto Pedagodgico de um curso de
administracdo, apontando possiveis gaps existentes e oferecendo sugestfes a fim
de manter o Projeto Politico Pedagdgico do curso de Administracdo da Faculdade de
Administracédo da Faculdade de Economia, Administragéo, Contabilidade e Atuariais
da Pontificia Universidade Catolica de S&o Paulo atualizado e contextualizado as

demandas no século XXI.

Palavras-chave: Projeto Pedagdgico. Administragdo no Século XXI. Curso de

Graduacao em Administracao.



ABSTRACT

This research presents a study on the trends of Administration in the XXI century and
its impact on the development of a pedagogical project of an undergraduate degree
in Business Administration. In order to provide a relevant training to the student of
Business Administration, this study surveys the landmarks which are guiding the
theoretical debates that arise in the 1990s and first decade of this century, as it
indicates the trends to management in the twenty-first century and their implications
for education of Business Administration. This literature is mainly in reference to the
following authors: Hamel, Breen, Prahalad, Drucker, Castells, Nogueira, Masetto,
Fazenda and Pombo. Through the scenario we got, we aim at offering suggestions
to the existing Educational Project of the Business Administration degree course at
the Pontifical Catholic University of S&o Paulo, with the purpose of instructing citizens
who are competent and prepared for the challenges and unforeseen organizational
globalized world and at the same time providing an awareness responsible for
improving the quality of life, as required by the society. The research methodology
used in a qualitative approach was bibliographic, documental and exploratory,
checking the alignment of the Educational Project towards the Administration trends
in the twenty-first century and the guidelines and requirements of the Ministry of
Education to the design of a pedagogical project, pointing to possible existing gaps
and offering suggestions in order to keep the Pedagogical Project of Business
Administration course at the Faculty of Economics, Business Administration,
Accounting and Actuarial at Pontifical Catholic University of Sdo Paulo updated and

contextualized in the twenty-first century demands.

Keywords: Pedagogical Project, Administration in the XXI Century, the

Undergraduate Administration
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INTRODUCAO

Livros ndo mudam o mundo,

guem muda o mundo s&o as pessoas.
Os livros mudam as pessoas.

(Caio Graco Il a.C.)

O problema da pesquisa

A pesquisa apresenta um estudo sobre as tendéncias da Administracdo no
século XXI e seus reflexos para o Ensino de Administracdo, mediante a andlise e
sugestdo de novas propostas ao Projeto Pedagogico de um curso de graduacdo em
Administracao.

Considerando a velocidade na qual as transformagdes tecnolégicas avangam no
século XXI, provocando mudancas no contexto politico, econémico e social, o curso de
graduacdo em Administracdo depara-se com o0 desafio de manter uma formacao
atualizada e relevante aos seus alunos, inseridos em um contexto onde o
conhecimento se apresenta sob uma forma cada vez mais complexa e se altera de
maneira tdo acelerada, correndo-se o risco de que, ao término da sua formacédo, o
conteudo aprendido pelo aluno e o perfil delineado pela universidade se apresentem
sob uma forma ja obsoleta.

Esse sistema complexo — que nado significa complicado nem dificil —,
caracterizado pela infinidade de combinacbes possiveis de conexdes entre Varios
pontos, ou variaveis, provoca ambientes cada vez mais imprevisiveis e em constantes
mudancas, ja que o desenvolvimento tecnolégico e o mundo globalizado possibilitam
um nuamero cada vez maior de pontos de conexdo. Nesse contexto, permeado de
incertezas e dificultando as previsbes, seria possivel identificar tendéncias nas
caracteristicas da Administracdo no século XXI, a fim de identificar quais os conteudos,
competéncias, atividades e desenvolvimentos necessarios a formagdo dos alunos da
graduacéo em Administragéo?

E ainda, quais seriam as acdes e posturas necessarias as universidades visando
oferecer uma formacdo de qualidade ao aluno de Administracdo? E possivel

estabelecer os principais marcos norteadores em um Projeto Pedagdgico, com o
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objetivo de formar cidaddos competentes a entrada no mercado de trabalho e desafios
e imprevistos do mundo organizacional tornando-os, a0 mesmo tempo, responsaveis
pela melhoria da qualidade de vida tdo exigida pela consciéncia social?

Este cenario de mudancas reconfigura a velocidade das acfes e reagbes do
planejamento do curso de Administracdo, redefinindo objetivos, além de oferecer uma
formacdo que atenda as exigéncias ndo apenas das organizacbes, mas da futura
sociedade, com suas caréncias e necessidades.

Considerando o carater do Projeto Pedagdgico um documento oficial da
Universidade e exigido pelo Ministério da Educacdo (MEC), é possivel manté-lo
atualizado, neste contexto acelerado de mudancas?

Diante dessas questdes, procurando compreender as caracteristicas e
tendéncias da Administracdo para o século XXI, bem como o perfil do administrador
demandado para o futuro, o presente trabalho propde o estudo do Projeto Pedagogico
vigente no curso de Administracdo da Faculdade de Economia, Administracéo,
Contabilidade e Atuariais da Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo (FEA-
PUC/SP), a fim de verificar seu alinhamento com as demandas que o século XXI
propdoe.

Ao estudar este importante instrumento direcionador estratégico e orientador de
acOes educacionais, pretende-se avancar em estudos que inovem a elaboracdo e
manutencado de um Projeto Pedagdgico, ndo apenas reativo as mudancas do mercado,
mas proativo, no sentido de formar cidaddos competentes que possam enfrentar os
desafios do trabalho, com toda sua complexidade, velocidade e diversidade,
oferecendo um desenvolvimento de competéncias que atenda a realidade do
profissional, além de uma formacdo social capaz de intervir para a melhoria da
qualidade de vida da sociedade do século XXI.

Essa pesquisa também pretende, ao analisar este importante instrumento,
contribuir com o desenvolvimento da competéncia pedagdgica dos docentes em
Administracdo, por meio de sugestbes de melhorias e atualizacbes ao projeto,
orientando sobre as tendéncias da Administracdo no século XXI, possibilitando uma
formacédo significativa e contextualizada aos futuros profissionais administradores
(MASETTO, 2003; ZABALZA, 2004).
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Embora seja importante um perfil docente diferenciado para o ensino no século
XXI, conforme ressaltam Masetto (2003) e Zabalza (2004), este ndo sera objeto de
estudo nessa pesquisa, haja vista seu enfoque estar direcionado apenas ao Projeto
Pedagdgico do Curso de graduacdo em Administracdo da Faculdade de Economia,
Administracdo, Contabilidade e Atuariais da PUC/SP.

Apesar disso, vale destacar a importancia do docente adotar uma postura de
gestor de seu curriculo, sendo de sua responsabilidade oferecer estratégias e
alternativas inovadoras, compartilhando e sugerindo atualizacbes ao Projeto
PedagoOgico e a pratica docente, evitando que o curriculo se apresente sob uma
estrutura fechada, mediante uma metodologia de atualizacdo que se perde no timing do
mundo globalizado (MASETTO, 2003).

Refletindo sobre a contextualizagdo do Projeto Pedagdgico do curso de
Administracdo da FEA-PUC/SP, também serd analisado seu alinhamento as
Instituicbes das Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de Administracédo
(Resolucao CNE/CES numero 4, de 13 de julho de 2005), bem como seu alinhamento
as demandas da area de Administracdo para o século XXI, a fim de contribuir com a
formacdo estratégica e contextualizada do aluno de Administracdo para o
desenvolvimento da sociedade.

Por intermédio deste estudo, pretende-se verificar:

1. Quais as caracteristicas apontadas pelos tedricos da Administracdo, como
tendéncias a Administracdo no século XXI? Ha sinais de mudancas nestas
tendéncias desde a década de 1990? Quais os caminhos que a Teoria
Organizacional tem seguido ao procurar um melhor entendimento das
organizagbes?

2. Como o0 desenho destes cenarios tem influenciado o Ensino de
Administracdo nesse novo século? Quais sédo as orientagdes sugeridas pelos
tedricos da Educacdo para a composicdo de um Projeto Pedagogico que
atenda a Educacdo no século XXI? Quais as exigéncias do Ministério da

Educacéo a elaboracdo de um Projeto Pedagdgico?
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3. O Projeto Pedagdgico vigente do curso de Administracdo da FEA-PUC/SP
atende as orientacfes do debate pedagodgico para o ensino no século XXI e
as exigéncias do MEC para um projeto pedagdgico de um curso em
Administracdo? E possivel identificar propostas de inovagéo curricular ao
Projeto Pedagogico, a partir da analise dos gaps encontrados, com a
finalidade de preencher as lacunas para a formacdo do profissional de
Administragdo, frente as tendéncias na area do Ensino de Administragédo
para o século XXI?

Objetivo

O objetivo central proposto nesta pesquisa € o estudo do Projeto Pedagdgico
vigente do curso de Administracdo da Faculdade de Economia, Administragéo,
Contabilidade e Atuariais da PUC/SP, por meio de uma analise contextualizada as
demandas do profissional de administracdo do século XXI, apontando possiveis
sugestdes inovadoras, de maneira a oferecer uma formacgéao relevante para o aluno de
administracao.

Para este objetivo proposto, consideraremos 0s seguintes objetivos especificos:

e compreender e destacar as caracteristicas da Administracdo no século XXI
apontadas pela literatura especificamente na década de 1990 e inicio do
século XXI, no que diz respeito as organizacdes e ao perfil do profissional da
area de Administracao;

e apontar quais sdo as implicagbes destas tendéncias para o cenario do
ensino de Administragcdo no século XXI, considerando as orientacfes do
debate pedagogico para o Ensino Superior no século XXI, bem como as
exigéncias das Diretrizes Curriculares do Ministério da Educacéo;

e apresentar o Projeto Pedagdgico vigente no ano de 2011 do Curso de
Administragdo da Faculdade de Economia, Administragéo, Contabilidade e
Atuariais da PUC/SP, analisando seu conteudo e estrutura, refletindo sobre
0S gaps existentes no Projeto Pedagdgico do Curso de Administracdo da

Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Atuariais da
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PUC/SP, discutindo possiveis inovacoes frente as demandas do Ensino e da

Administracdo no século XXI.

Justificativa

As grandes mudancas nas forcas de mercado — como globalizacdo, mudancas
tecnolégicas e o novo perfil do trabalhador, tém impactado diretamente o
relacionamento existente entre o ensino de administracdo e o0 mundo dos negocios,
provocando a necessidade de se desenvolver estratégias educacionais inovadoras que

considerem estes novos fatores de mudanca.

Muitos compartilham dessa visédo do fim iminente das universidades no
século XXI, a ndo ser que mudancas drasticas em suas estratégias e
estruturas sejam feitas para acomodar as necessidades de um mundo
em mudancas. (FRIGA; BETTIS; SULLIVAN, 2004. p. 97).

Este possivel fim iminente das universidades também foi previsto por Peter
Drucker na década de 1990, caso o processo de atualizacdo das acdes educacionais
ndo acompanhasse a velocidade ainda mais acentuada das mudancas politicas,
econdmicas e sociais que ocorreriam no novo século.

Além do desafio de manter-se contextualizada, a universidade também possui
um papel estratégico que permite contribuir significativamente com a construcéo social,
politica e econdmica da sociedade.

Isto porque a Declaracdo Mundial sobre Educacédo Superior no século XXI,
proposta pela UNESCO - Organizacdo das Nac¢Oes Unidas para a Educacao, a Ciéncia
e a Sociedade —, realizada durante a Conferéncia Mundial sobre Educagdo Superior
em 1998 em Paris, reconhece o papel estratégico da universidade no desenvolvimento
sociocultural e econdmico, como um dos atores da sociedade que cria, transmite e
dissemina o conhecimento, comprovando a relevancia dos estudos entre a sociedade e
as universidades como um dos principais temas para a construgcdo do futuro
(BERNHEIM; CHAUI, 2008).

Bernheim e Chaui (2008) também consideram outros desafios para a

universidade com relacdo ao ensino no século XXI, entre os quais destacam:
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o desafio quantitativo — considerando o numero de alunos e a
necessidade de se manter a qualidade de ensino;

e 0 equilibrio entre 0 ensino, a pesquisa e 0 servico;

e aqualidade;

¢ melhoria na administracdo da educagé&o superior;

e apresenca de uma cultura informatica;

e ageracao do conhecimento;

e asrelacbes do ensino superior e o trabalho e a sociedade €;

a importancia da internacionalizacéo.

Todos estes desafios, concluem os autores, levam a uma transformacdo do
Ensino Superior, promovendo “novas culturas” nas instituicbes de ensino que
possibilitardo sua sobrevivéncia no século XXI.

Outro importante estudo elaborado para o Seminario Internacional Universidade
XXI, promovido pelo Ministério da Educacao, realizado por Porto e Régnier (2003),
também aponta tendéncias do ensino superior no mundo e, especificamente, no Brasil,
a fim de subsidiar as politicas publicas e estratégias educacionais para o0 ensino pos-

secundario no Pais. Entre os possiveis cenarios, foram apontados:

a) Quebra do monopodlio geogréfico, regional ou local, com o surgimento de novas forcas

competitivas;

b) O modelo organizacional do ensino superior se transforma em uma “industria do

conhecimento”, em um mercado competitivo e desregulamentado;

b) Transformacdo de universidades amplas, fortes e verticalmente integradas em

instituicbes mais especializadas e centradas no aluno (e ndo no professor);

c) Reestruturacdo da educacdo superior a partir de fusées e maior interacdo entre as

Instituicbes de Ensino Superior — IES;

d) Entrada de novos atores nao tradicionais no mercado da educacdo, tais como:
universidades corporativas, universidades virtuais, empresas de intermediacdo e organizacoes

educacionais de ensino livre (n&o regulamentado);
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e) Introducao de novos sistemas de aprendizagem, como a aprendizagem assincrona e a
continuada;

f) Atendimento a um maior leque de demandas dos alunos, ndo apenas as educacionais;
g) Forte influéncia da industria do entretenimento na estrutura pedagdgica das IES;
h) Insercao de novas tecnologias da informac&o no bindmio ensino-aprendizagem;

i) Aumento da flexibilidade na modalidade de ofertas de cursos e também nos tipos de
Cursos superiores;

j) Interiorizag&o do ensino superior;
k) Segmentacédo da demanda;

[) Crescimento do percentual de alunos oriundos da PEA (populagdo economicamente
ativa). Estes alunos tém o seguinte perfil: sdo mais velhos, tém menos tempo e sdo mais
criticos e exigentes;

m) Especializacéo das instituicdes de ensino;
n) Expanséo do ensino ndo presencial;

0) Migracado da educacao do setor social para o setor econémico.

Estas previsdes realizadas em 2003 tem-se tornado ainda mais evidentes, com
o0 incentivo de instituicdes internacionais ao ingresso de alunos provenientes de outros
paises, reestruturacdes e fusdes visando maior competitividade entre as instituicoes,
incentivo a parcerias, insergcéo de tecnologias de informagé&o e comunicagao, acesso
das classes sociais menos privilegiadas na educacéao superior, maior flexibilidade na
estrutura dos cursos oferecidos, possibilitando ainda mais a aprendizagem assincrona
— onde professor e aluno ndo estdo em aula ao mesmo tempo —, mediante ofertas cada
vez maiores de cursos de ensino a distancia.

Com relacéo as universidades especializadas, em novembro de 2011 foi emitido
o relatorio de Avaliacdo das Instituicdes de Ensino Superior, referente ao ano de 2010,

indicando como as escolas especializadas tém alcancado destaque entre as demais. O
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critério de avaliacéo é por intermédio do indice Geral de Cursos (IGC), obtido por uma

média ponderada entre os cursos de graduacdo e poés-graduacdo da Instituicdo de

Ensino Superior, 0 que classifica a instituicdo em faixas de 1 a 5, sendo que 0s

conceitos 1 e 2 sao insuficientes, 3 € razoavel e 4 e 5, bons. Segue o quadro de

avaliacdo com as 50 instituicdes que obtiveram maior IGC no ano de 2010:

Tabela 1: Avaliagao Institucional — indice Geral de Cursos referente a 2010

1 ESCOLA BRASILEIRA DE ECONOMIA E FINANCAS EBEF PRIVADA FACULDADES 1 4,89 5
2 FACULDADE DE ADMINISTRAGAO DE EMPRESAS FACAMP PRIVADA FACULDADES 2 4,74 5
3 ESCOLA DE ECONOMIA DE SAO PAULO EESP PRIVADA FACULDADES 1 4,73 5
4 UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS UNICAMP PUBLICA UNIVERSIDADES 7 4,69 5
5 INSTITUTO TECNOLOGICO DE AERONAUTICA ITA PUBLICA FACULDADES 3 4,68 5
6 FACULDADE DE ODONTOLOGIA SAO LEOPOLDO MANDIC SLMANDIC PRIVADA FACULDADES 1 4,52 5
7 INSPER INSTITUTO DE ENSINO E PESQUISA INSPER PRIVADA FACULDADES 2 4,45 5
8 ESCOLA DE ADMINISTRAGAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO FGV-EAESP PRIVADA FACULDADES 1 4,41 5
9 ESCOLA DE GOVERNO PROFESSOR PAULO NEVES DE CARVALHO EG PUBLICA FACULDADES 1 4,40 5
10 ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRA(;AO PUBLICA E DE EMPRESAS EBAPE PRIVADA FACULDADES 2 4,35 5
11 FACULDADE FUCAPE FUCAPE PRIVADA FACULDADES 3 4,35 5
12 UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS UFLA PUBLICA UNIVERSIDADES 14 4,31 5
13 UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL UFRGS PUBLICA UNIVERSIDADES 51 4,30 5
14 INSTITUTO MILITAR DE ENGENHARIA IME PUBLICA FACULDADES 9 4,30 5
15 FACULDADE JESUITA DE FILOSOFIA E TEOLOGIA FAJE PRIVADA FACULDADES 1 4,29 5
16 UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO PAULO UNIFESP PUBLICA UNIVERSIDADES 19 4,29 5
17 FACULDADE DE ECONOMIA E FINANCAS IBMEC FACULDADES IBMEC PRIVADA FACULDADES 3 4,28 5
18 UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS UFMG PUBLICA UNIVERSIDADES 52 4,25 5
19 FACULDADE DE MEDICINA DE SAO JOSE DO RIO PRETO FAMERP PUBLICA FACULDADES 2 4,18 5
20 UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS UFSCAR PUBLICA UNIVERSIDADES 35 4,16 5
21 FUNDA(;AO UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA UFV PUBLICA UNIVERSIDADES 37 4,14 5
22 FACULDADE DE TECNOLOGIA DE MOCOCA FATEC PUBLICA FACULDADES 2 4,07 5
23 CENTRO UNIVERSITARIO MUNICIPAL DE SAO JOSE UsJ PUBLICA CENTROS UNIVER! 2 4,06 5
24 ESCOLA DE DIREITO DE SAO PAULO DIREITO GV PRIVADA FACULDADES 1 4,02 5
25 UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO UFRJ PUBLICA UNIVERSIDADES 56 4,01 5
26 UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO UFTM PUBLICA UNIVERSIDADES 9 3,99 5
27 UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA - UNIFEI UNIFEI PUBLICA UNIVERSIDADES 10 3,98 5
28 UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA UFSC PUBLICA UNIVERSIDADES 43 3,94 4
29 FUNDAGAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE CIENCIAS DA SAUDE DE PORTO ALEGRE UFCSPA PUBLICA UNIVERSIDADES 7 3,92 4
30 UNIVERSIDADE DE BRASILIA UNB PUBLICA UNIVERSIDADES 42 3,91 4
31 UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA JULIO DE MESQUITA FILHO UNESP PUBLICA UNIVERSIDADES 111 3,90 4
32 UNIVERSIDADE ESTADUAL DO NORTE FLUMINENSE DARCY RIBEIRO UENF PUBLICA UNIVERSIDADES 14 3,88 4
33 ESCOLA SUPERIOR DE ADMINISTRAQAO, MARKETING E COMUNICACAO DE UBERLANDIA [ESAMC DE UBERLANDIA |PRIVADA FACULDADES 6 3,85 4
34 PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO DE JANEIRO PUC-RIO PRIVADA UNIVERSIDADES 31 3,85 4
35 UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS UNIFAL-MG PUBLICA UNIVERSIDADES 14 3,81 4
36 CENTRO UNIVERSITARIO FECAP FECAP PRIVADA CENTROS UNIVER: 7 3,79 4
37 PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO PUCSP PRIVADA UNIVERSIDADES 34 3,78 4
38 UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA UFU PUBLICA UNIVERSIDADES 47 3,75 4
39 FACULDADE DE CIENCIAS MEDICAS DA SANTA CASA SAO PAULO FCMSCSP PRIVADA FACULDADES 3 3,74 4
40 FACULDADE IBMEC IBMEC PRIVADA FACULDADES 3 3,73 4
41 UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA UFSM PUBLICA UNIVERSIDADES 49 3,71 4
42 UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA UFPR PUBLICA UNIVERSIDADES 49 3,71 4
43 UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO UFPE PUBLICA UNIVERSIDADES 50 3,69 4
44 FUNDA(;AO UNIVERSIDADE FEDERAL DO PAMPA - UNIPAMPA UNIPAMPA PUBLICA UNIVERSIDADES 28 3,66 4
45 UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA UEM PUBLICA UNIVERSIDADES 42 3,66 4
46 PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL PUCRS PRIVADA UNIVERSIDADES 49 3,65 4
47 INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE SANTA CATARINA IF-SC PUBLICA UNIVERSIDADES 4 3,62 4
48 UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA UFJF PUBLICA UNIVERSIDADES 32 3,59 4
49 INSTITUTO SUPERIOR DE EDUCA(;AO VERA CRUZ ISE VERA CRUZ PRIVADA FACULDADES 1 3,56 4
50 FACULDADE ESTADUAL DE DIREITO DO NORTE PIONEIRO FUNDINOPI PUBLICA FACULDADES 1 3,55 4

Fonte: www portal.mec.gov.br.
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Pode-se observar que entre as instituicdes que obtiveram as maiores notas, ou
seja, um maior indice geral de cursos, surgem as especializadas com menor numero
de cursos.

Tendo que enfrentar este novo cenario competitivo, cabe também a universidade
formar o perfil dos novos entrantes do mercado de trabalho com a qualificacdo
demandada nesse periodo que, por vezes, nem consegue perceber qual seria 0 mais
contextualizado em tempo hébil durante o processo e periodo de formacao.

Colaborando com a constru¢do do novo perfil profissional para o século XXI,
Masetto (2003) destaca:

Necessita-se de profissionais intercambiaveis que combinem
imaginacdo e acdo; com capacidade para buscar novas informacgdes,
saber trabalhar com elas, intercomunicar-se nacional e
internacionalmente por meio dos recursos mais modernos da
informatica; com capacidade para produzir conhecimento e tecnologia
proprios que os coloquem, ao menos em alguns setores, numa posi¢ao
de nédo-dependéncia em relacdo a outros paises; preparados para
desempenhar sua profissdo de forma contextualizada e em equipe com
profissionais ndo s6 de sua &rea, mas também de outras. (MASETTO,
2003, p. 14-15).

Verifica-se, portanto, a complexidade e intensidade do desafio universitario e,
porque n&o, governamental, investindo e proporcionando uma educacdo que né&o
apenas apresente um status de alfabetizar e transmitir um conjunto de conhecimentos,
mas de contribuir com a formacgao destas competéncias no futuro profissional do século
XXI.

Durante o Congresso Nacional de Gestdo de Pessoas - CONARH, realizado
pela Associacdo Brasileira de Recursos Humanos — ABRH, em agosto de 2011, o
principal desafio relatado unanimemente pelos palestrantes executivos foi a grande
dificuldade de conseguir mao de obra qualificada e a necessidade de eliminar o gap

educacional de formacéo apresentado pelos seus funcionarios.
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Gaps educacionais que sao evidenciados inclusive em sala de aula, onde o
docente muitas vezes percebe a dificuldade para manter seu curso, metodologia,
ambiente e recursos de trabalho adequados, precisando resgatar desenvolvimentos
cognitivos anteriores, a fim de oferecer uma formacédo que tenha crédito, utilizacao e
valorizac&do no mercado de trabalho.

O déficit de atualizac&o tecnologica também prejudica o ambiente educacional,
nao raras vezes pela escassez de recursos ou de formacéo e capacitacdo docente.
Dowbor (2001) faz mencéo quanto ao uso destas tecnologias, sob a critica que muitas
escolas apenas assimilam a informatica e suas novas tecnologias, sem perceberem
gue estas provocam novas formas de organizacdo de tempo, espaco e relacdes na

escola, as chamadas mudancas organizacionais. Sob este aspecto, o autor considera:

O grande desafio da educacdo € o de mobilizar as suas forgas para
reconstruir uma convergéncia entre o potencial tecnoldgico e os
interesses humanos. [...] O novo peso do conhecimento no planeta, e
da educacao nos processos de reproducao social, podem constituir uma

poderosa alavanca de humanizacao social. (DOWBOR, 2001, p. 80).

Observa-se desta forma que a atuacdo da universidade na sociedade nédo deve
se restringir apenas em atender as demandas econdmicas e organizacionais. A
Declaracdo Mundial sobre o Ensino Superior no século XXI alerta a universidade a
verificar qual o seu papel no “desenvolvimento humano sustentavel da sociedade”.

Essa relevancia social é traduzida pela missédo social contida na Declaragédo

Mundial sobre o Ensino Superior, que define assim sua abrangéncia de atuacéo:

a) A pertinéncia da educacao superior deve ser avaliada em funcdo da adequacéo
entre o que a sociedade espera das instituicdes e o que estas fazem. Isto exige padrdes éticos,
imparcialidade politica, capacidade critica e, ao mesmo tempo, melhor articulagdo com os
problemas da sociedade e do mundo do trabalho, baseando as orientagfes de longo prazo em
objetivos e necessidades societais, compreendidos o respeito pelas culturas e a protecéo
ambiental. A preocupacao é de abrir acesso tanto a educacdo geral ampla como a educacgéo

especializada, especifica para determinadas carreiras, muitas vezes interdisciplinar, centrada
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nas competéncias e aptidées, pois ambas preparam os individuos a viver em situacoes
diversas e a poder mudar de ocupacao.

b) A educacdo superior deve reforcar seu papel de prestadora de servico a
sociedade, especialmente orientada a erradicar a pobreza, a intolerancia, a violéncia, o
analfabetismo, a fome, a doenca e a degradacdo ambiental, sobretudo mediante uma
abordagem interdisciplinar e transdisciplinar na analise dos problemas e das questdes.

C) A educacdo superior deve fortalecer sua contribuicdo ao desenvolvimento de
todo o sistema educacional, sobretudo para o aperfeicoamento dos docentes, do
desenvolvimento curricular e da pesquisa educacional.

d) Finalmente, a educacado superior deve visar a criagdo de uma nova sociedade,
ndo violenta e ndo-exploradora, formada por individuos altamente esclarecidos, motivados e

integrados, inspirados pelo amor a humanidade e guiados pela sabedoria.

Ou seja, o desafio da universidade vai além da qualificacdo profissional,
avancando para um comprometimento também com a sociedade e o mundo em que se
vive. Para tanto, ndo deve medir esforcos com relagdo ao investimento na formagéao de
seus docentes, na pesquisa, desenvolvimento e inovacdo da matriz curricular e no
avanco da pesquisa educacional.

Guevara e Dib (2011), lembrando a Década Internacional da Educacéo para o
Desenvolvimento Sustentavel da Organizacao das Nacdes Unidas - ONU (2005-2014),
também ressaltam a importancia de uma educacdo voltada para a sustentabilidade,
envolvendo a sociedade para uma aprendizagem que aponte o futuro focando nao
apenas o capital, mas outras riquezas como cidadania, sustentabilidade, cooperacéo,

solidariedade, responsabilidade e ética.

€ uma reflexdo sobre a emergéncia de uma nova educacdo que esta
levando a transformac@o e ao surgimento de uma nova consciéncia
coletiva que pode ajudar a humanidade a dar um salto qualitativo em
sua prépria existéncia e na do planeta, e a alcangcar um ponto de
equilibrio entre a realidade interior e exterior do ser humano e entre o
préprio homem e a natureza, na medida em que buscar outras formas
de riqueza, que ndo somente o capital. (GUEVARA, DIB in GUEVARA
etal., 2011, p. 21).
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Entende-se necessario trazer ao debate educacional estas questdes sociais e
sustentaveis, haja vista a preocupacéo crescente da sociedade em observar a postura
cidada, ética e consciente das organizacdes, que devem continuar resgatando sua
legitimacdo perante esta sociedade, ficando passiveis inclusive de serem
rigorosamente criticadas pelas influentes e abrangentes redes sociais.

Ao contrario do século passado, quando as organizacOes visavam a eficiéncia
dos insumos pelo maximo de lucro, apenas se apropriando do valor, o novo desejo é
de um compartilhamento de valor, como a coparticipacdo e cocriagdo de valor, pela
organizacdo e também pela sociedade, conforme termo sugerido por Prahalad e
Ramaswamy (2004), que sera abordado no capitulo 1.

Diante desta questdo social, enfatiza-se ainda mais, em relacdo as
universidades e instituicoes de ensino e pesquisa, proporcionar um processo completo
de formacao, vinculando o crescimento e o aperfeicoamento das pessoas num sentido
global, ou seja, uma postura que proporcione tanto a formacéo para o trabalho como
uma formacdo permanente, que considera a formac¢do adquirida antes do ingresso a
universidade, a adquirida dentro e fora da sala de aula, bem como a formacao apés a
conclusao da graduacéo (ZABALZA, 2004).

Muitas vezes, quando o foco € a educacao universitaria, visa-se um objetivo
apenas de formacéo profissional. Mas ela € um continuum, ou seja, € mais uma fase da
formacao educacional de uma pessoa (ZABALZA, 2004). Logo, a universidade também
precisa considerar como desafios as metas internacionais e nacionais da educagédo em
geral no século XXI.

Aléem dessa formacédo integral e continua, é importante que a capacitacdo
aconteca no contexto internacional, recuperando a ideia de universalidade nos estudos
propostos (MASETTO, 2003; ZABALZA, 2004), jA que um namero cada vez maior de
combinacdes entre as conexdes mundiais estd sendo configurado e reconfigurado
ininterruptamente, por intermédio de pdlos localizados no mundo todo, e uma formagéo
focando aspectos apenas locais acaba n&o considerando variaveis importantes do
cenario competitivo mundial.

Diante disto, para que este processo de formagdo no ensino superior seja

relevante para o século XXI, € imprescindivel que a universidade mantenha seus
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processos educacionais e documentos diretivos e normativos contextualizados as
demandas presentes e que caminhem em direcdo as metas educacionais do milénio.

Nesse sentido, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), exigido pelo
MEC e que corresponde ao plano estratégico da instituicdo, deve estar alinhado com
as novas demandas profissionais, mais especificamente por meio de um de seus
subconjuntos, o Projeto Pedagdgico, que devera definir os perfis de profissionais, a
matriz curricular e as agdes educacionais direcionando a formacg&o do profissional que
pretende formar.

Além disso, deve também demonstrar o compromisso social que a instituicdo
assume com a formacgéo de seus alunos, desenvolvendo nestes futuros profissionais a
responsabilidade com a melhoria de qualidade de vida da sociedade (MASETTO,
2003).

E por esse motivo que a escola, inserida em uma sociedade dinamica de
mudancas econdmicas, politicas, sociais e tecnoldgicas, ocupa um lugar de destaque,
tendo como objetivo elaborar um Projeto Pedagdgico contextualizado as demandas da
sociedade, mediante propostas curriculares inovadoras que promovam a formacao de
um profissional competitivo no mercado de trabalho e contribuam para o
desenvolvimento da sociedade no século XXI.

Destaca-se 0 processo de inovacao curricular na graduacdo em Administracéo
contextualizado as demandas para o profissional no século XXI, ndo apenas como um
amontoado de saberes e conhecimentos atualizados, incluindo temas emergentes sem
uma adequada interrelacdo entre os demais saberes. Ou seja, cada vez mais novos
conteudos sao inseridos nas grades curriculares, e o planejamento de uma nova
distribuicdo e composi¢cao curricular, bem como sua integracao, torna-se um desafio
cada vez mais complexo.

Esta “explosdo do conhecimento”, como considera Bernheim e Chaui (2008, p.
7), € um fenbmeno “tanto quantitativo quanto qualitativo, no sentido de que o volume de
conhecimento disciplinar aumenta e, a0 mesmo tempo, surgem novas disciplinas e
subdisciplinas, algumas das quais transdisciplinares”.

Como exemplo deste crescimento descomunal do conhecimento, Brunner (2000
apud BERNHEIM; CHAUI, 2008) relata uma impactante pesquisa comparativa sobre a
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matriz curricular através da historia, o que implica uma nova visdo da educacédo e da

formacdo das pessoas:

0 conhecimento com base disciplinar registrado internacionalmente
levou 1.750 anos para duplicar pela primeira vez, contando a partir do
principio da era cristd; depois disso, a cada 150 anos e, por fim, a cada
50 anos. Atualmente, ele é multiplicado por dois a cada cinco anos, e
projeta-se que, em 2020, duplicara a cada 73 dias. Estima-se que a
cada quatro anos duplica a quantidade de informacéo. (BRUNNER,
2000 apud BERNHEIM; CHAUI, 2008, p. 7).

Essa previsdo comprova ainda mais a necessidade de uma postura proativa com
respeito a constante revisdo e atualizacdo do perfil profissional e do curriculo propostos
pelo Projeto Pedagdgico do Curso de Administragdo da Faculdade de Administragcéo da
Pontificia Universidade Catolica de S&o Paulo, identificando seus objetivos
educacionais na formacdo do aluno e a qualificacdo e competitividade deste
administrador, além de proporcionar seu desenvolvimento critico e cidaddo, por meio
de técnicas e diretrizes pedagogicas atualizadas e eficientes.

Mais uma justificativa que podemos elencar para realizacdo deste trabalho € o
escasso numero de pesquisas referentes ao seu objeto de estudo, tanto em
publicacbes nacionais como internacionais. Na escola americana, o0 curso de
Administracdo em nivel de graduag&o deixou de ocorrer nas principais universidades,
sendo encontrado apenas em nivel de poés-graduacao, ficando a graduacdo para
escolas menos prestigiadas (BERTERO, 2006). Por esse motivo, as pesquisas
americanas encontradas possuem um enfoque diferente ao contexto do perfil do aluno
de graduacéo, sendo direcionadas a alunos mais maduros e experientes.

Desta forma, sé@o pertinentes e de grande contribuicdo estudos e reflexbes que
abordem questdes curriculares e projetos pedagogicos para a graduacdo em
Administragéo, sob uma proposta curricular inovadora, contemplando as demandas das
organizacbes e da sociedade, oferecendo também mecanismos de atualizacdo
simultaneos com as mudancas econdémicas e sociais, mediante uma formacdo que

capacite a administragédo dos diferentes cenarios nesse periodo de rapidas mudancas.



30

Estrutura do trabalho

A introducdo desta pesquisa apresenta a importancia da contextualizacdo do
ensino de administracdo, por meio da andlise do Projeto Pedagdgico do curso de
Administragcdo da Faculdade de Economia, Administragdo, Contabilidade e Atuariais da
PUC/SP, apontando alguns desafios para o ensino superior no século XXI, justificando
a necessidade estratégica da universidade em manter uma postura de atualizacdo
constante, mediante a revisdo de sua matriz curricular e observacdo de agles
educacionais inovadoras podendo, desta forma, oferecer uma educacao diferenciada
ao futuro profissional de Administracdo no século XXI.

Com a finalidade de responder aos objetivos propostos pela presente pesquisa,
o trabalho se apresentara sob a seguinte estrutura:

Capitulo 1: realiza um levantamento das tendéncias da Administragdo no século
XXI, apontando caracteristicas econdmicas, sociais, politicas, organizacionais e
pessoais, bem como seus impactos para o novo perfil profissional de administracédo. O
capitulo apresenta o debate tedrico do final do século XX e os sinais de mudancas
destas tendéncias da Administracdo no inicio do século XXI, bem como estudos
organizacionais que tém enriguecido o entendimento das organizacdes no contexto da
teoria organizacional.

Capitulo 2: levanta o cenario do ensino de Administracdo no século XXI,
apresentando as metas internacionais para a educagao e para 0 ensino superior no
século XXI, as diretrizes e exigéncias da legislacdo educacional e da Resolucao
CNE/CES numero 4, de 13 de julho de 2005, elaborada pelo Ministério da Educacéo,
que orienta os principais parametros para elaboracdo de um projeto pedagdgico para
cursos de Administracao no Brasil. O capitulo também faz referéncia as orienta¢des da
bibliografia pedagogica para a elaboracdo de um projeto pedagdgico relevante na
sociedade do conhecimento.

Capitulo 3: trata da analise do Projeto Pedagdgico do Curso de Administracao
da Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Atuariais da PUC/SP,
verificando seu alinhamento aos principais eixos e perspectivas para o profissional de

administracdo do século XXI, frente as exigéncias do MEC e tendéncias da
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Administracdo, apontando a existéncia de possiveis gaps e sugerindo possiveis acdes
inovadoras para o ensino de Administracdo nesta universidade.

Por fim, a conclusdo, que apresenta algumas sugestdes de melhorias, obtidas
por meio da pesquisa e da analise do Projeto Pedagogico do Curso de Administracédo
da PUC/SP.
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Aspectos metodologicos

A presente pesquisa se caracteriza em um estudo de caso, realizado na
Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Atuariais da PUC/SP,
procurando refletir se o Projeto Pedagogico do Curso de Administracao esta alinhado e
atende as demandas para a formacdo do profissional de Administracdo, segundo as
tendéncias da Administracdo para o século XXI.

O método de estudo de casos é utilizado quando se pretende responder
guestdes como “como” e “por que”’, “enfocando um fenébmeno contemporéaneo no
contexto da vida real” (YIN, 2010, p. 22). Logo, ao realizar uma analise de como o
Projeto Pedagdgico de uma universidade especifica esta alinhado ao contexto das
tendéncias da Administracdo no século XXI, a metodologia do estudo de caso se
caracteriza mais adequada.

O estudo de caso sera evidenciado utilizando como objeto de coleta de dados o
Projeto Pedagogico do Curso de Administracdo da FEA/PUC-SP, sendo, portanto, uma
fonte documental para andlise de dados (YIN, 2010).

A pesquisa sera bibliografica, documental e exploratéria. Seu carater
bibliografico advém do levantamento de informacBes sobre as caracteristicas do
profissional de administracdo para o século XXI por meio da revisdo da literatura e
publicacdes relativas ao tema sobre Tendéncias da Administracdo no século XXI,
documentos que orientam e legislam sobre o ensino de Administracdo no Brasil, bem
como metas para 0 ensino superior no século XXI.

Seu carater documental envolve o desenvolvimento de um estudo e analise do
Projeto Pedagogico do Curso de Administracdo (SEVERINO, 2007; VERGARA, 2007).
Como fonte de coleta de dados para o um estudo de caso, assim como outras
possiveis fontes, a pesquisa documental contém pontos fortes e fracos. Em seu caso

especifico, os pontos fortes da pesquisa sdo, segundo Yin (2010):

e possui um carater estavel, podendo ser acessado quantas vezes for
necessario;
« discricdo, néo foi criado por ocasido da pesquisa,

« exatiddo, contendo referéncias e detalhes exatos de um evento;
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« ampla cobertura, podendo cobrir longo periodo de tempo

E, como pontos fracos:

« recuperabilidade, dificil de encontrar;

« seletividade parcial, se estiver incompleto;
« parcialidade, do autor;

« acesso, pode ser negado.

Porém, estes pontos fracos foram amenizados durante a realizacdo do presente
trabalho, pois 0 documento se caracterizou de forma completa, acessivel e disponivel
para a realizacéo da coleta de dados.

A pesquisa também se apresentara sob um carater exploratorio, pois ndo foram
encontradas publicacdes recentes com estudos de Projeto Pedagdgico de um curso de
Administracdo frente as novas demandas do século XXI e, especificamente,
considerando como objeto de estudo a Faculdade de Economia, Administracao,
Contabilidade e Atuariais da PUC/SP. Conforme citado anteriormente neste trabalho,
pesquisas internacionais tém um enfoque maior para cursos de pos-graduacdo, com
estudos focados em Escolas de Negécios e cursos de Master Business Administration -
MBAs.

Sob uma abordagem qualitativa (SEVERINO, 2007), o Projeto Pedagdgico do
curso de graduagdao em Administracdo da Faculdade de Economia, Administracao,
Contabilidade e Atuariais da PUC/SP sera comparado frente as demandas profissionais
da Administracdo das organizacdes na sociedade do conhecimento, refletindo sobre
seu alinhamento as caracteristicas do ensino da Administragdo no século XXI
(GOLDENBERG, 2009), apresentando os gaps identificados na andlise.

Em sua conclusdo, a pesquisa sugere propostas a fim de manter o Projeto
Pedagogico do curso de Administracdo da Faculdade de Administracdo atualizado e
contextualizado, de acordo com o perfil de profissional que a Faculdade de

Administragcdo da Pontificia Universidade Catdlica de S&o Paulo deseja formar.
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Coleta de dados

A coleta de dados se realizara mediante a analise da estrutura e do conteudo do
Projeto Pedagodgico do Curso de Administracdo da Faculdade de Economia,
Administragdo, Contabilidade e Atuariais da PUC/SP, verificando o alinhamento com as
principais exigéncias em relacdo a orientacdes globais, exigéncias nacionais para a
Educacao e, especificamente, para o ensino de Administracdo, conforme Resolucéo
CNE/CES numero 4, de 13 de julho de 2005, que dispde sobre a elaboragcéo de Projeto
Pedagdgico para os cursos de Administracdo no Brasil. Sua forma de elaboracdo
também sera analisada segundo conceitos da literatura pedagdgica de referéncia,
segundo orienta¢des do recorte bibliografico levantado.

Com a finalidade de atender as novas demandas das tendéncias da
Administracdo no século XXI, o Projeto Pedagodgico do Curso da FEA/PUC-SP sera
analisado frente aos principais marcos norteadores para a formacado do Administrador,
identificando possiveis gaps existentes no documento, facilitando a sugestdo de novas
propostas para o Projeto Pedagogico do Curso de Administracao.

No intuito de facilitar didaticamente a compreensdo de andlise e identificacdo de
possiveis gaps, o trabalho apresentara como resultado final um quadro referencial,
contendo as principais tendéncias da Administracdo no século XXI levantadas na
pesquisa bibliografica, bem como as orientacbes e exigéncias nacionais e
internacionais para o Ensino de Administracéo no século XXI.

As principais ideias e tendéncias identificadas pelo recorte bibliografico seréo
classificadas conforme as dimensdes da Administragcdo, propostas por Nogueira
(2007), a saber:

Global: contexto econdmico, politico e social global;

Macrossocial: aspectos econémicos, politicos e sociais nacionais, no caso, do
Brasil, que influenciam o mundo organizacional;

Mesossocial: relacionamento com os stakeholders;

Microssocial: contexto organizacional, rela¢cées de trabalho, modelos de gestéo,
politicas e praticas organizacionais;

Pessoal: o individuo na organizagdo, no caso, competéncias esperadas pelo
profissional de administracdo no século XXI. As competéncias sociais, conforme
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classificacdo de Fleury e Fleury (2006) e Zarifian (2001) serdo evidenciadas
separadamente.

Esta forma de classificacdo escolhida para identificar as tendéncias da
Administracdo corrobora com o modelo de analise de perfil profissiografico para um
curso de Administracdo, elaborado por Amattuci (2000), que propde analisar as
demandas nos niveis internacional, nacional e local, considerando a partir do geral
(internacional) para o especifico (local), por meio de considerag@es bibliograficas para
o perfil do Administrador.

Mediante este quadro, realizar-se-4 uma andlise transversal, verificando se as
tendéncias da Administracdo apontadas pela pesquisa e as demandas para um curso
de graduacdo em Administracdo no século XXI estariam contempladas no Projeto
Pedagdgico do Curso de Administragcdo da PUC/SP, analisando seu alinhamento e

indicando possiveis gaps em seu contetdo ou estrutura.
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1. A ADMINISTRACAO NO SECULO XXI

Pensamentos sem contelido sdo vazios;
intuicBes sem conceitos sdo cegas.

(Immanuel Kant)

Novos modelos em administracdo evoluem a partir das necessidades de uma
sociedade de determinada época ou contexto. As praticas administrativas, que formam
um modelo administrativo, evoluem a medida que as sociedades subsequentes
apresentam novas necessidades em sua administragdo e, assim, novos modelos vao
surgindo (MAXIMIANO 2010; NOGUEIRA, 2007).

Apontar as tendéncias da Administracdo no século XXI constitui uma tarefa dificil
e arriscada, poréem, como defende Drucker (1999), é possivel levantar as principais
guestdes em sua atuagao no porvir.

Ao final do século XX, ja na década de 1990, alguns debates tedricos apontaram
as mudancas que o mundo organizacional sofreria na virada do século, observando as
consequéncias no mercado de trabalho advindas do cenério das mudancas
econdmicas e sociais que antecederam 0 novo século, provocando na sociedade e nas
organiza¢gées um novo contexto e novas necessidades.

Com o surgimento destas novas demandas, novos modelos de administracédo
aparecem, inovando praticas administrativas, a fim de suportar a entdo instalada
Sociedade do Conhecimento (MAXIMIANO, 2010).

“‘Ninguém atravessa o rio duas vezes”, lembra Fischer (2002) ao citar Heraclito,
filosofo grego: “nos mesmos rios entramos e ndao entramos, somos € ndo somos”,
procurando ilustrar que as mudangas séo caracteristicas inerentes ao ser humano, cuja
esséncia é social, e que, mesmo em densidades e velocidades diferentes, elas sempre
se encontram neste processo de mudanca. Fischer complementa que as organizacdes
nao ficam alheias a esta caracteristica. Ainda que possam, num primeiro momento
apresentar uma “impressdo de permanéncia, uma analise mais aprofundada permitira
identificar indicios de modificagdes em curso” (FISCHER, 2002, p. 148).

Logo, transformacfes sempre acompanharam o mundo organizacional e o

mercado de trabalho. No decorrer do final do século XX e inicio do XXI, presenciamos
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a sociedade capitalista causando profundas metamorfoses que influenciaram
significativamente as relacdes de trabalho, ou melhor, os “arranjos formais e informais
entre capital e trabalho”, como explica Nogueira (2002, p. 117).

Essas metamorfoses tém provocado um novo cenario econdmico, politico e
social, ficando cada vez mais dificil as organizacGes apontar quais as tendéncias para
Administracdo no século XXI, ou seja, qual o melhor modelo de gestdo, as mais
adequadas préaticas administrativas, o novo perfil profissional, mantendo-se, desta
maneira, preparadas para enfrentar e vencer os imprevistos do futuro.

Durante a pesquisa bibliografica, ao observar as tendéncias apontadas pelos
tedricos na década de 1990 a 2000 e depois, na década seguinte, de 2001 a 2011,
percebe-se uma énfase maior em determinado assunto que, embora na década
anterior também tenha sido considerado, ndo apresentava o mesmo volume de
citacOes pelos autores considerados, sugerindo uma pequena diferenca entre as duas
décadas, ndo em termos de tendéncias, mas apenas na frequéncia em que alguns
temas foram considerados.

Por este motivo, o levantamento de tendéncias foi divido em duas décadas: o
gue foi previsto na década de 1990 para a Administracdo no século XXI e, depois, o
gue mudou neste debate na primeira década do século XXI. Esta abordagem também
facilita a construcdo de cenarios futuros, pois, ao considerar e comparar estudos de
décadas anteriores e décadas posteriores, observando os comportamentos visiveis
entre as décadas, com suas oscilacdes e rodeios, € possivel verificar padrbes de
comportamento destes debates, podendo entéo, interferir na estrutura que causa estes
eventos visiveis, possibilitando uma maior precisdo na construgdo de cenérios futuros
(VAN DER HEIJDEN, 2004).

Isto porque, conforme Van der Heijden orienta, quando a previsibilidade néo é
possivel, por causa da insuficiéncia de dados e informagdes, somados ao acréscimo do
namero de incertezas, a construcdo de cendrios se faz adequada para melhor
compreensao do ambiente, minimizando os riscos nas tomadas de deciséo.

Entre as tendéncias encontradas na pesquisa bibliografica, encontra-se o perfil

de competéncias esperado para o profissional de administracdo no século XXI,
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fazendo-se necessario, em um primeiro momento, visitar o conceito de competéncia
obtido na literatura, antes de iniciar propriamente o debate nas referidas décadas.

O termo competéncia foi discutido por Fleury (2002), por meio de um breve
estudo sobre o histérico do seu conceito, mostrando as diferencas de abordagens entre
as escolas americana, francesa e brasileira.

Na escola americana, o conceito surge inicialmente como um conjunto de
conhecimentos, habilidade e atitudes que justificam um desempenho diferenciado, com
a finalidade de atender as demandas de um determinado cargo, segundo a realidade
da empresa na qual esté inserido. Ja a escola francesa vai além da conceituacdo como
qualificacdo, enxergando a competéncia como uma acdo em tomar a iniciativa e
assumir a responsabilidade nas situacdes com as quais o profissional se depara, tendo
em vista a realidade profissional mutavel e complexa em que trabalha (FLEURY, 2002).

Ainda na escola francesa, Fleury traz o conceito de competéncia proposto por Le
Boterf (1995 apud FLEURY, 2002, p. 55), que entende a competéncia mediante trés
eixos, formados pela pessoa, através de sua biografia e socializacdo, formacdo e

experiéncias:

Segundo Le Boterf, competéncia é um saber agir responsavel, como tal
reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e
transferir os conhecimentos, recursos e habilidades num contexto
profissional determinado. (FLEURY, 2002, p. 55).

Por intermédio do trabalho de Le Boterf, Fleury (2002) — como integrante da
escola brasileira — associa ao conceito de competéncias as expressdes que contribuem
para o entendimento do seu conceito. “Saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes
multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades,
ter visdo estratégica”, onde propde um novo conceito de competéncia, como: “um saber
agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue valor econémico a organizacao e
valor social ao individuo” (FLEURY, 2002, p. 55).

Contribuindo com o conceito de competéncia, ainda segundo Fleury, também na

escola brasileira, € a nocdo de entrega, proposta por Dutra (2001 apud FLEURY,
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2002), que identifica o que realmente o individuo entrega para a organizacao,
agregando valor e sendo reconhecido por isso.

Outro aspecto importante que também pode ser encontrado em Le Boterf (2003)
€ 0 conceito de competéncia coletiva, quando faz mencéo a rede de competéncias —
apos listar o conjunto de saberes que formam a competéncia —, que é possivel ser
identificada quando a empresa consegue mobilizar e combinar as competéncias
individuais, mediante uma “conjugacdo de competéncias”’, dando origem a esta
competéncia coletiva (LE BOTERF, 2003, p. 232).

Considerando estes conceitos, as competéncias sdo formadas tanto na
educacao formal como também desenvolvidas na experiéncia social e profissional.

Inicia-se entdo o debate sobre as tendéncias da Administracdo no século XXI.

1.1. O debate na década de 1990 sobre as tendéncias da Administracdo no século
XXI

Profundas mudancgas no final do século XX transformaram a sociedade do novo
milénio. A revolucédo tecnoldgica provocou um novo cenario de interdependéncia global,
alterando os modelos de relacionamento entre a economia, o Estado e a sociedade
(CASTELLS, 1999).

Fatores econdmico-sociais, como a decadéncia do comunismo e a explosao do
neoconservadorismo, o fim do apartheid e da hegemonia americana, o avanco do
feminismo e do poder econdmico do Leste Asiatico e a profunda reestruturacdo do
capitalismo dao inicio a uma nova era — que Castells (1999) denominou de
informacional, importancia da informacdo em todos os processos; global, agentes
econdbmicos em escala global; e em rede, pela interacdo das redes empresariais
(NAISBITT, 1994; CASTELLS, 1999).

Neste interim, observa-se a hegemonia do capital financeiro, que “se refere a
dominacgédo que o capital financeiro exerce no processo de acumulagdo mundial através
do controle das empresas e da politica econbmica dos paises”. Ou seja, o capital
financeiro assume o comando das empresas, endividando ou comprando seus bonus
ou acoOes, importando apenas os resultados financeiros, os lucros por elas obtidos
(GIRALDO; MORA, 1998, p. 456).
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Pochmann (2001), ao estudar o cenario do final do século XX, destaca os
estimulos para a eficiéncia e competitividade, aumentando a desigualdade e levando a
polarizacdo mundial. A nova Divisédo Internacional do Trabalho é determinada por dois
referenciais: as empresas se instalam onde h& possibilidade de maior competitividade
ou maximizacéao de lucros.

O novo cendrio que marca a virada da Terceira Onda proposta por Toffler*
(1999) ganha velocidade a partir da década de 1970, e a nova maneira de se gerar

riqueza adquire as seguintes caracteristicas:

o o valor da empresa é gerado por sua competéncia em adquirir,
gerar, distribuir e aplicar conhecimento estratégico e operacional;

o o aumento da demanda pela qualificacdo do trabalhador e a
tecnologia se torna cada vez mais flexivel para atender o consumidor

o as empresas buscam competir cada vez mais rapido com menos
recursos. Para tanto, a flexibilidade, integracdo de sistemas, mudancas na
infraestrutura e presenca de inovagao se tornam essenciais.

. 0 conhecimento como recurso da nova economia;

As organizagbes, com a necessidade de aumentar cada vez mais sua
produtividade mediante uma eficiéncia crescente na utilizagdo de seus recursos,
procurando potencializar sua vantagem competitiva, contribuem para o avanco da
inovacao tecnoldgica, que implicou maior velocidade nas mudancas das interrelagcfes
mercadologicas entre insumos e mercados, flexibilizando e internacionalizando os
processos das organizagcOes, interferindo quantitativa e qualitativamente na
estruturacéo do trabalho (CASTELLS, 1999; KON, 1997).

Desta maneira, o avanco provocando pelo desenvolvimento da tecnologia atinge

significativamente a estrutura do trabalho, jA que a insercdo da automac&o nos

! O autor sugere que ocorreram dois grandes momentos de mudancas na histéria da humanidade, que

mudaram significativamente as formas de trabalhar, a familia, a economia, a politica, provocando uma
nova consciéncia politica, econdmica e social na sociedade. A primeira ocorreu com a revolugcao
agricola, que semeou terras e povoados, levando a um novo estilo de vida, anteriormente
caracterizado pelos pequenos povoados que viviam a base da pesca, caca ou criacdo de rebanhos.
Com o final do século XVII surge a Segunda Onda, por meio da eclosdo da Revolugéo Industrial, com
a expansao fabril e intensivo processo de industrializacao.
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processos de producdo acaba resultando na dispensa de trabalhadores, causando um
cenario de desemprego estrutural e, devido a caracteristica acelerada destas
mudancas tecnologicas, a demanda por uma qualificacao diferenciada do trabalhador
torna-se cada vez maior, provocando grande rotatividade de mé&o de obra, chegando a
um processo de excluséo social, politica e econdmica.

Em relacdo a globalizacdo, Blass (1997) acrescenta como consequéncias para

as organizagoes:

a transnacionalizacdo da producdo com a instalagdo de empresas
multinacionais em diferentes paises; fragmentacdo geografica e social
dos processos de trabalho; ampliacgdo do mercado de trabalho e a
divisdo dos paises entre devedores nacionais e credores internacionais.
(BLASS, 1997, p. 148)

O mercado de trabalho, além de sentir o impacto da falta de qualificacéo,
também precisa se adaptar a nova estrutura de fragmentagcdo geografica e social dos
processos de trabalho, exigindo um nivel de conhecimento e adaptacdo as novas
culturas, bem como um novo perfil flexivel e descentralizado.

Outras metamorfoses no trabalho propostas por Blass (1997) também podem
ser observadas nos processos produtivos, pelo aspecto social como a valorizagao e
ascensdo do trabalho feminino, valorizacdo do lugar e sentido do trabalho, e
surgimento de atividades de né&o trabalho como fontes geradoras de emprego, como,
por exemplo, o cuidado com criancas, idosos e doentes, manutencdo da casa,
transformando e aumentando o setor de servicos, como alternativas ao mercado de
trabalho formal.

Conforme Drucker (1999) observa, a base da economia capitalista, composta
pela triade capital, recursos naturais e mao de obra, ao chegar ao século XXI cede seu
lugar para um novo recurso. Os fatores que realmente comecam a gerar valor na
sociedade passam a ser a inovacéo e a produtividade, como novo recurso econémico
bésico para a sociedade do século XXI — o conhecimento aplicado ao trabalho. Os
primeiros recursos ndo desaparecem, apenas ficam em segundo plano (DRUCKER,
1999).
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Castells (1999) continua, com referéncia ao mercado de trabalho e a
internacionalizacdo, sugerindo que a nova unidade de analise para compreender a
sociedade emergente ter4 de focar um novo paradigma que explique, ao mesmo
tempo, o compartilhamento da tecnologia, a interdependéncia da economia e as

consequéncias de um mercado de trabalho além-fronteiras:

Assim, embora ndo haja um mercado de trabalho global unificado e,
consequentemente, ndo exista uma forca de trabalho global, ha, na
verdade, interdependéncia global da forca de trabalho na economia
informacional. Essa interdependéncia caracteriza-se pela segmentacao
hierarquica da méo-de-obra ndo entre paises, mas entre as fronteiras.
(CASTELLS, 1999, p. 261).

A habilidade da organizagédo sem fronteiras pode ser explicada ndo como forma
de estabelecer limites que separem pessoas e processos, mas fronteiras permeaveis
gue possibilitem sua travessia a fim de transferir rapidamente ideias, informacoes,
decisbes, recursos, recompensas e providéncias onde exista maior necessidade,
recriando a organizagdo do futuro (ASHKENAS in HESSELBEIN, GOLDSMITH,
BECKHARD, 1997).

Com as informa¢cdes sendo trocadas a velocidade da luz, o novo tempo
estabelecido pelo software desvaloriza o conceito de espaco. Os lugares comecam a
perder seu valor e é necessario estar atento aos momentos. Baumann (2001) alerta
para o fato que dominar ou ser dominado advém da capacidade de poder estar em
outro lugar com a velocidade que se deseja, determinando desta forma seu status de

dominacéo ou ser dominado:

As pessoas gue se movem e agem com maior rapidez, que mais se
aproximam do momentaneo do movimento, sdo as pessoas que agora
mandam. E sdo as pessoas que ndo podem se mover tao rapido — e, de
modo ainda mais claro, a categoria das pessoas que ndo podem deixar
seu lugar quando quiserem — as que obedecem. (BAUMANN, 2001, p.
139).
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Sendo assim, a globalizacdo, ao mesmo tempo que estende suas fronteiras, traz
consigo um novo cenario onde 0s atores mais importantes para a nova economia serao
0s menores. E por isso que o empreendedorismo aparece com grande importancia no
século XXI, refletindo o que Naisbitt (1994, p. 5) chamou de Paradoxo Global, que
entende que “quanto maior a economia mundial, mais poderosos Sdo 0S Sseus
protagonistas menores”. O individuo, a familia e instituicdes terdo, no século XXI, mais
oportunidades e possibilidades do que em épocas anteriores, fato este que levou ao
desenfreado crescimento da China e, posteriormente, das Américas e dos Tigres
Asiaticos.

Outra consequéncia da economia global apontada por Naisbitt (1994) é a
importancia das aliancas estratégicas, ndo apenas por meio de fusdes e incorporacoes,
mas também pelo fortalecimento da cooperacdo entre as aliadas, sem indicar e
provocar, necessariamente, seu crescimento e expansao.

Hamel e Prahalad (2005), no livro Competindo pelo futuro, de 1994, concordam
com esta postura, pois, a expansdo de novas oportunidades em setores emergentes
como telecomunicacdes, educacao e servicos em geral, faz com que as organizagdes
ndo consigam avancar em suas tecnologias sem as contribuicbes dos seus
stakeholders. Desta maneira, a partir das aliancas, torna-se possivel reunir as
competéncias e experiéncias de maneira a conseguir captar alguma fatia do mercado
futuro. Isso corrobora com a importancia do recurso capital relacional, que sera
abordado no debate do inicio do século XXI.

Os autores também acreditam que, com relagéo as estratégias de marketing, se
no século XX se baseavam na analise do contexto e demandas do presente, no século
XXI as organizacdes devem focar o amanhd, atentando a caracteristicas e demandas
de um mercado que ainda ndo existe, sem muita clareza das informacgdes sobre o setor
e as preferéncias do cliente.

z

A competicdo pelo futuro € uma competicdo pela participacdo nas
oportunidades, e ndo pela participacdo no mercado. [...] a pergunta que
precisa ser respondida por todas as empresas €: Dadas as nossas
atuais habilidades ou competéncias que participacdo nas oportunidades

futuras podemos esperar? [...] que novas competéncias teriamos que
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desenvolver e que modificacdes teriamos que incorporar & nossa
definicho e “mercados servidos” para poder aumentar nossa
participacdo nas oportunidades futuras? (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p.
36).

Como consequéncia, os autores também mostram a relevancia do
desenvolvimento de um capital intelectual, revelando a importancia de uma lideranga
gue seja capaz de identificar e desenvolver as competéncias necessarias nas novas
areas, mesmo antes de identificar as estruturas e a forma do futuro mercado.

Nesta nova sociedade, chamada do Conhecimento (DRUCKER, 1999), ndo se
valoriza apenas a acumulacao da informacdo, mas a capacidade de buscar, selecionar,
analisar e aplicar esta informacéo, desenvolvendo o conhecimento como diferencial de
sobrevivéncia e competitividade. Desta forma, as organizacées também se flexibilizam
ao novo cenario, tendo como fungcdo tornar produtivo o conhecimento aplicado
(ROBBINS, 2000; DRUCKER, 1999).

Inserido neste ambiente flexivel, é preciso readaptar e reorganizar as
competéncias, ja que as habilidades utilizadas anteriormente para alcancar a maior
eficacia organizacional possivel ndo conseguem mais atender ao novo ambiente e a
nova economia baseada no conhecimento (STEWART, 1998).

Ainda com respeito as organizacdes, Drucker (1999) sugere as seguintes acdes

para a Administracéo no século XXI:

a) incluir uma gestdo de mudanca, perguntando-se em tempos cada vez
menores 0 que € preciso abandonar, no que diz respeito a sua politica, pratica ou
produto de sucesso, sendo capaz de criar o0 novo, mediante uma postura de
aperfeicoamento permanente (também em ULRICH, 1997; MILLER, 1997)

b) explorar novos desenvolvimentos a partir das suas historias de sucesso;

c) aprender a inovar e de forma continua. Essa nova postura deve ser adotada
de maneira sistematica, doutra vez levara seu conhecimento a obsolescéncia (também
em ULRICH, 1997).

d) a fim de garantir a produtividade por meio do conhecimento, as organizacdes

demandardo trabalhadores responsaveis e com aprendizado continuo. As
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organizacbes também precisam ser responsaveis, cuidando da sociedade em que
atuam, sem colocar em risco seu desempenho interno, mas construidas sobre uma

responsabilidade de dentro, e ndo mais baseada no poder, no comando e no controle.

Miller (1997) acrescenta a orientacdo de Drucker, a necessidade do
compromisso com o individuo, a énfase no trabalho em equipe, o investimento no
conhecimento e habilidade do que a organizacdo sabe fazer melhor (também em
ULRICH, 1997); diversidade, que nédo se limita apenas a etnia, religido ou sexo, mas
acOes gque alcancem a satisfacao dos clientes.

Podemos encontrar outras caracteristicas no aspecto social para a organizacao
do século XXI em Ulrich (1997), que prevé o estabelecimento de uma mentalidade
comum, com individuos mais autbnomos e autodirigidos; maior velocidade ao remover
as fronteiras; ensinar a aprender rapido e obter valor por intermédio do capital
intelectual dos funcionarios. A organizacdo deixa o debate sobre estruturas, normas,
papéis e passa a priorizar sua capacidade (HARMON, 1997).

Considerando essas demandas, a sociedade recebe dois grandes desafios,
conforme Drucker (1999) e Robbins (2000): um econdmico, ao demandar uma
“produtividade do trabalho com conhecimento e do trabalhador do conhecimento”. O
segundo, um desafio social, envolvendo a qualificacdo dessa forca de trabalho,
transformando-os em trabalhadores do conhecimento.

O objeto de trabalho é a informacdo e o mercado procura por pessoas que
possuam competéncias para esta funcéo. Os cargos de baixa qualificacdo comecam a
se extinguir, criando abundantes oportunidades de trabalho para “especialistas técnicos
cultos e qualificados, profissionais liberais e outros frabalhadores do conhecimento’.
(DRUCKER, 1999; ROBBINS, 2000).

Neste cenario, novas habilidades sdo exigidas do perfil gerencial, como:
raciocinio sistémico, competéncia intercultural, treinamento intensivo e continuo,
padrdes pessoais de comportamento com atitudes de valores frente ao desempenho,
conhecimento de leis e responsabilidade intercultural e em relacdo ao proximo
(PRAHALAD, 1997).
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Espera-se também habilidades como conceber e executar tarefas complexas,
compartilhar e proteger a propriedade intelectual, administrar a interface publico-
privada, proporcionar lideranga intelectual e administrativa adequando a organizagao
as necessidades e oferecer boas previsdes de futuro também seréo imprescindiveis ao
gerente do futuro (PRAHALAD, 1997)

Devido a importancia ja citada de estabelecer aliancas e parcerias estratégicas,
Hesselbein (1997) complementa que o novo administrador precisa saber se relacionar
com outras empresas, instituicbes governamentais e do setor social, trazendo um novo
significado para o trabalho de sua organizacdo; adotar uma geréncia: a favor da
missao, estimulando o engajamento das pessoas a organiza¢do, em favor da inovacao,
como parte natural em toda a cultura e mentalidade de trabalho e da diversidade, ao
considerar e liderar as diferencas individuais e das diferentes parcerias. E, finalmente,
para alcancar os objetivos da organizacdo, os individuos da organizacdo devem ser
tomadores de decisdo, sendo importante que os objetivos individuais se assemelhem
aos objetivos da organizacao na qual trabalham.

Considerando esta énfase das relagdes intersociais no ambiente organizacional,
Drucker (1999) aponta duas areas de maior crescimento na sociedade no século XXI: a
social, atendendo as necessidades basicas dos mais carentes; e em servicos,
provocando mudancas na comunidade e nas pessoas ao atender as novas demandas
que surgirdo neste novo contexto, como o grande aumento do nimero de idosos e a
educacdo continuada de adultos, corroborando com Hamel e Prahalad (2005) quanto a
emergéncia do setor de servigos. Diante destas visfes, a sociedade pds-capitalista
passa entdo a depender do trabalhador do conhecimento e do trabalhador em servigos
(DRUCKER, 1999).

E possivel ainda observar no debate teérico da década de 1990, ao apontar
tendéncias da Administracdo no Seéculo XXI, uma mudanca de énfase do
gerenciamento dos recursos tangiveis da organizagdo para o gerenciamento dos
recursos intangiveis, priorizando o conhecimento aplicado ao trabalho e as relacdes
interpessoais e interorganizacionais como diferenciais competitivos e alavancadores da

economia.
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Frente a esta necessidade, a capacidade de gerenciamento dos recursos
intangiveis torna-se ainda mais relevante do que o préprio gerenciamento dos
tangiveis, ja que o diferencial competitivo, que € o valor da organizacao, depende muito
mais da habilidade em gerar conhecimento, segundo Kaplan e Norton (1997).

No Brasil, estas tendéncias comecam ser evidenciadas tardiamente, mediante a
abertura de mercado ocorrida na década de 1990, possibilitando identificar as novas
oportunidades de negécios além-fronteiras. Com a entrada do capital estrangeiro, a
vulnerabilidade se torna maior frente ao contexto internacional.

Pochmann (2001) identifica que a busca pela maior produtividade, qualidade e
competitividade acelera, surgindo o novo analfabetismo no Brasil, provocado pelas
mudancas tecnoldgicas e a falta de capacitacdo profissional. Surge o hiato entre os que
conseguem se desenvolver e acompanhar as novas demandas do mercado de trabalho
e 0S que nao estdo ainda capacitados para o novo padrdo tecnolégico, por meio de
transformacdes na estrutura da producdo, nos mercados, nas relacdes de trabalho e
gestdo das empresas.

Evidencia-se entdo uma demanda por uma politica de distribuicdo de renda e o
setor de servicos cresce no Brasil (POCHMANN, 2001).

Visando sua insercéo e identidade internacional, o Brasil, apesar de participar
mais ativamente dos foruns internacionais, presencia o gap educacional de mao de
obra, que ndo caminha na velocidade das mudancas tecnoldgicas, provocando uma
demanda e um déficit cada vez maior pelo trabalhador qualificado, bem como
apresentando novas demandas por reformas e inovacdes na area educacional
(LOHBAUER, 2000).

E por isto que, sob esta nova demanda, a qualificagcdo do trabalhador se faz
cada vez mais exigente e de forma significativamente acelerada, ja que o avanco das
tecnologias utilizadas na organizagao e suas consequéncias nas relagdes interpessoais
tornam as praticas administrativas e modelos de gestdo obsoletos rapidamente,
exigindo maior flexibilidade, adaptabilidade e autonomia.

O pais investe no combate a pobreza, mediante politicas de geracdo de

emprego e renda, descentralizagcdo e parcerias entre o poder publico, privado e a
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sociedade, bem como no combate ao narcotrafico, trafico de armas e crime organizado,

como forma de promover um maior desenvolvimento social:

A insercdo do Brasil no cenario internacional passa, necessariamente,
pelo fortalecimento da economia, por meio da consolidacdo da
cidadania, da legitimidade do poder do Estado, da retomada do
desenvolvimento econémico e, em especial, pela aceleracdo do
desenvolvimento social. (PANNUNZIO, 2000, p. 9).

Lohbauer (2000) também corrobora com a necessidade de uma maior
credibilidade no aspecto social, por meio de investimentos na formacéo e educacao do
brasileiro, distribuicdo de rendas, fortalecimento das instituicbes democraticas,
garantindo o desenvolvimento sustentado, promovendo a justica social e combatendo a
criminalidade.

Considerando este cenario de tendéncias na area de Administracdo apontadas
pelos tedricos tanto para o nivel global como nacional, com a intencdo de facilitar a
compreensao e posterior andlise, elaborou-se a partir deste estudo um quadro
referencial contendo as principais ideias e tendéncias da Administracdo no século XXI.
E importante ressaltar que o quadro ndo abrange todas as previsdes e tendéncias
existentes, mas 0s principais apontamentos do recorte tedrico presente neste trabalho.

O critério escolhido para apontar essas tendéncias foi a classificacdo proposta
por Nogueira (2007), mediante as cinco dimensdes da Administracdo, que se mostrou
adequada perante os temas encontrados no debate da Administragdo no século XXI.
Séo elas:

Global: contexto econémico, politico e social global;

Macrossocial: aspectos econdmicos, politicos e sociais nacionais, no caso, do
Brasil, que influenciam o mundo organizacional;

Mesossocial: relacionamento com os stakeholders;

Microssocial: contexto organizacional, rela¢cdes de trabalho, modelos de gestéo,

politicas e préaticas organizacionais;
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Pessoal: o individuo na organizacdo, no caso, competéncias esperadas pelo
profissional de administracdo no seéculo XXI. As competéncias sociais foram
classificadas separadamente, conforme descrito nos aspectos metodolégicos.

Desta forma, apresenta-se o quadro a seguir:
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Apoés as previsbes de Drucker, Castells, Ulrich, Prahalad e demais autores
citados neste trabalho, bem como as novas demandas sendo vivenciadas pelas
organizagbes neste interim, na Sociedade do Conhecimento, questiona-se se €
possivel verificar mudancas nas tendéncias apresentadas pelo debate da
Administracdo no século XXI.

E o que se pretende verificar a seguir, conforme encontrado na literatura no

periodo compreendido entre os anos 2001 e 2011.

1.2. Sinais de mudancas na primeira década do século XXI

A partir da virada do século, observa-se que os debates sobre o futuro da
administracdo continuam seguindo a mesma tendéncia da década de 1990, com
poucas diferencas nas previsdbes e construgcdes de cenarios sobre o mundo
organizacional global.

A maior parte da literatura da primeira década do século XXI encontrada em
relacdo ao futuro da administracéo se concentra nas competéncias do lider do futuro,
na chamada aos talentos da organizacdo, na nova configuracdo politica global, com
tendéncias macroecon6micas sociais e ambientais, além de outras ja apontadas na
década anterior, como: o declinio do imperialismo americano, ascenséo do Brasil, india
e China como novos potenciais mercadoldgicos (NAISBITT, 1994; CASTELLS, 1999;
CIA, 2009) e, ainda, o aumento da classe média, escassez de agua e alimentos e
combate ao terrorismo (CIA, 2009).

O novo relatério da CIA (2009), que aponta tendéncias e cenarios para 2025,
complementa que o crescimento demogréafico sera um fator relevante para os proximos
anos nos paises em desenvolvimento, muito embora a taxa de crescimento esteja
diminuindo. Mesmo com a populacdo mundial envelhecendo, aumentos populacionais
ainda serdo consideraveis na Asia, Africa e América Latina, o que ocasionard um
aumento na demanda de alimentos em 50% em 2030, conforme previsto pelo Banco
Mundial.

Com respeito a possivel nova polarizagdo econdmica mundial, este cenario se
deve, conforme considera Sarti e Hiratuka (2010, p. 1) “ao intenso deslocamento da

atividade industrial em direcdo aos paises em desenvolvimento, e & emergéncia da
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regido asiatica, em especial a China, como grande centro mundial produtor de
manufaturas”. Ao mesmo tempo, verificou-se um movimento acentuado de
concentragdo nas principais cadeias industriais mundiais, com a consolidagao de
grandes corporagfes comandando um profundo processo de reorganizacdo de suas
atividades internacionais como forma de alavancar sua competitividade em ambito
global.

Porém, Gupta e Wang (2011) fazem uma critica na Harvard Business Review,
em um artigo intitulado “The Conversation Think Global, Not Emerging Markets”:

Ao contrario da percepgéo popular, a transformacao estrutural em curso
na economia mundial ndo vai trazer a substituicAo de um mundo
unipolar dominado pelos EUA ou por um mundo liderado por China,
india ou Asia. Em vez disso, estamos testemunhando o surgimento de
uma economia multipolar, em que paises e regibes possuem diferentes
pontos fortes — tais como recursos, tecnologias, inovacgdes, e assim por
diante. Somente as empresas que podem alavancar vantagens
multiplas, mantendo seus olhos em todas as regiées do mundo e operar
globalmente tendem a ganhar. (GUPTA; WANG, 2011).

A partir desta analise, as previsdbes por uma nova polarizacdo nos paises
emergentes ndo necessariamente se confirmardo, mas o poder econémico estard nas
maos daqueles que conseguirem obter e manter um perfil de vantagens multiplas com
relacdo ao mercado global.

Conforme apontado pela CIA (2009), além da caracteristica multipolar, a
comunidade internacional contara com novos atores além dos estados-nacgdes,
compostos por empresas, tribos, organizacbes religiosas e mesmo criminosas,
apresentando um crescente poder relativo.

As previsbes sobre demandas da organizacdo por uma competéncia
diferenciada e sua capacidade de operar globalmente, conquistando novos mercados,
concretizam-se ainda mais, com maiores desafios a inovagdo, desenvolvimento

tecnologico e operacdo em nivel global.


http://blogs.hbr.org/cs/
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Quanto ao aumento da classe média, o relatério da CIA também adverte que
embora um namero consideravelmente grande de pessoas tenha saido da condicao de
pobreza, a parte pobre do mundo, segundo o Banco Mundial, ficard ainda mais pobre,
por isso 0 maior hiato entre ricos e pobres.

Além disso, é importante estar atento as medidas e respostas governamentais
neste contexto de crise mundial, que desde 2008 tem alterado as relacdes politicas,
econdmicas e sociais, questionando algumas bases como a financeirizacdo da
economia, a globalizacéo e a irrestrita liberdade para o capital. (BELLUZZO et al,
2009).

Destruindo consideravelmente os ativos financeiros, 0s investimentos apenas
serédo retomados quando as atividades ocuparem uma capacidade instalada, que hoje
continua ociosa e, conforme continua Belluzzo et al (2009), o nivel de consumo das
familias voltar4 ao normal depois de normalizados os niveis de emprego e renda. E por
isto que as medidas intervencionistas por parte do Estado séo solicitadas nos sistemas
financeiros, nas demandas, nos processos produtivos e, ao mesmo tempo, procurando
minimizar os efeitos sociais que a crise provoca.

Concluindo sua analise, os autores concordam que o0 momento compreende um
espaco real politico para questionar as bases politicas e econdmicas construidas no
neoliberalismo, possibilitando o surgimento de novos modelos de gestéo.

Na agenda brasileira, visualizam-se investimentos na infraestrutura, em setores
dindmicos da economia, como energia, construgao civil, telecomunicacdes e tecnologia
da informagdo, avangcos e investimentos em pesquisa e inovacdo tecnoldgica
(NASCIMENTO, 2002), formando profissionais capazes de oferecer alternativas em um
ambiente econdmico sofisticado, agil e diversificado, atendendo a economia do
conhecimento (CASTRO, 2002). O combate ao terrorismo (LAFER, 2002), assim como
nos demais paises, também marcam a agenda brasileira no século XXI.

O cenario brasileiro para 2025 apontado pelo relatério da CIA sugere:

Economicamente, o Brasil estabeleceu uma fundacdo sélida para o
crescimento continuo baseado na estabilidade politca e em um
processo incremental de reforma. O crescente consenso sobre as

politicas fiscais e monetarias responsaveis deve diminuir os perigos das
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crises que assolaram o pais no passado. Em decorréncia do atual
consenso econdmico do Brasil, nem uma virada radical a um modelo
econbmico de livre mercado e livre comércio ou uma orientacdo

pesadamente estatal devem acontecer até 2025. (CIA, 2009, p. 105).

As recentes descobertas de petroleo na Bacia de Santos, segundo o relatério,
coloca o Brasil em um crescimento econémico mais rapido e ainda mais diversificado.
Durante o Brazil Summit 2011, José Miranda, presidente da Petrobras, prevé que o
petréleo deve continuar tendo destaque na matriz energética brasileira pelos proximos
10 ou 15 anos.

O Brasil tende a se voltar para o mercado interno, segundo Claudio Porto
(BRAZIL SUMMIT, 2011), com a preseng¢a mais ativa do Estado sobre a economia. Um
grande desafio para o Brasil é a reforma previdenciaria jA que a Populacdo
Economicamente Ativa (PEA) tende a ser a mesma nos préoximos 40 anos. Luiza
Trajano, presidente da Magazine Luiza, durante 0 mesmo seminario (BRAZIL SUMMIT
2011), destacou que o desafio do Brasil € manter o emprego e melhorar a educacéao e
a saude do Brasil. E que o empresariado precisa contribuir com isso.

Quanto as consequéncias da crise internacional, iniciada em 2008, trés séo
principais ao contexto brasileiro: a contencéo de crédito ao setor produtivo nacional,
menor comercializacdo externa afetando também a produtividade e, por fim, as
decisbes das multinacionais frente ao reposicionamento mais contido das filiais que
operam no Brasil (POCHMANN, 2009).

Como resposta, Pochmann destaca que o Brasil tem procurado oferecer uma
resposta imediata, mediante flexibilizacdo das politicas fiscais e monetarias, auxilio a
setores em situacao de dificuldade, apoio aos pobres e trabalhadores ocupados. Em
um segundo momento, o Brasil investe na priorizagdo do Plano de Aceleracdo do
Crescimento e do Banco de Desenvolvimento Econdmico e Social, fortalecendo
investimentos em infraestrutra e energia. O autor finaliza observando que o Pais tem
reagido positivamente neste contexto.

Para a Copa de 2014 e os Jogos Olimpicos e Paraolimpicos de 2016, sdo

previstos grandes investimentos nas areas de infraestrutura, cultura, desenvolvimento
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turistico, esporte, promocdo comercial, além da inovacao tecnoldgica (BRASIL, site
portal da transparéncia).

No campo da Administragdo, Maximiano (2010) confirma as previsdoes da
década de 1990, retratando o cenario mundial com o0s paises tornando-se mais
interdependentes com demandas de uma administracdo de carater global. Nao existe
mais a garantia do emprego para a vida toda pela empresa e, com o fim do emprego, a
administracdo empreendedora € incentivada e cresce a terceirizagdo e a economia
informal.

A eficiéncia da era classica da lugar a competitividade, as tomadas de deciséo
migram para o nivel operacional (empowerment), garantindo o foco no cliente. A
sociedade comeca a reivindicar maior qualidade de vida no trabalho, atencéo e acbes
em defesa do meio ambiente e, neste interim, consolidam-se as Organiza¢cdes nao
Governamentais.

Em pleno mundo globalizado, os paradigmas da flexibilizacdo e reestruturacéo
favorecem o deslocamento global das organizacdes, de seus produtos e processos. A
internacionalizacdo aliada a evolugcdo das ciéncias e das ideias causa transformacdes
na organizacdo do trabalho e do emprego, renovando as competéncias exigidas e
valorizadas pelo novo mercado global de trabalho (PAIR in DELORS, 2005;
NOGUEIRA, 2007).

Com este deslocamento, 0 mundo continua avancando sem fronteiras, onde os
limites nacionais ndo definem a operacdo das organizacdes. A tecnologia é
intensamente aplicada e orientada pela acumulacéo flexivel e mundializada no capital.
As variaveis sdo cada vez menos previsiveis aumentando o grau de incertezas. A
demanda profissional acompanha estas mudancas e logo o perfil profissional, inserido
neste contexto, também precisa mudar. Adaptabilidade, agilidade, flexibilidade e ser
capaz de assumir responsabilidades, ndo temendo novos desafios, compdem a nova
demanda dos atores deste mercado de trabalho (WOOD; PICARELLI, 2004; PAIR in
DELORS, 2005).

Esse perfil flexivel e adaptavel individual sera essencial para as organizacdes do
século XXI (ULRICH, 2003; SENGE; KAUFER, 2003; WOOD; PICARELLI, 2004; PAIR
in DELORS, 2005), corroborando com os autores da década de 1990 (ULRICH, 1997,
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MILLER, 1997; DRUCKER, 1999). As empresas deverdo apresentar: criatividade e
agilidade (HILL, 2003); atuacdo globalizada, descentralizacdo e ritmo acelerado do
mercado (FULMER; GOLDSMITH, 2003), novas demandas e competitividade em nivel
mundial, velocidade de atualizacdo tecnoldgica, parcerias mediante fusGes e aliancas,
além da presenca de pressGes ambientais cada vez maiores (SENGE; KAUFER, 2003;
BOUCHIKHI; KIMBERLY, 2003).

A énfase em maior flexibilidade dos individuos e maior flexibilidade da
organizacao visa atender cada vez mais as expectativas do cliente e dos empregados
(BOUCHIKHI; KIMBERLY, 2003). Esta demanda por flexibilidade também faz parte do
processo produtivo, que anteriormente apresentava uma caracteristica estatica em
forma de uma cadeia sequencial, mas agora passa a ser uma rede cada vez mais
interligada, com interagbes e relacionamentos em todos o0s sentidos entre
fornecedores, empresa, distribuidor e clientes, levando a inova¢des mais rapidas e por
toda a rede, necessitando apresentar posturas diferenciadas como criatividade e
confianga (CONKLIN; TAPP, 2003).

Ghoshal, Bartlett e Moran (2003) acreditam que muitas organizacdes ainda
continuam reféns da teoria do gerenciamento do inicio do século XX, sob uma
estratégia tradicional de competitividade acirrada, relacionamentos internos
degradantes e usurpacdo do valor para si proprio em detrimento de um bem-estar
social. Se no século XX as organiza¢cdes conseguiram alcancar um lugar de destaque
social pelo desenvolvimento que trouxeram a sociedade, elas chegam ao século XXI
perdendo sua legitimidade social ao apropriarem-se inteiramente do valor disponivel
sem medir as consequéncias de seus atos.

Por isso, como postura necessaria a sua reputacdo, continuam os autores, as
empresas devem construir um ambiente competitivo saudavel, na coexisténcia com
outras empresas e, por meio da criatividade e inovacéo, favorecer o desenvolvimento
de produtos e servicos com qualidade cada vez maior, oferecendo, por forca do
mercado, maior parte de seu valor a sociedade, ou seja, organizagcdes como criadoras
de valores e ndo apenas apropriadoras de valor, mudando sua maneira de agir ndo so

como entidade econbmica, mas como uma instituigao social.
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Observa-se desta forma que, ao entrar no século XXI, a sociedade comeca a
perceber as consequéncias sociais que as mudancas da globalizacdo trouxeram como
efeito, pelo crescimento da preocupag¢édo com o aspecto social e humano.

Ainda com maior énfase, ndo é s6 o conhecimento que surge com relevancia na
nova economia. As competéncias relacionais, as interrelagdes entre as organizacoes e
seus stakeholders também continuam se caracterizando como importantes recursos da
organizagao.

Com esta nova ordem, os fatores intangiveis da organizacdo passam a compor
0S capitais basicos da nova economia, como: o capital humano, representado pelas
competéncias dos individuos da organizacéo; o capital organizacional, composto pelos
sistemas de gestdo, filosofia, cultura e valores, processos e patentes; e o capital
relacional ou social, que abrange o relacionamento com consumidores, fornecedores,
aliados, sociedade, além do valor da marca e reputacédo na sociedade (MOURA, 2004).

Desta forma, os novos recursos da organizagcdo passam a ser cinco, segundo

classificacdo de Arthur Hyppdlito de Moura (2004):

e Capital Fisico (ex. hardware, equipamentos, imoveis)

e Capital Monetario (ex. caixa, devedores, investimentos)

e Capital Organizacional (ex. sistemas, marca, reputagéo)

e Capital Humano (ex. criatividade, competéncias, conhecimento, inovagao)

e Capital Relacional (ex. clientes, sociedade, aliancas, fornecedores)

Para esta nova caracteristica exigida pela sociedade as organizagdes, novos
caminhos sdo necessarios para descobrir novos padrdes a gestao organizacional.
Em Nogueira (2007), alguns caminhos séo citados para a gestao organizacional
no século XXI, como:
1. a pesquisa e a investigacdo — trazendo maior legitimidade ao reconhecer a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade;
2. anegociacao e a participacdo — constituindo uma forma mais democrética de
lidar com a reestruturacéo flexivel;

3. resgate das pessoas e do sentido do trabalho —
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repensar a gestdo da forca de trabalho como mercadoria e optar
estrategicamente por um caminho que priorize a qualidade de vida e a
realizacdo do profissional, o que pressupde transformac8es profundas
na estrutura politica e econémica da sociedade. [...] Para ter sentido,
em sintese, o trabalho precisa: ser realizado de maneira eficiente, ter
um objetivo, ser intrinsecamente satisfatério, ser moralmente aceitavel,
ser fonte de experiéncias de relagdes humanas positivas, garantir
seguranca e autonomia, ser organizado, manter a pessoa ocupada.
(NOGUEIRA, 2007, p. 322-323).

4. educacdo e aprendizado nas organizacdes — promoc¢ao de um ambiente de
didlogo e comunicacdo em busca do conhecimento, exigindo uma
revisdo do papel da tecnologia e do aprendizado continuo da
organizacao alinhados a uma estratégia competitiva;

5. empreendedorismo — oferece importantes contribuicbes em uma economia
globalizada e competitiva, principalmente em uma economia como a
brasileira, em que um consideravel numero de trabalhadores precisa
sobreviver, o empreendedorismo acaba por acolher a informalidade, o
trabalho autbnomo e a necessidade de criacdo de micro e pequenas
empresas;

6. a inovacdo - transformacfes tecnoldgicas, de processos, produtos e
servicos, por meio de alteracbes radicais nos modos de gestdo, na

estrutura organizacional e no sistema de trabalho e producéo.

A presenca da inovacao em todos os processos da organizac&do, como a gestao,
estratégia, produtos e servigos e operacdo (NOGUEIRA, 2007; HAMEL; BREEN, 2007)
tem ocupado importantes foruns mundiais como valor imprescindivel a organizagéo do
século XXI. Como exemplo, a competéncia inovadora foi enfaticamente destacada
durante o 2011 Global Summit Leadership na London Business School como

importante caminho das organiza¢gdes durante o século XXI.
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Logo, se as empresas quiserem sobreviver as novas demandas do século XXI,
Hamel e Breen (2007) acreditam que novos desafios surgirdo aos inovadores de

gestao:

as empresas terdo de ser tdo estrategicamente adaptaveis como séo
operacionalmente eficientes. Para proteger suas margens, elas devem
tornar-se entusiastas de inovacdes transgressoras. E, se quiserem ser
mais inovadoras e inteligentes do que uma multiddo crescente de start-
ups, devem aprender a inspirar seus funcionarios para que deem o
melhor de si todos os dias. Esses sdo os desafios que devem ser
enfrentados pelos inovadores de gestdo no século XXI. (HAMEL;
BREEN 2007, p. 10).

Observa-se que apesar da inovacdo apresentar-se como grande forca de
vantagem competitiva, Hamel e Breen declaram que ser inovador apenas ndo é o
suficiente. A empresa deve conseguir obter o maximo de desempenho de seu pessoal
e, se deseja estar preparada para o futuro, devera ser construida para o ser humano.
Tal comportamento ndo tem ocorrido nos ultimos 100 anos da forma como a

Administracdo tem sido praticada, ndo sendo nada amigavel com o trabalhador.

pela primeira vez, desde o despertar da era industrial, a Unica maneira
de construir uma empresa que seja adequada para o futuro é construir
uma que também seja adequada aos seres humanos. (HAMEL;
BREEN, 2007, p. 238).

Hamel continua sua andlise afirmando que as pessoas sao mais criativas,
inovadoras, engajadas que a organizacdo para a qual trabalham. Reflete como estas
habilidades de adaptabilidade e inovagdo sdo drenadas pelas praticas administrativas
como reunides de planejamento, orcamento e sistemas de controle. Em face disto,
desafia o futuro administrador a construir uma empresa voltada para as pessoas, e isto
realmente sera uma inovacao na administracédo e condicdo para o futuro (HAMEL, site
do Youtube).



60

Além da inovacdo organizacional e o cuidado com as pessoas, € preciso
considerar a preocupacdo em realmente mudar o paradigma do controle de trabalho
para uma gestdo baseada em um desenvolvimento sustentavel para a sociedade. Essa
abordagem de gestdo considera a preservagao do ambiente natural bem como as
oportunidades sociais e econdmicas das geracdes futuras, trazendo consigo desafios
nas dimensdes: microssocial — ou no ambito de cada organizacdo; mesossocial — a
organizagdo e seus stakeholders; macrossocial — o Estado, a sociedade, as politicas
publicas; e a global — envolvendo uma escala mundial, formada também pelos blocos
econdémicos (NOGUEIRA, 2007).

Observa-se como as tendéncias no século XXI comecam a priorizar as questdes
sociais e ambientais, provocando significativamente mudancas nas préticas
administrativas e modelos de gestdo quanto ao contexto social e ambiental, com a
finalidade de manter a empresa competitiva no mercado global.

Hamel e outros dois professores da London Business School, Julian Birkinshaw
e Michael Mol, realizaram um estudo a respeito das Ultimas acdes de inovacdo em
gestédo nos ultimos anos. Observaram em suas analises que “avanc¢os importantes na
pratica da gestdo normalmente provocam mudancas significativas na posicéo
competitiva e geralmente conferem uma vantagem duradoura para as empresas
pioneiras” (HAMEL; BREEN, 2007, p. 20).

Entre as mudancas significativas, corroborando com Ghoshal, Bartlett e Moran
(2003), aparece a cocriagao de valor, colocando os consumidores ainda mais perto da
tomada de decisdo e do processo produtivo, conforme demonstra Prahalad (2004):
antes da década de 1990, a fonte de conhecimento era de responsabilidade apenas da
unidade de negocios da organizacdo. Ja na década de 1990, a corporacdo deveria
apresentar seu portfolio de competéncias. A partir de 1995, a fonte de competéncias
comeca se estender para a base de fornecedores e parceiros e, ao virar do século XXI,
esta rede é estendida para os consumidores e comunidades de consumidores.

Ou seja, a identificacdo das competéncias dos consumidores, a cocriacdo de
experiéncias e expectativas dos clientes, alocam os consumidores como colaboradores

e competidores em relagéo ao valor gerado pelas organizacoes.
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Mediante este novo posicionamento, surge um novo capital estratégico para as
organizacbes do século XXI que inova a maneira de pensar oportunidades,
competéncias, alavancagem, reconfigurando os recursos, por meio do engajamento e
da cocriagao de valor baseado em competéncias (PRAHALAD, 2004).

Para Venkat Ramaswamy (2011), a cocriacdo € obtida via conexbes e
multiplicidades, envolvendo todos os atores de um sistema organizacional, ou
stakeholders. Para melhor compreensao sobre a cocriacdo, é necessario entender o
conceito de complexidade.

Segundo Morin (1991, p. 17), em sua obra intitulada Introducdo ao pensamento

complexo, o sinbnimo de complexo, ndo é complicado, mas sim, o desafio do junto:

A primeira vista, a complexidade (complexus: o que é tecido em
conjunto) € um tecido de constituintes heterogéneos inseparavelmente
associados: coloca o paradoxo do uno e do mdltiplo. Na segunda
abordagem, a complexidade é efetivamente o tecido de acontecimentos,
acoOes, interacdes, retroacdes, determinacdes, acasos, que constituem o

nosso mundo fenomenal.

Com base neste conceito, Mariotti (2011) destaca que o determinante de um
pensamento complexo ndo é o niumero de componentes que compdem o sistema, mas
sim a infinidade de possibilidades de combinacdes entre as conexdes e a rapidez como
sdo realizadas essas intercomunicacdes. Um sistema com numero pequeno de
componentes pode se apresentar de maneira mais complexa pelo grande namero de
conexdes que apresenta.

Quando estes pontos permitem uma multiplicidade de comunicagéo entre eles, a
cada nova conexdo um novo evento é criado, ou uma nova ideia. Desta maneira, dois
pontos, ou duas empresas, paises ou a organizagcao e seus respectivos consumidores,
ou outros stakeholders, produzem propriedades novas no préprio sistema, pela
multiplicidade da comunicacao entre os pontos, como explica Mariotti (2011).

Para que isto ocorra, Ramaswamy (2011) alerta para a necessidade do diadlogo
para criar um novo entendimento e, consequentemente, uma nova conexao. Cita o

caso da Starbucks, que possui uma plataforma onde todos contribuem e 0s gestores


http://pt.wikipedia.org/wiki/Conjunto
http://pt.wikipedia.org/wiki/Tecido
http://pt.wikipedia.org/wiki/Paradoxo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Intera%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Retroac%C3%A7%C3%A3o_Positiva
http://pt.wikipedia.org/wiki/Determinismo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Acaso
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desta plataforma interagem com os consumidores, possibilitando uma nova ideia, uma
nova tomada de decisdo, por meio de uma postura transparente, responsavel,
demonstrando confianga para o consumidor. O valor é entdo cocriado. Observa-se a
construcéo da legitimidade da imagem da empresa.

A copatrticipacdo ndo deve envolver apenas os de fora, mas também os de
dentro da organizacdo. Em entrevista a um grupo de altos executivos da empresa
automobilistica, Hamel e Breen (2007) referem o envio de alguns jovens para o Japao
a fim de estudar o grande diferencial da Toyota. Depois de muito tempo e tentativas de
elencar varios fatores (producao, cultura) os jovens chegaram a conclusdo que foi a
capacidade dos funcionarios e responsabilidade de seus lideres que levaram a
empresa a vantagem competitiva. Sua estratégia era a capacitagdo e confianca nos
funcionarios, acreditando que eles pudessem tomar decisfes e inovar na linha de
frente, ao contrario do pensamento fordista que desdenhava a capacidade intelectual,
em detrimento exclusivo ao operacional.

Os autores concluem desta forma que se, por um lado, a hierarquia, a eficiéncia
e o controle foram os grandes diferenciais para a gestao no século XX, para o século
XXI novos desafios surgem para a administracdo: renovar a estratégia com maior
velocidade; tornar a inovacdo uma ac¢ao cotidiana; e promover um ambiente inspirador
no qual os funcionarios dao o melhor de si.

Hamel e Breen (2007) também fazem uma critica & inovagdo mediante acdes
cotidianas, que tem se apresentado de maneira insuficiente por parte da gestdo. A
expertise dos gestores, observam, tem sido trazer resultado para novas ideias de
outros, revelando-os apenas como “realizadores pragmaticos e nao visionarios”.

A postura gerencial também foi criticada no Congresso Nacional de Recursos
Humanos, CONARH, realizado em agosto de 2011. O diretor de Recursos Humanos da
Nestlé, Jodo Dornellas, e também Betania Tannure, da PUC-MG (CONARH 2011),
enfatizaram a importancia da transformacdo da organizagdo para uma cultura de
valores. Dornellas concorda em seu discurso que a organizacdo deve estar atenta a
seus consumidores, pois estes realizardo a sua escolha baseados nos valores e na

experiéncia da organizacao, conforme também corrobora Prahalad (2003).
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Tannure citou uma pesquisa feita com 88 presidentes das 100 melhores
empresas para se trabalhar, e todos referiram a dificuldade de uma gestao baseada em
valores, j& que os gestores que mais traziam resultados, geralmente, provocavam 0s
piores ambientes de trabalho. Dos 88 (oitenta e oito) presidentes, continua Tannure,
apenas 3 (trés) admitiram demitir tal lideranca. Os demais confessaram promoveé-los,
transferi-los de area, ou mesmo manté-los na funcdo. Ou seja, fica corroborada
também a visdo de que o mundo empresarial ainda ndo priorizou o ser humano e o
bem estar social, apontada por Hamel e Breen (2007).

Neste debate do CONARH, também foi discutida a dificuldade de colocar em
pratica aquilo que € pregado, o que a teoria orienta que deve ser feito, bem como a
critica & area de gestdo de pessoas que ainda capacita seus lideres com base em uma
demanda ultrapassada, arraigada no passado e nao no futuro.

Em funcdo destas colocacfes, € necessario que a organizacao esteja atenta a
nova exigéncia no perfil de competéncias do futuro administrador.

Se na década de 1990 Prahalad destaca a importancia do desenvolvimento de
competéncias essenciais mesmo antes de prever como ficaria a estrutura de mercado,
no inicio do século XXI o autor redesenha a rede de competéncias que necessita ser
formada.

Prahalad (2004) considera que novas competéncias gerenciais devem ser
desenvolvidas e o0 gerente precisa saber se relacionar com esta nova rede de
consumidores e saber se posicionar, experimentando e compreendendo o0 negdécio
como se fosse um consumidor. Ora, tendo ciéncia do debate promovido pelo CONARH
(2011), ha indicios que o0s gestores, em sua maioria, ainda nao tiveram essa
competéncia social desenvolvida.

Aléem do social, com as novas caracteristicas globais, tecnologicas e de
mercado, competéncias em gerenciamento como a diversidade cultural e intelectual,
volatiidade do mercado, impactos da internet e segmentos de novos clientes e
emergentes também precisam ser considerados.

Outras previsOes sobre as principais caracteristicas para o novo lider do século
XXI sao apontadas, como: capacidade de olhar para frente e para tras, aprendendo
com o0 passado e agindo com noc¢ao de urgéncia (KOUZES; POSNER, 2003), saber
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tomar decisdo em incidentes criticos (KOUZES; POSNER, 2003; BAUMANN, 2001),
conhecer a si mesmo e ter credibilidade pessoal (KOUZES; POSNER, 2003); visao e
capacidade de previsdo (FOPPEN, 2003), foco em valores e mudancas estratégicas,
(ULRICH, 2003; FULMER; GOLDSMITH, 2003); autoconhecimento de visdo e valores
e capacidade de construir visdes compartilhadas — do topo ao operacional (ULRICH,
2003; SENGE; KAUFER, 2003); capacidade de reflexdo, compreenséo dos diferentes
modelos mentais, saber dialogar com a equipe; entendimento de questbes complexas,
pensamento sistémico (SENGE; KAUFER, 2003); e elogiar e cuidar do seu funcionario
(BAUMANN, 2001).

Os novos modelos mentais que capacitam o trabalhador a compartilhar o
conhecimento na organizagéo globalizada mostram a importancia do capital cognitivo
na entrega de produtos ou servicos pela organizacdo (FARNDALE; SCULLION;
SPARROW, 2010)

Outros comportamentos com foco social também séo esperados pelo lider do
século XXI: trabalho como plano estratégico de vida, individuo com maior controle de
sua vida; maior valoracdo de identidade, tratar o conflito como parte integrante do
trabalho, conhecimento e poder altamente compartilhado e acdes e decisdes realizadas
por funcionarios e gerentes (BOUCHIKHI; KIMBERLY, 2003; ULRICH, 2003;
NOGUEIRA, 2007).

Embora a importancia do relacionamento interpessoal, bem como o
compartilhamento nas tomadas de decisédo tenham sido apontadas na década de 1990,
observa-se, na primeira década do século XXI, uma énfase e presenca ainda maior nos
debates sobre as tendéncias da Administracéo.

Esta importancia dos relacionamentos individuais e organizacionais consegue
suprir, de alguma maneira, a critica de Sennett (2005), quando realiza o alerta sobre a
corrosdo do carater, publicado em livio sob 0 mesmo nome, onde o ambiente de
trabalho moderno, com toda a flexibilidade e énfase em projetos de curto prazo, acaba
nao contribuindo com o desenvolvimento do carater, que necessita de tempo para se

desenvolver, afetando de certa forma também o significado do trabalho.
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Para o autor, o processo de construcao do carater é “expresso pela lealdade e o
compromisso mutuo, pela busca de metas em longo prazo, ou pela pratica de adiar a
satisfagdo em troca de um fim futuro” (SENNETT, 2005, p. 10).

O significado do trabalho também é defendido por Hamel e Breen (2007). O lider
do futuro que quiser ter sucesso devera privilegiar em sua gestéo, além da iniciativa e
criatividade, a paixdo, se quiser garantir o sucesso para 0 novo milénio. Ao garantir a
paixdo, o trabalho devera trazer significado, tornando o funcionario participante de uma
missao, e seu interesse por esta missdo o ajudara a se empenhar e se desenvolver
cada vez mais em suas atividades. Eis novamente a presenca da coparticipacao.

Tannure, no debate do CONARH (2011) e Nogueira (2007), também corroboram
com Sennet (2005) e Hamel e Breen (2007), ao identificarem a importancia do
significado do trabalho dos funcionarios. Para Tannure, € importante que os lideres
cuidem de seus liderados, e uma das maneiras de fazer isso € trazendo significado ao
trabalho dos seus liderados, sendo que de outra forma ndo conseguird alcancar um
bom resultado.

Outra importante caracteristica individual para o século XXI encontrada na
literatura, especificamente em Rosabeth Moss Kanter (2003), € agir mediante um
pensamento caleidoscopico, imaginando possibilidades fora das categorias
convencionais, visualizando ac¢des que cruzam as fronteiras tradicionais, prevendo
repercussoes e tirando vantagem de interdependéncias, alcancando esse padrdo ao
fazer novas conexdes ou inventar novas combinacdes. Novamente aparece o
pensamento complexo de Morin (1991).

A autora destaca que as empresas de tecnologia do século XXI jA nascem
globais e tém trés caracteristicas que ela chama de os “3Cs”: conceitos (novas ideias e
tecnologias pela inovacao); competéncia (aprendizagem da organizacdo e valor ao
cliente); e conexdes (nhovos mercados e oportunidades).

A régua de calculo do engenheiro do século XX da lugar ao caleidoscopio, no
século XXI, que se constitui em um “simbolo de padrées em constantes mudancas e de
novas e infindaveis possibilidades geradas pelo poder da imaginacdo humana”
(KANTER, 2003, p. 262).
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Para que o lider consiga obter esse perfil e inovar a gestao organizacional para o
século XXI, outro grande desafio € investir na formacdo educacional destes futuros
potenciais. Assim como por Nogueira (2007), o tema foi abordado também por
executivos no CONARH 2011 (Guilherme Afif Domingos, vice-governador; Alexandre
Garcia, jornalista; diretores-presidentes da Odebrecht S/A, Bradesco, diretor de
Recursos Humanos - RH da Nestlé), reforcando a necessidade de uma verdadeira
revolugdo na educacado, com significativos investimentos desde a educacgéo bésica até
0 ensino profissionalizante e superior.

A importancia da educacdo, da mesma forma, foi enfatizada pelos filésofos
Edgar Morin e Zygmunt Baumann, em um seminario realizado em agosto de 2011, em
Séo Paulo, no Fronteiras do Pensamento.

Para Morin (2011), a educacdo € necessaria para que o futuro profissional
enfrente os problemas da vida e suas incertezas. Ndo se conseguira fazer uma
transformacdo econdmica se nao houver uma mudanca cultural e mental dos
individuos. Em relacdo a globalizacdo, Morin retrata sua complexidade, devido ao
crescimento acelerado em que ela acontece e o problema do pensamento nao
conseguir acompanhar sua velocidade. Morin chama a atencéo para a importancia de
reunir os conhecimentos para intervir nos processos de globalizacdo. A missdo nos
préximos anos, diferente de nossos antepassados que precisavam conquistar o mundo,
no século XXI, é civilizar a terra.

J4 Baumann (2011) discute a dificuldade em fazer previsées de vida em um
cenario futuro onde cada vez mais a humanidade, as conexdes, as relagOes,
interdependéncias e comunicac¢des se multiplicardo por todo o mundo. Critica a agédo
humana que em séculos anteriores se preocupou em suportar as necessidades
humanas mediante a gestdo da natureza, supondo que conseguiria manter o controle

de tudo. Mas o planeta reagiu e alcangou seu limite.

O Estado-nacgao se tornou o “espaco de fluxos” de Castells: movimento
sem fim de capitais, commodities, etc. O poder perde o controle. Hoje
se espera que individuos encontrem solucdes individuais para
problemas sociais usando inteligéncia e recursos individuais. Antes nos

preocupavamos a que nacfes pertenciamos, que sociedade; hoje nos
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preocupamos a respeito do significado, propdsito e felicidade da vida.
Preocupamo-nos com a pessoa, com a identidade, que tem um papel
importante no mundo. [...] Redefinir sua identidade e ndo apenas herda-
la. Todas as mudancas que ocorreram, ndo sabemos se compdem um
periodo de transicdo de um tipo de ordem social para outro tipo de
ordem social ou sera um estado de mudancas para sempre. [...]
anteriormente, havia o conceito de lacos humanos, comunidade, hoje
temos a rede. N6és nascemos numa comunidade. A rede é feita e
mantida viva por duas atividades, conectar e desconectar. (BAUMANN,
2011, transcricdo de seminario no Fronteiras do Pensamento em
08.08.2011).

Tendo o mundo avancado mais de uma década no século XXI, Baumann (2011)
acredita que a nova geracao sera responsavel por inventar um novo Estado-nac¢ao, que
ndo mais se delineara nacionalmente, mas que, com toda velocidade tecnoldgica e
expandir de fronteiras, uma nova constituicdo de Estado sera necessaria. E seriam ja
as proximas geracdes a realizar tamanho feito.

Este é o cenario que inclui o debate sobre as tendéncias da Administracdo no
século XXI, segundo recorte realizado neste trabalho que permite perceber que,
embora muitas previsdes continuem as mesmas da década de 1990, observa-se uma
énfase ainda maior quanto a necessidade de capacitacdo e desenvolvimento de
competéncias e, principalmente, com maior destaque as competéncias sociais e
relacionais. O individuo competente, ndo apenas na area técnica e gerencial, mas
relacional, tem sido um dos fortes marcos para o sucesso da Administracdo no século
XXI.

A seguir, o quadro referencial com o debate do inicio do século XXI, elucidando
como as tendéncias da Administracdo no século XXI foram apontadas pelos autores

citados neste estudo.
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Nota-se como o nivel de exigéncia da competéncia individual tem crescido,
levando fatores como inovacdo, complexidade, interrelacionamentos, questdes sociais
e educacionais a um patamar ainda mais alto entre as demandas para a area de
Administracdo no século XXI. Os principais autores que contribuem para a composi¢ao
deste quadro sdo: Hamel e Breen, Ramaswamy, Nogueira, Morin e Baumann.

Entendendo que as Tendéncias da Administracdo estdo contidas na Teoria das
Organizacdes, pesquisas internacionais da segunda metade do século passado tém
sido traduzidas para a literatura nacional, tornando acessiveis o0s debates
internacionais que procuram facilitar o entendimento das organizacfées, mas sob uma
Otica critica, contraria ao mainstream, visdo que normalmente predomina nas
publicacdes e bibliografias em Administracao.

Este debate critico tem permeado a academia e as publicacbes na area de
Administracdo, de forma que no préximo item a pesquisa apresentara suas principais
ideias, bem como de que maneira estes estudos criticos em gestdo tém sido

considerados no ensino da Administracdo no século XXI.

1.3. O dilema dos estudos organizacionais

Avalia-se a inteligéncia de um
individuo pela quantidade de incertezas
gue ele é capaz de suportar.
(Immanuel Kant)

As mudancgas organizacionais e também na sociedade sempre aqueceram 0S
debates da administracdo. Para tanto, a questdo dos estudos organizacionais, com o
intuito de enriquecer o entendimento sobre as organizacoes, tem permeado os féruns
em Administracdo, como ANGRAD - Associagcdo Nacional dos Cursos de Graduacao
em Administracdo e ANPAD — Associagdo Nacional de Pds-Graduacgédo e Pesquisa em
Administracao.

Por isso, entendeu-se a necessidade de realizar uma breve introducdo ao
assunto, haja vista universidades como a Fundag¢do Getulio Vargas de Sao Paulo
(FGV-SP), Universidade Federal da Bahia (UFBA) e Universidade de S&o Paulo (USP)

ja possuirem em seu leque de artigos cientificos debates sobre os Estudos
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Organizacionais e seus reflexos no Ensino de Administracdo. Ainda que este tema
especificamente esteja direcionado ao ensino de pdés-graduacdo (BERTERO, 2006;
CALDAS; FACHIN; FISCHER, 2007), e sua maior demanda por executivos e
professores, ha temas mais genéricos como globalizac&o, ecologia, valorizacdo do
trabalho feminino — conforme orienta o prefacio a edicdo brasileira do Handbook de
Estudos Organizacionais, organizado por Miguel Caldas, Roberto Fachin e Tania
Fischer —, que tém sido inseridos e discutidos no nivel de graduacéo.

Estudos como o de Freitas Junior (2008), que sera apresentado ainda no
presente capitulo, mostram como temas integrantes dos Estudos Criticos em Gestéo
ou do Pos-Modernismo estdo contemplados em cursos de Administracdo de algumas
universidades. Mesmo porque as tendéncias em Administracdo no século XXI,
apontadas nos itens anteriores, evidenciam temas que, de certa forma, compdem o
debate tedrico critico, como questdes do poder, valorizacdo do sentido do trabalho,
bem-estar do funcionario, valorizacdo do trabalho feminino, pluralidade e
interdisciplinaridade.

Apesar da predominancia funcionalista nos estudos organizacionais, desde a
década de 1980, como também em 1990 com o inicio dos Estudos Criticos em Gestéo
— 0s ECGs, outras linhas e formas de visdo de analise organizacional tém ganhado
espaco entre a literatura e os féruns académicos.

Antes de iniciar propriamente o assunto, € importante destacar duas abordagens
diferentes que Louzada (2010) prop6e ao Ensino de Administracdo: a primeira, por
meio dos Estudos Organizacionais, com a finalidade de facilitar o entendimento das
organizacgoes. A segunda, a Aprendizagem ou Educagéo Gerencial, que tem o objetivo
de formar profissionais que saibam conduzir uma organizacdo e gerar bens mediante
suas praticas e processos. Segundo o autor, a universidade acaba priorizando uma ou
outra abordagem no Ensino de Administragao.

Cooper e Burrell (2007, p. 326) defendem duas outras maneiras pelas quais é
possivel fazer uma observacéo da organizacdo: a primeira, sob o aspecto do controle,
‘que é referencial, instrucional e concebido como a expressdo da racionalidade
humana.” Ou seja, observa-se a organizacdo sob um ponto de vista referencial,

exercendo de alguma maneira um controle sobre as observagbes. A segunda, a
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organizacdo € observada como um organismo auténomo, que atua independente da
atuacao humana, de maneira autorreferencial e processual.

As diferentes escolas de pensamento utilizam diferentes metaforas para
conduzirem suas investigagbes no estudo das organizacbes e, desta forma, se
relacionam com sua visao preferencial de realidade.

A importancia do conhecimento destes estudos organizacionais, por parte dos
docentes e pesquisadores em administragao, contribui com um maior esclarecimento
das diferentes abordagens e referenciais dos estudos organizacionais, conseguindo
envolver outras bases de apoio que norteiam opinides e conhecimentos divergentes de
seu proéprio.

Estas recentes formas de olhar a organizacdo, segundo Vieira e Caldas (2006),
sdo alternativas de gerar conhecimento apontando para uma postura proativa e critica
do individuo, em beneficio da sociedade, como também promovendo a convergéncia
dos diversos saberes.

Antes de surgirem os Estudos Criticos em Gestédo, conforme Morgan (2007), um
estudo realizado por Morgan e Burrell, em 1979, apresentou quatro paradigmas
diferentes, os quais representavam as escolas de pensamento da teoria organizacional,
classificadas mediante suas pressuposicées sobre a natureza da ciéncia — sob a otica
subjetiva-objetiva — e sobre a natureza da sociedade — sob a ética da mudanca por
regulacéo ou por via radical. Apresentam-se desde entédo os paradigmas: funcionalista,

interpretativista, humanista radical e estruturalista radical, conforme o quadro a seguir:
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Quadro 3 - Paradigmas, metaforas e escolas relacionadas de andlise organizacional

SOCIOLOGIA DA MUDANGA RADICAL

\ Paradigma humanista radical Paradigma estruturalista radical \
Prisao psiquica Instrumento de
\ / dominagdo
i H H = . . . . Fragmentagao
Teoria antiorganizagéo Teotia organizacional radical < | ¢ ¢
S Catastrofe
SUBJETIVO - - — - - - ‘
Paradigma interpretativista Paradigma funcionalista OBJETIVO
Pluralismo Behaviorismo, Magquina
Hermenéutica, etnometodologia e determinismo e ‘
interacionismo simbdlico empiricismo
fenomenolégico Estrutura de abstrato Organismo
referéncia de

Realizagéo e acdo ) ) o !
produgéo de 4\ I\ Teoria dos sistemas somals\—\ Ecologia

sentido ’ f = = ' populacional
Jogos de Texto Sisterna politico \ Cultura o\%ltfrtr?ggio
linguagem Teatro Sisterna
frouxamente
acoplada

SOCIOLOGIA DA REGULAGAO

Fonte: MORGAN, G. Paradigmas, metaforas e escolas relacionadas de andlise organizacional. In CALDAS, M. BERTERO, C.O.
Teoria das Organiza¢bes. Sao Paulo: Atlas, 2007, p. 15.

A abordagem funcionalista apresenta-se sob uma forma dominante nos estudos
organizacionais, haja vista grande parte da literatura produzida ser de origem norte-
americana e, mesmo com 0 crescente numero de trabalhos sob a dtica critica, o
mainstream continua funcionalista (VERGARA; CALDAS, 2006; BERTERO, 2006)

De carater regulador e pratico, o funcionalismo produz um conhecimento
empirico e util ao tentar compreender a sociedade. Ja o paradigma interpretacionista,
difere do funcionalista ao considerar equivocas as premissas nas quais se baseiam,
tendo seu ponto de vista no sujeito da ag¢ao, e nao no observador, como ocorre na
abordagem anterior, acreditando que o que realmente ocorre na realidade depende do

subjetivismo e intersubjetivismo das pessoas.

Por exemplo, enquanto a teoria funcionalista enfatiza que as
organizacbes e seus membros podem orientar suas acdes e
comportamentos pelo propdsito de atingir estados futuros, a teoria
interpretativista enfatiza que as acdes se orientam para dar sentido ao

passado tanto quanto ao futuro. Enquanto a teoria funcionalista vé as
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organizacdes e seus membros como atores que interagem e se
comportam num contexto ou ambiente de certo tipo, a teoria
interpretativista questiona o0 status e a existéncia desses fatores
contextuais, exceto como constru¢des sociais compartilhadas dos
individuos. (MORGAN, 2007, p. 27).

Estes dois paradigmas se posicionam dentro de um enfoque regulatorio,
diferentemente do estruturalista e humanista radical, que rompem com a postura de
uma ordem social que néo é resultante de um processo de adaptacao ou ato livre dos
funcionalistas e interpretacionistas, mas um processo de dominacao social (MORGAN,
2007).

O humanismo radical contesta os comportamentos e posturas alienadoras,
enxergando modelos e conceitos como modos de dominacao ideoldgica. Por isso, se
interessa em estudar como a teoria aliada a pratica pode transcender esta alienacao.
Trabalhos que podem ser incluidos nesta visao sao, por exemplo, os ligados a gestao
de pessoas, como “qualidade de vida no trabalho, interface entre o individuo e a
organizacdo, conciliacdo ou conflito entre a vida profissional e a vida privada ou
familiar, os significados do trabalho, questdes éticas no relacionamento entre atores
organizacionais” (BERTERO, 2006, p. 108).

O estruturalista difere do humanista radical pelo interesse em compreender as
tensdes intrinsecas, levando a uma mudanca radical, e também em transcender a
dominacéo provocada pelos detentores do poder.

Desde a década de 1980, conforme observam Vieira e Caldas (2006), estudos
organizacionais que contestam e desafiam a base funcionalista tém surgido como
forma de resisténcia aos seus preceitos. Além da alternativa interpretativista, ja vista
anteriormente, estudos sob a oética da teoria critica — que de certa forma se orienta a
mudanca social — e abordagens pods-modernas — que segundo os autores nao se
classificam no quadrante proposto por Burrell e Morgan, pois negam tanto a ortodoxia
positivista quanto a teoria critica e modelos radicais — tém entrado no debate frente a
predominancia da voz funcionalista.

Os Estudos Criticos em Gestdo surgiram na década de 1990, no Reino Unido,

sob a influéncia da politica da Nova Direita e consequente “revolugao gerencial”’, bem
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como da critica a gestdo americana, em crise, comparada aos modelos eficientes da
Alemanha e do Japao.

Embora se considere a caracteristica pluralista dos ECGs, Fournier e Grey
(2007) estabelecem trés critérios nos quais € possivel identificar se um estudo

organizacional pode ser considerado critico ou nao.

1. O primeiro é o da performatividade. Se o conhecimento visa obter eficiéncia e
contribuir para a eficacia, pretendendo-se com o estudo obter o méximo
através do minimo, este entdo nao é critico, pois o estudo critico, embora até
possa ter intencdo de conquistar algo, “questiona o alinhamento entre
conhecimento, verdade e eficiéncia”, tendo interesse na performatividade
apenas para saber “0 que esta sendo feito em seu nome”. Citam-se com
exemplo, questdes sobre poder, diferencas de género, desigualdades,
controle; todos fazem parte dos estudos criticos em gestdo (BERTERO,
2006, p. 345).

2. O segundo critério é o da desnaturalizacdo. Muitas vezes a teoria dominante
imp&e caminhos para justificar agdes, enquanto que os ECGs vado em busca
de alternativas, descontruindo caminhos naturais e descobrindo novas
maneiras de agir, sujeitando-se a mudancas frequentes e revisdes,
caracterizando-se por uma critica permanente, inclusive de si mesmo.

3. O terceiro critério sob o qual podemos diferenciar os estudos criticos dos ndo
criticos, segundo Fournier e Grey, é a reflexibilidade, pois os estudos nao
criticos, além de adotarem uma postura positivista, ainda se limitam a refletir

sobre a epistemologia e discusséo sobre a metodologia utilizada.

Desta forma, a teoria critica, tendo como objetivo a emancipagdo do homem na
sociedade e manutencdo de uma postura critica, sempre analisando o que lhe é
transmitido como real, conceituando-se por conseguir enxergar 0 que existe pela
possibilidade de enxergar algo melhor, identifica potencialidades e aponta para uma

pratica por meio da realizacdo destes potenciais, ndo apenas se restringindo a
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descrever o mundo como ele é, portanto, de forma incompleta, mas descobrindo como
poderia ser. “E a teoria no ato” (VIEIRA; CALDAS, 2006, p. 294).

Autores como Alberto Guerreiro Ramos, Mauricio Tragtenberg e Fernando
Claudio Prestes Motta sdo apontados como alguns nomes de representantes classicos
da literatura critica brasileira (BERTERO, 2006).

Ja os estudos contestadores da poés-modernidade se caracterizam por um
movimento multidisciplinar, desconstruindo narrativas, criticando elementos da
modernidade, focalizando “a relevancia do discurso, do relativismo, da personalizacao
e das relacbes do poder no que chamam de ‘construcdo’ da verdade e do
conhecimento” (VIEIRA; CALDAS, 2006, p. 302).

Entre os pdés-modernos, como menc¢do critica aos estudos organizacionais,
Burrell (2007) destaca a fragmentacédo existente na teoria organizacional pelas escolas
de pensamento, considerando a fragilidade exercida pelo controle de uma elite
universalmente aceita, destacando a necessidade de uma linguagem e um projeto
compartilhado,

llustra essa fragmentacéo e fragilidade criticando a possibilidade de sucesso na
academia apenas se na teoria organizacional houver a disciplina, a centralizacdo e o
controle exercido por um pequeno grupo de elite (PFEFFER, 1993 apud BURRELL,
2007).

Sua critica a presenca de incertezas no estudo organizacional se da pela acéo
da ciéncia em vender sua teoria, considerando ser superior as demais. Como opcao
para se construir uma alternativa para o novo milénio, Burrell critica o uso da
fragmentacdo da pré-modernidade como forma ainda predominante e atual de analise
organizacional, ao invés de considerar a unificacdo e a diversidade, inaugurando
analises organizacionais pos-modernas.

A andlise de Burrell é retratada a partir de uma histéria do Génesis biblico, em
um cenario vivido pelo povo de Deus que visava um projeto comum e optou por sua
nao continuidade, apenas porque seu vizinho falava “de maneira diferente da sua”.

Ao invés de uma abertura a desconstrucao individual e uma nova construcéo
coletiva, optou-se pelo partidarismo e consequente diaspora. Da mesma maneira,

Burrell (2007) discute a tentativa semelhante dos teoricos e pesquisadores
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organizacionais, ao tentarem conceituar a teoria das organizacdes por meio de
paradigmas, metaforas, discursos ou genealogias, mantendo de certa forma, ainda, a
fragmentacdo do pré-modernismo, sem considerar o processo de unidade e
diversidade.

Conclui que cada grupo de tedricos geralmente ndo permite a desconstrucéo de
sua base teérica, apenas a critica e comentarios, ou seja, elementos externos a ela —
de maneira a preservar a “torre construida”, que lhes garantira, assim como a historia
biblica retrata, a seguranca, a posse e notoriedade perante todos os povos.

Vergara (2007), em nota técnica ao artigo de Burrell (2007), comenta a
valorizac&o de Burrell a valorizacdo do didlogo habermasiano, quando parece acatar a
posicdo pluralistica proposta por Reed em 1985 (apud VERGARA, 2007), em
detrimento das outras trés, a saber. o isolacionismo, 0 imperialismo ou o
integracionalismo.

Contra o isolacionismo, Cardoso e Fossa (2008) ressaltam a teoria da
comunicacdo de Luhmann, onde é fundamental o ato de entender, devendo a
comunicacdo alcancar o outro, ser recebida, entendida e aceita, o que Luhmann
acredita ser improvavel, ja que considera os atos sociais individualistas, importando
apenas os aspectos do seu mundo particular, que sdo Unicos e intransferiveis. As
causas sdo: a improbabilidade de ouvir o outro por causa do isolamento e individuacao
de sua consciéncia; provavelmente a comunicacdo ndo alcancard o0s que néo
estiverem na situacdo; e a improbabilidade do resultado desejavel, considerando o
receptor selecionar o contetdo que |he interessa visando seu préprio comportamento
(CARDOSO; FOSSA, 2008).

Da mesma maneira, outra postura a ser analisada € a proposta por Cardoso e
Serralvo (2009, p. 50), ligada as acbes educacionais, a qual chamam de “apego a
disciplinaridade institucional” e a tendéncia constante em métodos univocos e
quantitativos, ndo abrindo espaco para o didlogo e a reconstrucdo de um projeto
coletivo e que se adapte no tempo, deixando-se questionar suas bases e convicg¢des e
partindo para uma acdo, ao invés apenas da contemplacdo, buscando o pluralismo
metodolégico e a transdisciplinaridade, considerando posturas plurais em todas as

suas etapas:
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nao se pode pensar os fendmenos e 0s objetos da administracdo no
ambito das ciéncias sociais e que nao seja de uma forma
transdisciplinar e plural. Essa postura permite a area de administracéo
superar os limites entre especialidades hierarquizadas e fechadas e
estabelecer caminhos de analise e interpretacdo comprometida com
praticas sociais relevantes para a sociedade. Sdo caminhos que sé
podem ser construidos por meio de posturas plurais, quer seja do ponto
de vista das teorias, dos métodos e das técnicas, sem uma
preocupacdo em formar canones de regras e procedimentos para a
busca da verdade, mas entendendo que a construcdo do pensamento
se da por vias sinuosas e cheias de percalgcos. Que permite combinar
aspectos qualitativos e quantitativos em busca de uma verdade sempre
proviséria (Popper, 1989), sempre precaria e incerta. (CARDOSO;
SERRALVO, 2009, p. 64).

Logo, a despeito da sobrevivéncia de uma teoria especifica elaborada por um
grupo pequeno de uma elite dominante, é necessario desenvolver uma sociedade que
consiga pensar, questione diferentes aspectos da realidade, e que a critica
organizacional considere assuntos da pdés-modernidade, garantindo o bem-estar dos
grupos sociais e historicamente inferiorizados (SOUZA; SALDANHA; ICHIKAWA,
2004).

Embora seja possivel observar que o ensino de administracdo ja contemple
temas sob enfoque critico ou pds-moderno, percebe-se que muitas vezes o docente
nao sabe a escola de pensamento que esta adotando, diferenciando o tom na forma de
se analisar a organizacao.

Um estudo realizado em Instituicbes Federais em Minas Gerais (FREITAS
JUNIOR et al, 2008) pesquisou a insercdo dos Estudos Criticos em Gestdo — ECGs —
nos curriculos de sete cursos de Administragdo que fizeram parte da amostra. Nesta
pesquisa foi possivel identificar temas que sao integrantes aos ECGs, ndo contidos em
uma disciplina especifica, mas distribuidos em disciplinas constantes nos curriculos
vigentes:

Verificou-se certa concentracdo de disciplinas cujo enfoque perpassa

tematicas como: relagbes de poder; conflito; relagcbes de género;
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ideologia; disputa de interesses; dominacdo; alienacdo; participacao;
autogestdo; perspectivas ambientais; racionalidades; organizacéo
substantiva; economia solidaria; e critica da administracédo
convencional. Estes temas encontram-se divididos em disciplinas como
Sociologia, Psicologia, Administracdo de Recursos Humanos,
Administracdo e Meio Ambiente, e Teoria das Organizacdes, dentre
outras. (FREITAS JUNIOR, 2008, p. 12).

Constata-se desta maneira a insercdo dos temas relativos aos ECGs na
graduagao, mas nem sempre explicados como se tratando de uma forma diferente de
analisar, pesquisar e compreender a organizacdo, sendo 0 assunto repassado apenas
como uma critica geral ao mainstream.

Os autores da pesquisa questionam se estes temas realmente estdo associados
a perspectiva teorica da disciplina ou sdo ministrados apenas por uma formacéo
diferenciada do docente, que insere temas referentes aos ECGs.

E possivel, desta forma, organizar o quadro referencial das tendéncias da
Administracdo com o debate dos Estudos Organizacionais, que também contribuem,
ainda que de maneira timida, para a formacao do administrador no século XXI.
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Quadro 4: O dilema dos Estudos Organizacionais

TENDENCIAS PARA A ADMINISTRACAO NO SECULO XXI

Teoria Organizacional Principais questdes

DEBATE
*Emancipagéo do homem na sociedade
*A construcao da verdade e do conhecimento
*Fragmentagao da teoria organizacional
*Centralizagéo da teoria por uma minoria dominante
*Predominio do funcionalismo
ESTUDOS Teoria critica e pés-modernismo
ORGANIZACIONAIS *Debates criticos em novos temas como: ecologia organizacional, questdes de género e etnia,
comportamentos, a questéo do poder/dominagao, significado do trabalho

+Isolacionismo, imperialismo, integracionalismo ou pluralismo

COMPORTAMENTO - ACOES

*Postura critica

*Visao multidisciplinar

*Desconstruir e construir narrativas
*Convergéncia dos saberes — interdisciplinaridade
*Busca da diversidade

Fonte: Elaborado pela autora

Apesar dos Estudos Criticos em Gestao terem seu inicio na década de 1990, foi
ao final do século XX e inicio do XXI que suas contribuicbes comecaram a ser
traduzidas pelas universidades e autores brasileiros, trazendo félego ao debate
organizacional nacional.

Por meio da critica, a relevancia do assunto para o ensino de Administracao e
suas implicacbes objetivas para a formacdo do profissional em Administracdo
comegam a ser discutidas nos foruns cientificos de maneira mais significativa.

Com base nestes marcos norteadores, € possivel contribuir, em linhas gerais,
com o Ensino da Administragdo no século XXI, contextualizando e possibilitando uma
formacdo mais completa, critica e de qualidade, formando profissionais realmente

competentes, capazes de enfrentar e vencer os desafios que estao por vir.

1.4. Sintese do capitulo
Este capitulo teve como objetivo levantar as tendéncias da Administracdo no

século XXI, com a finalidade de conhecer o contexto econémico, politico, tecnoldgico e

social no qual as organizagOes estao inseridas, influenciando novas configuragbes por



80

intermédio de novos modelos de gestdo e praticas administrativas. O conhecimento
destas demandas permite verificar a contextualizacdo do Projeto Pedagogico do Curso
de Administracdo da PUC-SP ao novo contexto do século XXI.

Ao final do século XX, as tendéncias da Administracdo apontavam
principalmente para uma maior insercdo global das organizacbes, disputando
mercados internacionais, facilitados pelo avancgo tecnolégico e abertura econdémica e
politicas das nag¢fes, enfatizando a competitividade e a obtenc¢édo do lucro por meio da
fragmentacao de processos produtivos e produtos pelo mundo, demandando um perfil
de competéncias diferenciado que fosse capaz de se atualizar a mesma velocidade das
mudancas e inovacdes que a tecnologia proporcionava, bem como comprovar sua
flexibilidade e adaptabilidade aos novos contextos globais.

O conhecimento tornou-se 0 novo ativo a ser conquistado, tornando
organizacbes e pessoas que ndo conseguiram se adaptar na mesma velocidade ao
novo contexto, de certa forma, obsoletos e defasados na corrida pela disputa de
mercado.

Ao entrar o século XXI, as tendéncias continuam sinalizando desafios globais,
mas recuperam algumas arestas deixadas durante o século anterior, como medidas
governamentais mais intervencionistas, protegendo a vulnerabilidade das nacdes, e,
uma preocupacdo ainda maior com a consequéncia das acdes organizacionais no
ambiente e na sociedade, sendo requerido as organizacdes, por parte desta sociedade
do século XXI, maior legitimidade e responsabilidade em sua atuacdo nos anos
vindouros.

Os olhares voltam-se também a qualidade de vida no trabalho, com incentivos
de um ambiente que torne possivel a busca pela identidade, significado do trabalho,
relacbes saudaveis e cooperativas, tornando o contexto propicio para a criatividade e
inovacgao tao indispensaveis no século XXI. O perfil profissional ganha maior destaque
e o portfolio de competéncias demanda uma capacidade ainda maior de atuacdo em
ambientes complexos e imprevisiveis.

O debate critico provocado pelos Estudos Criticos em Gestao, desde o final do
século XX, também contribui com o entendimento das organizac¢des, oferecendo novas

formas e possibilidades de se compreender as acdes e relagbes organizacionais e
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profissionais, o que possibilita um posicionamento responsavel e critico por parte do
administrador, concedendo a liberdade de escolha referencial para compreensao do
mundo organizacional.

De posse destas tendéncias, a fim de enriquecer a elaboragdo de um projeto
pedagogico de um curso de administracdo no século XXI, pretende-se apresentar o
debate do ensino de administracdo no século XXI, levantando as possiveis criticas
existentes na literatura e nas recentes publica¢cdes, verificando as percepcdes sobre a
realidade das organizacdes e o0 ensino tedrico-pratico das instituicdes de ensino
superior.

Da mesma maneira, apresenta-se 0 contexto educacional internacional e
brasileiro, com suas demandas e exigéncias para a educacdo e, especificamente, o
ensino de administracdo, bem como as contribuicbes pedagdgicas para a elaboragcéo
de um projeto pedagdgico relevante e que atenda as demandas da formacéo

profissional no século XXI.
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2. O ENSINO DE ADMINISTRACAO NO SECULO XXI

Ensinar hoje deve incluir a dedicacdo a construgdo de carater,

a comunidade, ao humanitarismo e a democracia nos jovens, para ajuda-los
a pensar e agir acima e além das seduc¢fes e das demandas

da economia do conhecimento.

(Hargreaves)

O cenério construido a partir das tendéncias da Administracdo no século XXl e
dos Estudos Organizacionais possibilita uma reflexdo sobre a contextualizacdo da

estrutura curricular do curso de Administracao.

A reflexdo sobre a estrutura curricular, portanto, necessita envolver
tendéncias, novas visbes de mundo, ideologias diversas, novos
modelos de pensamento e cultura e a compreensdo dos paradigmas
cientificos e da histéria de transformacdo da sociedade. (CLOSS;
ARAMBURU; ANTUNES, 2010, p. 98).

Quanto maior a velocidade de mudancas nas tendéncias, visbes de mundo,
ideologias e paradigmas, maior é o desafio enfrentado pela gestdo de um curso de
Administracdo, visando garantir um processo de formacéo de qualidade mediante uma
estrutura curricular atualizada, que atenda as demandas presentes e futuras, sob o
risco de provocar um gap consideravel entre o que € ensinado e a pratica profissional.

Chanlat (2000) e Trevisan (2005) corroboram com a existéncia desse gap,
apontando a distancia entre o concebido e o praticado. Trevisan faz mencdo ao
problema de atualizacéo literaria de referéncia por parte dos curriculos escolares,
deixando salas de administracido defasadas com relagéo a realidade.

Chanlat por sua vez, destaca outra causa para a existéncia deste gap, ao
lembrar que nenhuma descricdo ou instrucdo de atividades conseguird englobar
totalmente a realidade do trabalho, pelo seu carater incerto e imprevisivel da realidade.
Com isto, a observacéo e o registro da pratica experimentada se mostram importantes,

evitando orientacdes que se caracterizem impossiveis de se realizar na pratica.
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Mas ndo é apenas a distancia entre a pratica e a teoria que surge no debate do
ensino de administragcdo. Seguem algumas consideracdes criticas ao ensino de

Administracdo no século XXI.

2.1. O debate critico ao ensino de Administracédo no século XXI

Além do debate que discute a distancia teodrico-pratica no ensino de
administracdo, Fischer (2001) critica outro fator importante que é a auséncia de
consenso entre o todo da Teoria das Organizacdes que vem sendo apresentado e
debatido — incluindo os Estudos Criticos em Gestdo — e seus reflexos nos objetivos

educacionais na area de administracao:

Em um continuo, que vai do consenso ortodoxo estruturado em torno do
funcionalismo e seus desdobramentos no gerencialismo contemporaneo
e a desconstrugcdo/reconstrucdo pés-moderna ou o ressurgimento do
pensamento radical critico (Aktouf, 1998; Dehler et al., 1999), a teoria
nao explora, em geral, a questdo epistemoldgica das formas do
conhecimento organizado com objetivos de ensino. (FISCHER, 2001 p.
127).

Ou seja, embora seja extenso o debate dos Estudos Organizacionais, ainda ndo
se conseguiu alinhar, objetivamente, como isso se aplica formalmente no ensino de
Administracdo, de maneira a oferecer uma possivel inovacéao curricular para 0s cursos
de graduacéo.

Aktouf (2005), ao propor uma formacao critica ao ensino de administracdo no
século XXI, debate a respeito da questdo existente entre o que deve ser ensinado
durante a formacdo de administradores, se a reproducdo do que ja existe ou o
ambiente de mudancgas, realizando uma critica visando uma verdadeira revolu¢gdo no
ensino de Administragéo.

Para o autor, o ensino atual tem predominantemente focado o enriquecimento
individual, onde desde a entrada do aluno no curso, é incentivado: um desenvolvimento

visando ganhar dinheiro para si; uma formacéo ainda predominantemente quantitativa,
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focando basicamente o calculo econdémico; e, ainda, uma defasagem de cultura geral
na formacéao dos alunos.

Aktouf também discute que se um grande diferencial do administrador é fornecer
um ambiente de trabalho onde as pessoas tenham alegria de trabalhar, e que neste
ambiente a criatividade, a inovacdo, 0 respeito e o desperdicio devem permear
naturalmente seu trabalho na organizacdo, o professor deveria estimular o
desenvolvimento da sensibilidade para estas questdes mais humanas ja na formacéo
de seus administradores.

Tordino (2011) corrobora com Aktouf ao defender uma formacao critica no
ensino de Administracdo mediante atividades de pesquisa e autoria, no sentido de que
o formando deve, a partir de sua investigagéo, refletir sobre o aprendido e criar suas
proprias ideias.

Esta criacdo, a partir da reflexdo, também é valorizada em Humboldt,
ressaltando que o homem nasce para indagar e criar, e o faz com base em sua prépria
liberdade de escolha, sendo de certa forma um artista, e ndo um instrumento de
producdo ou um papagaio adestrado (HUMBOLDT apud CHOMSKY, 2007).

Um grande desafio para conduzir a esta formacdo critica € a inovacdo da
estrutura curricular em administracdo. Fischer (2001) faz uma critica a heranca

taylorista na construcdo dos curriculos:

A historia dos estudos curriculares deste século fez um nexo muito forte
com o gerenciamento cientifico. Franklin Bobbit e Elwood Culbberley,
nos anos 10 e 20, incorporaram as ideias de como o curriculo deveria
ser planejado e organizado segundo os principios tayloristas. [...] O
fluxograma curricular funcionaria como uma sequéncia, com pré-
requisitos formais e rigidos. As disciplinas articulavam-se verticalmente.
No caso brasileiro, os curriculos adotados no pais nos anos 50 e
usados inercialmente até hoje, foram exportados pelas duas escolas
americanas que mais influenciaram o ensino brasileiro (Michigan State e
Southern California), adotados em toda a légica funcionalista e
reproduzidos em todo o pais. (FISCHER, 2001, p. 131).
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A partir dos anos 1980 e 1990, continua a autora, novos temas criticos comegam
a compor o debate no ensino de administracdo, sendo incluidos de maneira
desordenada e por justaposicdo em novas disciplinas, criando uma verdadeira torre de
Babel. Com o estabelecimento de novas diretrizes curriculares nos anos 2000, a
autonomia, flexibilidade e interdisciplinaridade cooperam para uma maior formacao de
identidade nos cursos de ensino superior.

Em um estudo realizado com professores e pesquisadores da area do ensino de
Administracdo, Fischer (2001) questionou o0 que € relevante ensinar em um curso de

formacdo e como deve ser ensinado. Entre as contribuicdes, foi possivel identificar:

« 0 perfil de geréncia destacado na pesquisa corrobora com o perfil apontado nos

debates das tendéncias da Administracao

Na opinido dos professores, 0s objetivos gerais da formacao, aplicaveis
ao estudo de organizacdes e da geréncia, devem orientar-se para o
desenvolvimento das capacidades de aprender com a transigcdo. A
multiqualificacdo, determinada pelo reconhecimento das inteligéncias
multiplas, de processos mentais e de estruturas de cogni¢édo/afetividade
implica conhecer os fundamentos da sociedade e reconhecer os
sistemas complexos; utilizar l6gicas lineares e nao lineares associadas
ao caos e a complexidade; pensar criticamente sobre a mudanca e
liderar processos. (FISCHER, 2001, p. 134).

e apresentacdo dos estudos organizacionais, como construgcdo coletiva,
explicando as diferentes correntes e contribuicbes de pensamento, localizando
os debates internacionais e nacionais;

« perfil caracteristico da organizagcédo que interliga varias diversidades de grupos,
cidades, regioes, paises;

e importancia do resgate historico das organiza¢des brasileiras;

o trabalhar tdpicos de interesse, como, por exemplo: design e estratégia
organizacional, o papel do trabalhador, conflitos, cultura;

e (uanto a metodologia de ensino, os professores destacaram a importancia de

um resgate histérico possibilitando um novo conhecimento critico das trajetorias
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da teoria da administracdo; métodos que sejam interativos com a teoria — 0
estudo de caso ainda € muito utilizado; pesquisa-acdo; aulas expositivas e
seminarios ainda como realidade, e a importancia da alternancia de

metodologia.

Considerando este estudo, a autora questiona como a complexidade do mundo
organizacional, bem como a gestdo no século XXI, sdo passiveis de serem abordadas
de forma curricular, ja que se trata de um campo com caracteristicas interdisciplinares.

A interdisciplinaridade no curriculo de Administracdo também é defendida por
Hoff, Binotto e Siqueira (2009), devido a demanda de competéncia nos novos
administradores em conseguir administrar, simultaneamente, questdes multiplas
determinadas por consumidores, concorrentes, aliados e pelos préprios integrantes de

sua organizacao.

O novo administrador precisa ter um perfil mais criativo e inovador e ser
capaz de lidar com questbes que extrapolam o limite de sua area do
conhecimento, pois a produgéo e o consumo ultrapassaram as barreiras
geograficas dos paises, concorréncia e parceria confundem-se nos
arranjos organizacionais, biotecnologia e tecnologia de producéo
comecam a complementar-se, entre outras tantas questdes que tornam
mais complexo o ambiente de insercdo das empresas. (HOFF;
BINOTTO; SIQUEIRA, 2009, p. 74).

Os autores mencionam ainda a importancia da interdisciplinaridade que envolve
as diferentes areas do saber, ndo apenas sob uma forma de justaposi¢édo, tendo em
vista que ao estudar topicos organizacionais complexos a tarefa de entendimento da
guestao e oferecimento de possiveis respostas nao seria possivel sob uma abordagem
disciplinar. Para tanto, o didlogo e contraposicdo entre equipes e conteudos de
diversos saberes gerariam maior abrangéncia e profundidade, compreendendo e
oferecendo uma melhor reflexdo sobre a realidade e sobre a construcdo do

conhecimento complexo.
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Essa estratégia educacional se concretizaria a medida que houvesse uma
postura mais flexivel por parte dos docentes, que deveriam considerar o carater
complexo das realidades organizacionais e constru¢do do pensamento complexo em
suas propostas e atividades educacionais (HOFF; BINOTTO; SIQUEIRA, 2009).

Fischer (2001) conclui seu estudo oferecendo algumas propostas ao ensino de

Administracéo no Brasil:

O que se observa nas escolas brasileiras € um aglomerado de posturas
e tendéncias, que vao do conservadorismo de conteddos e modos
tradicionais de ensinar a reedi¢éo do radicalismo critico, mais ou menos
articuladas com a tecnificacdo do ensino digital e a nova estética, ou o
uso de recursos estéticos como inspiradores da aprendizagem.
Voltando aos principios de Calvino (1991), é um grande desafio ensinar
e aprender sobre organizacbes e gestdo nas instituicdes brasileiras
dispersas em um pais com dimensdes continentais e tantas diferencas.
Para enfrentar a massificacao, aposta-se na consisténcia. Para vencer a
inércia ortodoxa, aposta-se na agilidade das mudancas. Precisdo ou
rigor no tratamento do campo, simplicidade nas propostas curriculares,
fazendo menos e melhor, revertendo a fragmentacdo. Para finalizar,
sublinhe-se a multiplicidade por meio de parcerias e aliancas no pais e
no exterior e o investimento sisteméatico na criacdo de uma comunidade
dos que aprendem ao ensinar e dos que ensinam ao aprender.
(FISCHER, 2001, p. 136).

Observa-se, portanto, que a interdisciplinaridade, a formacé&o critica historica e
cultural, a consisténcia, a agilidade nas mudancas, a simplicidade nas propostas
curriculares revertendo a fragmentagcdo, as parcerias e aliancas nacionais e
internacionais, com investimento em uma cultura humilde que aprende e ensina na
troca existente do relacionamento interpessoal, sdo algumas sugestdes ao ensino de
Administracdo no século XXI.

Considerando que o objetivo de um curso é atender a presente e a futura
geracdo e as presentes e futuras demandas das organiza¢des e da sociedade, em

nivel global e local, faz-se importante levantar quais sdo os direcionamentos e objetivos



88

internacionais para a Educacdo — concordando com Zabalza (2004) que propde o
ensino pos-secundario como uma extensao da formacdo global — bem como para o
ensino superior no século XXI, conhecendo também as determinagdes legais do Brasil
para a educacgéo e o ensino de Administracdo no século XXI.

2.2. Metas para a educacao no séeculo XXl e diretrizes curriculares

Em 1996, o Ministério de Educacgédo apoiou a publicacdo do Relatério para a
Organizacao das Nag¢des Unidas para a educacao, a ciéncia e a cultura — UNESCO -
da Comissdo Internacional sobre a Educacdo para o século XXI, que se volta
essencialmente para a capacidade de raciocinar, imaginar e discernir o sentido das
responsabilidades (DELORS, 2003).

Essa Comissao Internacional aderiu ao postulado de que a educacédo se baseia
em quatro pilares: aprender a conhecer (que também significa aprender a aprender);
aprender a fazer (adquirindo qualificacdo profissional e conseguindo enfrentar as
situacbes de complexidade e o trabalho em equipe); aprender a viver juntos
(percebendo as interdependéncias e sendo capaz de gerir conflitos); e aprender a ser
(ao desenvolver sua personalidade com autonomia, discernimento e responsabilidade).
Esses pilares fixam metas a serem desenvolvidas em todo o processo de formacéo
durante a educacéo geral do individuo.

Morin (2011), considerando a complexidade da sociedade contemporanea,

estabeleceu os sete saberes essenciais para a educacao do futuro. Séo eles:

1. Erro e ilusdo — importancia de ensinar o que € o conhecimento e que o erro e
a ilusédo fazem parte do processo do conhecimento.

2. Conhecimento pertinente — evitar a fragmentacdo, considerando o contexto,
o global, o multidimensional (homem: bioldgico, psiquico, social e afectivo e a
sociedade nas dimensdes histéricas, econdmica, sociolégica, religiosa) e o
complexo. A fragmentacdo das disciplinas impede a compreensdo do que

esta tecido junto, o complexo.
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3. Ensinar a condicdo humana — o estudo do futuro devera voltar-se para a
complexidade humana, considerando a multiplicidade de seus aspectos
culturais, bioldgicos, psiquicos, fisicos, miticos, e assim por diante.

4. ldentidade terrena — a Terra € o lugar onde o homem habita e, portanto, deve
sustentar este pequeno planeta.

5. Enfrentar as incertezas — considerar que a ciéncia trabalha com variaveis
incertas. O futuro € incerto.

6. Ensinar a compreensdo — educar para a compreensdo humana, entre
pessoas, departamentos, organizacgoes.

7. Etica do género humano — aquilo que ndo se quer para si, ndo se deve fazer

aos outros — antropo-ética.

Segundo o autor, esses saberes devem agir como diretrizes as instituicoes
educacionais, auxiliando as propostas e intervencdes didatico-pedagdgicas, abrindo
caminhos para a civilizagdo da Terra. Em uma conferéncia internacional realizada em

Fortaleza, em 2010, Morin acrescentou que:

A humanidade precisa de um pensamento complexo, ecologizado,
capaz de relacionar, de contextualizar e religar diferentes saberes ou
dimensdes da vida. Precisamos de mentes mais abertas, de escutas
mais sensiveis, de pessoas responsaveis e comprometidas com a

transformacé&o de si e do mundo ao seu redor. (MORIN, 2011, p. 13).

Ou seja, novamente a questao da interdisciplinaridade é destacada, defendendo
uma educacgéo critica e transformadora. Durante o Férum Mundial de Educacgéo - FME,
realizado em Dakar, em 2011, foi defendido, entre outros, o direito a educacédo, a
inclusdo das minorias, producdo de um conhecimento significativo e aplicado,
considerando as contextualiza¢des regionais preservando a qualidade no ensino.

Considerando estas metas para a educacao do futuro, verifica-se a demanda por
uma educacdo de qualidade, que seja acessivel a todos, que considere a incluséo

social, forme o individuo competente — sendo que esta competéncia também se articula
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com a uma postura cidada e responsavel, em busca de um mundo que proporcione
melhores condi¢cbes de bem-estar a humanidade.

Hargreaves (2004) acredita que as escolas precisam estimular a compaixéo, a
comunidade e a identidade, valorizando o trabalho criativo e cooperativo, desgastados
pelo efeito fragmentador provocado pela economia flexivel, tendo-se consciéncia que a
educacdo ndo pode compensar a sociedade (BERNSTEIN apud HARGREAVES,
2004).

O autor enfatiza a importancia do desenvolvimento do capital social, j& que
organizacdes se estabelecem no nivel de saber o qué — know what, saber por que —
know why, e saber como — know how; mas que a Organizacdo para Cooperacao e
Desenvolvimento Econémico® (OCDE) acrescenta o termo saber quem — know who,
dada a importancia da atitude de cooperacéo social e relacionamento com diferentes
tipos de pessoas.

Estas demandas organizacionais, se comparadas as demandas para a
educacdo do século XXI, definidas pelas metas para a educacdo do século XXI,
permitem verificar aspectos semelhantes a propria definicdo do conceito de

competéncias, apontado no capitulo 1:

Quadro 5 - Metas para Educagéo no Século XXl e conceitos de competéncia

CONCEITO DE COMPETENCIA EDUCAGAO NO SECULO XXI DEMANDAS ORGANIZACIONAIS
Fleury (2002); Dutra (2001) Le Boterf (2003) Bernheim e Chaui (2008) Hargreaves(2004) e OCDE
Delors (2003)
eSaber aprender eSaber aprender e aprender a eAprender a conhecer eSaber o qué —Know what
eSaber mobilizar recursos aprender eAprender a fazer eSaber por qué —Know why
eIntegrar saberes multiplos e eSaber mobilizar saberes e eAprender a ser eSaber como —Know how
complexos conhecimento em um contexto eAprender a viver juntos eSaber quem —Know who
eSaber agir profissional
eTer visdo estratégica eSaber integrar ou combinar
eEntregar e agregar valor saberes heterogéneos
eSaber engajar-se eSaber agir com pertinéncia
eAssumir responsabilidades eSaber transpor
eSaber envolver-se

Fonte: Elaborado pela autora

2 A Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) tem como missdo
estabelecer politicas que promovam o desenvolvimento econdmico e bem-estar social das pessoas
em todo o mundo.
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Analisando o quadro acima, observam-se similaridades entre os conceitos de
competéncias com as metas para a educacdo no século XXI, bem como para as
demandas organizacionais, sugerindo que a definicdo de metas para a educacédo no
século XXI se aproximou ao objetivo do desenvolvimento de competéncias propostas a
formacdao profissional.

Outra consideracéo é que tanto a OCDE como o Relatério da Educacéo para o
Século XXI destacam a importancia do relacionamento interpessoal. Hargreaves (2004)
chama a atencao a respeito do “saber quem”, proposto pela OCDE, explicando que a
busca pelo préprio interesse nem sempre favorece o estabelecimento do bem comum,
assim como descrita na cultura do narcisismo, ja que favorece “a esperteza em
detrimento da sabedoria, o rapido e o ligeiro sobre o firme e o justo, em que as criancas
se tornam modelos de estilo de vida para os pais, em vez de os pais serem exemplos
morais para os seus filhos” (HARGREAVES, 2004, p. 69).

Le Boterf (2003) ainda acrescenta mais dois topicos que o Conselho Europeu de
Profissionais em Informética elaborou, como o know how much — que trata do senso
dos limites, da medida e o know when — que aborda o senso de oportunidade do timing.

A importancia da inteligéncia emocional proposta por Goleman, em 1995,
também é resgata por Hargreaves (2004), destacando o termo sugerido por Brown e
Lauder, que de certa forma amplia este conceito, que é a inteligéncia coletiva, de

carater “universal, multipla, infinita e compartilhada”:

A inteligéncia coletiva implica a transformacdo da forma como
pensamos sobre as capacidades humanas, sugerindo que todos s&o
capazes, e ndo somente alguns poucos; que a inteligéncia € mdultipla,
em vez de ser uma questao de resolver enigmas com resposta Unica, e
gue nossas qualidades humanas para a imaginagdo e o envolvimento
emocional sdo tdo importantes quanto nossa capacidade de nos
tornarmos  especialistas  técnicos. (BROWN; LAUDER apud
HARGREAVES, 2004, p. 43).

Esta cooperacao de saberes também corrobora com o conceito de competéncia

coletiva de Le Boterf (2003), quando a empresa mobiliza e combina as competéncias
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individuais, conjugando as competéncias existentes. Por este motivo, € necessario e
importante que sejam consideradas as individualidades das competéncias, bem como
desenvolver o envolvimento entra elas, ou seja, entre os individuos, proporcionando a
todos a possibilidade de fazerem o que sabem fazer de melhor, em conjunto, mediante
uma construcao coletiva do conhecimento.

No contexto nacional, a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, de 1988,

estabelece a educacgéo, em seu artigo 206°:

| - igualdade de condicdes para o acesso e permanéncia na escola;

Il - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte e o saber;

Il - pluralismo de ideias e de concepcdes pedagodgicas, e coexisténcia de instituicbes
publicas e privadas de ensino;

IV - gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

V - valorizagdo dos/das profissionais da educacgéo escolar, garantidos, na forma da lei,
planos de carreira, com ingresso exclusivamente por concurso publico de provas e
titulos, aos das redes publicas;

VI - gestdo democrética do ensino publico, na forma da lei;

VII - garantia de padrdo de qualidade;

VIII - piso salarial profissional nacional para os/as profissionais da educacédo escolar

publica, nos termos de lei federal.

Desta forma, corrobora com as metas definidas no Férum Mundial de Educacao
— FME (2011), ao proporcionar o acesso, o desenvolvimento de um conhecimento com
significado e a qualidade do ensino oferecido ao cidad&o brasileiro. Em seu artigo 207°,

que trata da universidade, é garantido:

Art. 207 — As universidades gozam de autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerédo ao

principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao.

Este artigo complementa o anterior, e atende a demanda de equilibrio entre
ensino, pesquisa e extensao, entre os desafios da universidade no século XXI
(BERNHEIM; CHAUI, 2008).
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O novo Projeto de Lei apresentado pelo MEC e enviado ao Congresso Nacional,
em 2010 — mas que teve iniciado seu debate apenas em 5 de dezembro de 2011 para
aprovacdo na Camara dos Deputados —, estabelece o Plano Nacional de Educagéo
com metas para a educacao no Brasil de 2011 a 2020. Entre as diretrizes, encontram-
se: a erradicacao do analfabetismo, melhoria da qualidade, valorizac&o dos professores
e metas de recursos publicos proporcionais ao crescimento do Produto Interno Bruto
(PIB). H& uma proposta para que o percentual seja aumentado de 5% para pelo menos
8% do PIB em dez anos.

Quanto ao Ensino Superior, o PNE estabelece, se aprovado: investimentos nas
instituicdes publicas, aumentando o acesso e a permanéncia, fomentando estudos que
articulem formacéo, curriculo e o mundo do trabalho, elevando a inclusdo social,
expandindo o financiamento estudantil, melhorando o sistema de acervos bibliogréaficos
e consolidando o processo seletivo nacional e regional (PNE, 2010).

Especificamente quanto ao ensino de Administracdo de Empresas no Brasil,
este se inicia em Sao Paulo, na Escola de Administracdo de Empresas de S&o Paulo —
EAESP, posterior ao inicio do curso em Administracdo Publica, no Rio de Janeiro,
ambos pertencentes a Fundacédo Getulio Vargas, fundada em 1944 (BERTERO, 2006).

Apesar do reconhecimento deste inicio, Bertero (2006) traz como nota a
importancia da iniciativa do padre Roberto de Sabo6ia Medeiros, que iniciou a Escola
Superior de Administracdo de Negécios, ainda no final da década de 1940.

A organizacao curricular adotada na época pela EAESP e depois também pela
Faculdade de Economia e Administracdo da Universidade de S&o Paulo serviu de
modelo aos demais cursos que foram surgindo no final da década de 1960, com quatro
anos de duracdo: os dois primeiros dedicados a “disciplinas propedéuticas e
instrumentais”, como sociologia, ciéncia politica, psicologia, direito, economia; e os dois
altimos anos dedicados a disciplinas funcionais de administragdo, como financas,
marketing, contabilidade, administracdo de pessoal, vendas, producdo (BERTERO,
2006, p. 7).

Segundo Bertero (2006), apenas 30 anos depois se falaria em
multifuncionalidade ou administradores generalistas. Adquirindo uma massificacdo na

educacao brasileira, advinda de sua elevada demanda, baixo custo e necessidade de
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investimentos, o curso de administracdo no Brasil adquire um carater diferente de
cursos de outros paises. Como resultado dessa massificacdo e acesso de varias

classes sociais no ensino superior, Bertero (2006) observa que:

A grande maioria jamais ocupard um posto de gestor, mesmo que de
primeira linha ou de supervisdo simplesmente, porque lhes falta tanto o
capital intelectual como o social para adentrar e ter uma carreira plena
de gestor. (BERTERO, 2006, p. 23).

s

Esta caracteristica € constatada pela mobilidade social, que todos os paises
apresentam, mas que no caso do Brasil é acentuada pela grande diferenca entre as
classes sociais, provocando uma estratificacdo social que ¢€ refletida, por
consequéncia, no ensino de administracdo. Profissionais que tiveram maiores chances
e oportunidades de formacdo em faculdades de primeira linha e contatos sociais
tendem a ocupar cargos de maior escaldo. Além disso, devido ao elevado numero de
instituicbes que oferecem o curso de Administrador, € fato que nem todas preparam o
administrador para a mesma atividade profissional, pois a demanda do mercado vai
além do nivel executivo, ou de gestédo, necessitando de fun¢cdes operacionais contidas
na area de administracdo (BERTERO, 2006).

Além das diferencas provocadas por esta caracteristica social, a formacdo em
Administracdo, na visdo de Bertero (2006), pode formar pelo menos trés perfis
diferentes de profissionais: o burocrata, o executivo e o empreendedor.

O burocrata é aquele que possui maior énfase na formalizagcdo, com regras e
procedimentos escritos, dominando a tecnologia administrativa. O empreendedor, por
usa vez, conforme encontrado em Schumpeter (1934 apud BERTERO, 2006), diz
respeito a sua capacidade inovadora, enxergando uma visdo de negocio antes dos
demais, e conseguindo tornar realidade esta visdo, possibilitada também pelo
convencimento no engajamento de seus funcionarios rumo ao sucesso de seu
empreendimento. Ja o executivo, ou manager, se distingue dos demais pelas
competéncias sociais e comunicativas na conduc¢ao de sua equipe e no relacionamento

com os diversos atores do mundo organizacional.
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Entendendo estes diferentes perfis profissionais, em 2004, o Conselho Federal
de Administracdo (CFA) e a Associacdo Nacional dos Cursos de Graduacdo em
Administracdo (ANGRAD) solicitaram ao MEC que formasse um grupo de trabalho,
composto por representantes do CFA, ANGRAD e MEC, com a finalidade de levantar
as tendéncias na area de Administracdo, em virtude da nova legislacdo educacional
com as novas Diretrizes Curriculares e o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao
Superior (SINAES).

No ano seguinte, em 2005, o Ministério da Educacgdo instituiu as Diretrizes
Curriculares Nacionais do Curso de Graduacdo em Administracdo, nivel bacharelado,
no Brasil, por meio da Resolucdo CNE/CES numero 4, de 13 de julho de 2005.

Com o0 mesmo interesse de contextualizacdo, o Conselho Federal de
Administragcdo (CFA), por intermédio de seu papel fiscalizador delegado pelo Ministério
do Trabalho com relacéo ao exercicio da profissédo, regularmente realiza uma pesquisa
a fim de verificar as caracteristicas da Administracdo no Brasil, bem como sua
relevancia, pertinéncia e acdes inovadoras. A Ultima pesquisa, realizada em 2006,
trouxe como resultado o seguinte perfil obtido pelos respondentes, entre

coordenadores, professores, profissionais e estudantes de administracéo:

o profissional de Administragdo, em sua maioria, € do sexo masculino,
com idade entre 23 e 30 anos, possui renda mensal de cinco a 10
salarios minimos, apresenta o inglés como segunda lingua e conta com
pelo menos uma especializacdo (MBA) em seu curriculo. Além disso,
25% dos profissionais que ingressam no curso de bacharelado em
Administracdo procuram uma atuacdo empreendedora no mercado, seja
para abrir uma empresa, ampliar o seu negd6cio ou aprimoramento da

carreira. (Site do Conselho Federal de Administracdo).

E em julho de 2011, o CFA anunciou uma nova edi¢cédo da pesquisa, abordando
o tema “Pesquisa Nacional sobre o Perfil, Formacao, Atuacdo e Oportunidades de
Trabalho do Administrador 2011”, em parceria com a Fundacdo Instituto de

Administracdo (FIA), tornando este trabalho ainda mais relevante e de carater
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contributivo a qualidade da formacdo do Administrador e consequentemente a
sociedade.

Além de observar como o Governo Federal tem facilitado o acesso ao Ensino
Superior as diversas classes sociais por meio de suas politicas publicas, aumentando
consideravelmente a procura por parte dos alunos e o numero de vagas oferecidas por
parte das instituicbes de ensino superior, outras transformacdes também podem ser
observadas sob o aspecto legal, quando o Ministério da Educacdo, mediante a
Resolucdo CNE/CES numero 4, de 13 de julho de 2005, instituiu as Diretrizes
Curriculares Nacionais (DCNs) do Curso de Graduacdo em Administracdo, nivel
bacharelado, no Brasil, substituindo os Curriculos Minimos vigentes até entao.

Estas acdes governamentais, observadas por Louzada (2010), impactam
diretamente o ensino de Administracao, pois, com a entrada de perfis socioeconémicos
diferentes, a universidade precisa adotar um projeto de ensino que contemple este
diferencial, sem comprometer a qualidade de ensino. Também confere maior
autonomia ao elaborar seu projeto pedagdgico, jA que a ndo mais existéncia dos
curriculos minimos permite formacdes diferenciadas que atendam perfis, universidades
e regides diferentes e, por fim, com o estabelecimento das DCNs, permite a insercao
das competéncias esperadas pelo profissional de administracdo no conteudo dos
projetos pedagdgicos da instituicao.

A utilizagéo dos termos “competéncias” e “habilidades”, como continua Louzada
(2010), pode favorecer uma flexibilidade na composicdo do projeto pedagdgico, e
também, segundo o autor, uma estratégia para favorecer a composicdo dos diversos

perfis necessarios ao desenvolvimento da sociedade.

Pode-se entender que a utilizagdo das expressdes “competéncia’ e
“habilidade” explicitadas nas DCNs s&o consideradas como mais um
elemento que tem a finalidade de flexibilizar as opc¢des das IES na
elaboracdo dos seus projetos pedagdgicos. Além disso, como se trata
de um documento de natureza legal pode-se alegar, também, que ndo
comportaria uma orientacdo para uma determinada concepcdo de

ensino.
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Mas pode, também, ser compreendida como uma estratégia das
autoridades de ensino, para que as IES adotem a concepc¢ao de ensino
que julgarem mais adequada para o cumprimento da sua missao.
(LOUZADA, 2010, p. 51).

Para justificar essa afirmacado, Louzada refere o documento publicado pelo INEP
em 2004 que incentiva diferentes missfes institucionais e académicas por parte das
Instituicdes de Ensino Superior, a fim de atender a diversidade, cumprindo seu papel
especifico na sociedade do conhecimento.

No que diz respeito a matriz curricular de outras universidades, no ano de 2011,
observa-se que na EAESP da Fundacdo Getullio Vargas e na Faculdade Alvares
Penteado as disciplinas funcionais ja& podem ser cursadas a partir do primeiro
semestre. Na Universidade Mackenzie, a partir do 3°, e no Instituto de Ensino e
Pesquisa, os primeiros trés semestres compdem o ciclo basico, o 4° até o 6° o ciclo
especifico com as areas funcionais, e 0 7° e 8°, a especializacdo, com optativas e
estagio. Na USP, as disciplinas funcionais podem ser cursadas a partir do segundo
semestre.

Algumas disciplinas destas universidades se mostraram pertinentes ao contexto
do século XXI, como Introdu¢cédo ao Brasil Contemporaneo, Desafios das Sociedades
Contemporaneas para as Empresas, Ciéncia Politica, Gestdo em Ambientes
Multiculturais (todas da EAESP), Cenarios Econbmicos, Gestdo de Pequenas e Médias
Empresas, Cenéarios Econdmicos Avancados, Desenvolvimento de Capital Humano e
Cenarios Politicos (pertencentes a FAAP).

Outra observacéo sobre as disciplinas da Fundacdo Getulio Vargas, Faculdade
Alvares Penteado e o INSPER, Instituto de Ensino e Pesquisa é a variedade na
nomenclatura das disciplinas funcionais, que favorecem a compreensdo exata do
conteudo proposto por cada disciplina funcional em determinado semestre. Na USP e
na Universidade Mackenzie, as disciplinas funcionais apresentam ao final do curso uma
nomenclatura mais generalizada, como Gestdo ou Topicos em Finangas, mas durante
0S primeiros semestres, também se apresentam de maneira mais especifica, sendo

nomeadas conforme conteddo a ser contemplado no referido semestre.
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Cada universidade tem autonomia em elaborar seu projeto pedagogico, desde
gue respeite as orientacdes da Resolucdo CNE/CES numero 4, de 13 de julho de 2005.

Conforme esta Resolucédo, no projeto pedagdgico devera constar, conforme artigo
2°:

o perfil do formando, as competéncias e habilidades, os componentes
curriculares, o0 estagio curricular supervisionado, as atividades
complementares, o sistema de avaliagdo, o projeto de iniciacdo
cientifica ou o projeto de atividade, como Trabalho de Curso,
componente opcional da instituicdo, além do regime académico de
oferta e de outros aspectos que tornem consistente o referido projeto

pedagdgico.

Estes itens devem observar a seguinte estrutura, disposta no paragrafo 1°, do

artigo 2°:

| - objetivos gerais do curso, contextualizados em relacdo as suas insercdes
institucionais, politica, geogréfica e social;

Il - condi¢cBes objetivas de oferta e a vocacao do curso;

Il - cargas horérias das atividades didaticas e da integralizacao do curso;

IV - formas de realizag&o da interdisciplinaridade;

V - modos de integracdo entre teoria e pratica;

VI - formas de avaliacdo do ensino e da aprendizagem,;

VIl - modos de integracéo entre graduagéo e pos-graduacao, quando houver;

VIII - incentivo & pesquisa, como necessario prolongamento da atividade de ensino e
como instrumento para a iniciacao cientifica;

IX - concepgdo e composi¢do das atividades de estagio curricular supervisionado, suas
diferentes formas e condi¢Oes de realizagdo, observado o respectivo regulamento;

X - concepcgédo e composicao das atividades complementares;

XI - inclus&o opcional de trabalho de curso sob as modalidades monografia, projeto de
iniciacdo cientifica ou projetos de atividades, centrados em area tedrico-pratica ou

de formacéo profissional, na forma como estabelecer o regulamento proprio.
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Ao elaborar um projeto pedagogico, a Resolucdo também orienta que, além de
estabelecer o perfil profissional, devera contemplar as competéncias e habilidades que

o futuro profissional do curso de Administracdo devera desenvolver, a saber:

| - reconhecer e definir problemas, equacionar solugdes, pensar estrategicamente,
introduzir modificacbes no processo produtivo, atuar preventivamente, transferir e
generalizar conhecimentos e exercer, em diferentes graus de complexidade, o
processo da tomada de deciséo;

Il - desenvolver expressdo e comunicacdo compativeis com o exercicio profissional,
inclusive nos processos de negociagcdo e nas comunicacdes interpessoais ou
intergrupais;

Il - refletir e atuar criticamente sobre a esfera da producdo, compreendendo sua
posicao e funcéo na estrutura produtiva sob seu controle e gerenciamento;

IV - desenvolver raciocinio légico, critico e analitico para operar com valores e
formulacdes mateméaticas presentes nas relacbes formais e causais entre
fendmenos produtivos, administrativos e de controle, bem assim expressando-se de
modo critico e criativo diante dos diferentes contextos organizacionais e sociais;

V - ter iniciativa, criatividade, determinacgdo, vontade politica e administrativa, vontade
de aprender, abertura as mudancgas e consciéncia da qualidade e das implicagbes
éticas do seu exercicio profissional;

VI - desenvolver capacidade de transferir conhecimentos da vida e da experiéncia
cotidianas para o ambiente de trabalho e do seu campo de atuacgédo profissional, em
diferentes modelos organizacionais, revelando-se profissional adaptavel,

VII - desenvolver capacidade para elaborar, implementar e consolidar projetos em
organizacdes;

VIII - desenvolver capacidade para realizar consultoria em gestdo e administracao,
pareceres e pericias administrativas, gerenciais, organizacionais, estratégicos e

operacionais.

Também orienta, em seu artigo 5°, que a formacao devera apresentar conteudos
com interrelagbes nacionais e internacionais, mediante uma abordagem “histérica e
contextualizada”, aplicaveis a realidade das organizagfes, utilizando tecnologias

inovadoras e que compreendam o0s seguintes campos de formacéo:
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| - Conteudos de Formacdo Basica: relacionados com estudos antropoldgicos,
socioldgicos, filoséficos, psicolégicos, ético-profissionais, politicos,
comportamentais, econdmicos e contabeis, bem como os relacionados com as
tecnologias da comunicacdo e da informacao e das ciéncias juridicas;

Il - Conteudos de Formacdo Profissional: relacionados com as areas especificas,
envolvendo teorias da administracdo e das organizacbes e a administracdo de
recursos humanos, mercado e marketing, materiais, producao e logistica, financeira
e orcamentaria, sistemas de informac6es, planejamento estratégico e servigos;

lll - Contetdos de Estudos Quantitativos e suas Tecnologias: abrangendo pesquisa
operacional, teoria dos jogos, modelos matematicos e estatisticos e aplicacdo de
tecnologias que contribuam para a definicdo e utilizacdo de estratégias e
procedimentos inerentes a administragao;

IV - Contetdos de Formacdo Complementar: estudos opcionais de carater transversal e
interdisciplinar para o enriquecimento do perfil do formando.

Louzada (2010) faz as seguintes consideracbes em relacdo aos contetdos
citados: os primeiros trés conteudos contemplam conhecimentos necessarios a
Administracdo, determinados por especialistas e autoridades de ensino, que, de certa
forma, jA& eram contemplados por meio dos Curriculos Minimos, ndo apresentando
nenhuma novidade.

O diferencial proposto por essa nova Resolucdo, segundo o autor, esta contido
em seu quarto tipo de conteddo, que enfoca os estudos opcionais de carater
transversal e interdisciplinar e que podem contemplar 20% da carga horaria total, ou
seja, das 3.000 horas estabelecidas para o curso, um equivalente a 600 horas.

O que se questiona € se a transversalidade e interdisciplinaridade seréo tratadas
separadamente, ou seja, 0os demais conteddos continuardo sendo abordados de
maneira singular, em disciplinas isoladas e, num determinado momento, se
contemplardo atividades que envolvam raciocinios e construgdes transversais e
interdisciplinares.

Neste impasse, 0 que ocorre é uma formacgédo ainda formatada nas principais
‘caixas funcionais” da Administracdo, de maneira disciplinar, bem como as de

sociologia, psicologia, economia, entre outras, deixando a atividade interdisciplinar para
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um trabalho final de curso ou apenas uma atividade complementar. Seria esta estrutura
curricular e metodologia de ensino adequada?

Como j& apontava Oppenheimer (apud POMBO, 2005, p. 7):

O conhecimento cientifico hoje ndo se traduz num enriguecimento da

7

cultura geral. Pelo contrario, é posse de comunidades altamente
especializadas que se interessam muito por ele, que gostariam de o
partilhar, que se esforcam por o comunicar. Mas ndo faz parte do
entendimento humano comum... O que temos em comum S30 0S
simples meios pelos quais aprendemos a viver, a falar e a trabalhar
juntos. Além disso, temos as disciplinas especializadas que se
desenvolveram como os dedos da mao: unidos na origem mas ja sem

contacto.

Para que a interdisciplinaridade ocorra, € preciso mudar os modelos mentais,
acdo alinhada a reflexdo, atitude interdisciplinar, possuir um conhecimento
epistemoldgico amplo, de forma a conseguir relacionar e integrar os conceitos da
propria disciplina com as demais e, consequentemente, a formacdo do docente.
Fazenda (2002) aponta, como principios a interdisciplinaridade, uma atitude humilde,
coerente, que considere o tempo da espera, por meio do respeito e de uma postura de
desapego.

Muitas vezes o docente pensa estar agindo de maneira interdisciplinar, mas, na
verdade, seu processo de ensino-aprendizagem estd baseado na multi ou
pluridisciplinaridade. Santome (1998) e Fazenda (2002) distinguem o multidisciplinar,

pluridisciplinar e interdisciplinar da seguinte forma:

. Multidisciplinar: justaposicdo de matérias diferentes, sem intencdo de
esclarecer alguns dos elementos comuns;

« Pluridisciplinar: justaposicdo de disciplinas mais ou menos préximas, dentro
de um mesmo setor de conhecimentos;

. Interdisciplinar: interacdo existente entre duas ou mais disciplinas, da simples

comunicacao de ideias; interagcdo mutua dos conceitos diretores.
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Ou seja, apenas justapor conhecimentos, como, por exemplo, acrescentar
conceitos emergentes com conceitos da propria disciplina, ndo envolve a
interdisciplinaridade. Ser interdisciplinar requer integrar os diferentes saberes. O
conhecimento com base interdisciplinar ainda desenvolve habilidades importantes no
processo de formacdo profissional no século XXI, como flexibilidade, confianca,
paciéncia, intuicdo, pensamento divergente, adaptacédo, sensibilidade com relacao as
demais pessoas, aceitacdo de riscos, aprender a agir na diversidade, aceitar novos
papéis, conforme visdo de Fazenda (2002).

E importante ressaltar que autores que pesquisam a interdisciplinaridade
(SANTOME, 1998; FAZENDA, 2002; POMBO, 2005) concordam que a definicdo da
palavra ainda se encontra em construgao. Por vezes caindo no senso comum, pensam
que o simples fato de colocar varias pessoas em uma Unica mesa de debates
estabelece uma acdo disciplinar. Mas, conforme considera Pombo (2005), o que se vé
€ cada um reservado em sua propria disciplinaridade. A interdisciplinaridade estaria em
um espaco que é muito mais que a justaposicdo e menos que a completa fusao (que
seria a transdisciplinaridade, como a cibernética, por exemplo) entre os diferentes
saberes.

Corroborando com esta visdo, Fazenda (2002) também considera que, mais do
gue uma busca de solucdo, a interdisciplinaridade € um saber viver, um ensinar

interdisciplinar:

O que se pretende, portanto, ndo é propor a superacdo de um ensino
organizado por disciplinas, mas a criacdo de condicbes de ensinar-se
em funcdo das relagbes dindmicas entre as diferentes disciplinas,
aliando-se aos problemas da sociedade. A interdisciplinaridade torna-se
possivel entdo, na medida em que se respeite a verdade e a
relatividade de cada disciplina, tendo-se em vista um conhecer melhor.
[...] faz-se indispensavel uma andlise das convergéncias, da co-
participacéo interdisciplinar. (FAZENDA, 2002, p. 53).

Desta maneira, a autora considera que existe a possibilidade da

interdisciplinaridade quando se eliminarem as barreiras entre as disciplinas, que muitas
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vezes sao provocadas pelo comodismo, sendo mais facil, como considera Gusdorf
(apud FAZENDA, 2002), trabalhar de forma parcelada do que discutir ideias proprias ou
alheias.

Pombo (2005) também enfatiza a necessidade de uma andlise transversal
durante a construcdo do conhecimento. Um olhar para os lados enxergando
possibilidades que muitas vezes permanecem invisiveis ao observador rigidamente
disciplinar. Corroborando com a barreira do comodismo apontado por Fazenda (2002),

Pombo acrescenta:

S6 ha interdisciplinaridade se somos capazes de partilhar 0 nosso
pequeno dominio do saber, se temos a coragem necessaria para
abandonar o conforto da nossa linguagem técnica e para nos
aventurarmos num dominio que é de todos e de que ninguém é
proprietario exclusivo. Ndo se trata de defender que, com a
interdisciplinaridade, se alcancaria uma forma de anular o poder que
todo saber implica (0o que equivaleria a cair na utopia beata do sabio
sem poder), mas de acreditar na possibilidade de partilhar o poder que
se tem, ou melhor, de desejar partilha-lo. Como? Desocultando o saber
qgue Ihe corresponde, explicitando-o, tornando-o discursivo, discutindo-o.
(POMBO, 2005, p. 13).

Considerando estas premissas, como permitir uma articulacéo entre os diversos
saberes, por meio de uma relacdo dindmica, permitindo uma visdo global e,
consequentemente, uma construcao interdisciplinar do conhecimento?

Para Pombo (2005) e Fazenda (2002), ha de se criar espacos onde a

interdisciplinaridade possa ocorrer. Pombo sugere algumas possiveis acdes:

1. investindo em novos campos interdisciplinares de pesquisa e ensino;
2. desenvolvendo acdes, habitos e formas de trabalho interdisciplinares;
3. contribuindo para um ensino que promova profundamente a integracdo dos

saberes;
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4. apoiando programas de pesquisa e ensino em Historia das Ciéncias,

Epistemologia e Filosofia das Ciéncias.

As acoes interdisciplinares oferecem o diferencial de unir, discutir, trocar, juntar,
transferindo as acdes educacionais para um outro patamar, ou seja, que sejam
diferenciadas, possibilitando transformé-las, ter algo mais, saber ler nas entrelinhas
guestOes sutis dos aspectos interdisciplinares. Muitas vezes o discurso ocorre, mas
dizer € uma coisa, fazer é outra.

O debate provocado por Perrenoud (1999) vai além dos que defendem as
disciplinas e dos defensores das abordagens pluri, inter ou transdisciplinar, jA que
acredita que as competéncias mobilizam grande parte de conhecimentos que sdo de

ordem disciplinar. A grande questéo, segundo o autor, é opor-se a:

Por um lado, aqueles que pensam que a escola deve limitar-se a
transmitir conhecimentos e desenvolver algumas capacidades
intelectuais muito gerais (saber analisar, argumentar, etc.) fora de
qualquer referéncia a situacfes e praticas sociais; por outro lado,
aqueles que defendem a construcdo de competéncias de alto nivel,
tanto dentro das disciplinas quanto na sua interseccdo, ou seja,
trabalhando-se a transferéncia e a mobilizacdo dos conhecimentos em
situagbes complexas, muito além dos exercicios classicos de
consolidacao e aplicacdo. (PERRENOUD, 1999, p. 41).

Perrenoud conclui que ndo se deve adotar uma postura extrema, tudo
transversal, ou tudo disciplinar, ja que considera algumas hip6teses ao identificar que
existem situacdes cujo dominio é encontrado em apenas uma disciplina, outras

situacdes encontradas em varias disciplinas, e ainda:

Existem situa¢gBes cujo dominio ndo passa por nenhum conhecimento
disciplinar — exceto a lingua materna, que preexiste ao seu ensino — e
depende, unicamente, de conhecimentos fundados na experiéncia ou

na acao, de conhecimentos tradicionais ou profissionais ou, ainda, de
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conhecimentos locais dificeis de classificar de acordo com uma grade
disciplinar. (PERRENOUD, 1999, p. 43).

Por outro lado, ha de se considerar a esséncia interdisciplinar do campo da
Administracdo apontada no capitulo anterior e ‘o aumento da complexidade do
ambiente de negocios, ao reclamar visdo abrangente e integrada dos fendmenos sécio-
politico-econémicos...” (TORDINO, 2011, p. 187).

A grande questdo € que, muitas vezes, na pratica disciplinar, o comodismo
vence, e se ndo existe a abertura tanto do docente como da estrutura, oferecendo
espacos de integracdo, a transmissdo de conhecimentos continua prevalecendo de
maneira disciplinar e unilateral.

Finalizando seu debate, Tordino (2011, p. 196) corrobora com Perrenoud (1999)

ao assumir:

O mais importante, contudo € assumir que a Administracdo, sob a
Optica da interdisciplinaridade pragmatica, vincula o aprender ao fazer
em contexto, ou seja, ata a aprendizagem a pratica real ou simulada do
conhecimento adquirido no especifico ambiente de atuacdo, para

assegurar que a apropriacao se concretize.

Considerando esta visdo pragmatica e interdisciplinar, propde-se conhecer as
orientacdes sugeridas pelo olhar pedagdgico para elaboracdo de um projeto
pedagogico, por intermédio do debate teorico levantado pela bibliografia contida na

ciéncia da Pedagogia.

2.3. O projeto pedagogico: contribuicdes da pedagogia

Para que as instituicbes de Ensino Superior possam exercer suas atividades
educacionais, o MEC determina que apresentem um plano estratégico, chamado Plano
de Desenvolvimento Institucional — o PDI, que estabelece os objetivos e principios
educacionais, demonstrando que esta apto a exercer a atividade educacional por meio
dos recursos de que dispde (MASETTO, 2003).
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Deve estar incluido neste PDI o Projeto Pedagdgico do Curso - PPC, que se

constitui em um importante subconjunto, mediante o qual:

organiza e consolida a programacdo das atividades académicas de
ensino, pesquisa e extensdo, dos cursos da graduacao, especializacéo
e pos-graduacdo, bem como orienta a politica de contratacdo de
docentes e funcionarios, o aperfeicoamento e desenvolvimento deles, o
processo de sele¢cdo dos candidatos e a infraestrutura académica,
administrativa e pedagégica. (MASETTO, 2003, p. 60).

Veiga (2000) propbe a ndo existéncia de uma hierarquia entre o plano
institucional e o projeto pedagdgico. A autora acredita que o ponto de partida pode ser
tanto um como outro documento. O importante é garantir sua construcdo, execucao e
avaliacdo como processual, por meio de um planejamento participativo, tendo-se em
mente tratar-se de uma obra inacabada, necessitando sempre ser atualizada ao
contexto social.

O Projeto Pedagdégico também tem um carater politico pela caracteristica de
missdo social que a instituicdo tem com a sociedade, ao formar individuos cidadaos
comprometidos com o desenvolvimento e melhoria da qualidade de vida da sociedade.
Ao contrario de se apresentar sob um caréater técnico, um projeto tem a intencdo de
garantir uma formacdo global e critica por todos os envolvidos, visando o
desenvolvimento cidadao, profissional e pessoal (VEIGA, 2000; MASETTO, 2003).

Entre os objetivos do PPC, Masetto (2003) destaca: descrigdo dos cursos,
atividades e projetos que pretende oferecer, definicdo do perfil de profissionais que
formara, explicitando sua missdo e visdo, atividades educacionais, identificacdo e
contratacao de profissionais competentes e os recursos de que dispde para dar suporte
a area pedagdgica. Os diretores de curso ou faculdade e coordenadores de cursos de
graduacéo tém a funcéo de liderar a elaboracao coletiva deste material.

O PPC, como continua o autor, ndo se compde apenas de um documento oficial
a ser somente elaborado pela instituicdo de ensino, mas € um instrumento interativo

entre:
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professores, disciplinas, alunos, horarios de disciplinas e de atividades,
carga horaria, uso dos espacos e dos recursos existentes na instituicao,
politicas de ensino, de formacéo continuada de professores, técnicos e
funcionarios, promocdo nha carreira, politica de titulacdo, atividades de
interacdo com a sociedade, politica de informatica, e assim por diante.
(MASETTO, 2003, p. 61).

Portanto, este documento, conforme orienta o autor, ndo pode ser delegado a
uma comissao estabelecida por uma autoridade competente, mas, vislumbrando seu
objetivo em ser praticado realmente, devera contemplar a participacdo e sugestédo de
todos os envolvidos, sendo elaborado de maneira coletiva, evitando o individualismo,
bem como qualquer acéo de resisténcia e isolamento.

Para que o projeto pedagdgico alcance seus objetivos, € necessario que 0s
docentes apresentem uma postura de proatividade em relagdo a integracdo de
atividades e disciplinas, sendo gestores de seu curriculo, participando da elaboracao e
atualizacao do projeto pedagdgico, integrando os novos docentes de maneira a torna-
los cientes e participativos deste movimento, proporcionando atividades que retratem
situagOes profissionais reais (MASETTO, 2003).

Masetto também enfatiza que o Projeto Pedagdgico, depois de ser elaborado,
devera ser gerido de maneira a sempre manter sua atualizacao e, também, mediado,
garantindo que o que se discutiu e planejou esta sendo realizado na pratica. Para tanto,
€ necessario que espacos sejam criados para sugestdes e criticas, de forma a manter
o professor engajado nos objetivos educacionais da instituicao.

O Projeto Pedagogico possui um importante integrante em seu contetdo que é o
curriculo. Entre as possiveis definicdes, segundo Masetto (2003), o curriculo pode ser
compreendido por tudo aquilo que deve ser aprendido, segundo uma ordem
progressiva de complexidade em um determinado ciclo, e ndo apenas um conjunto de
disciplinas — a famosa grade horaria — que estéo distribuidas conforme a necessidade
do conteudo a ser ministrado.

Isto quer dizer que ndo basta reunir todo um conteudo que o curso define como
relevante a formacao e distribuir aleatoriamente em blocos de disciplinas. Geralmente,
a critica que o autor faz a essa distribuicdo € que ela é feita de maneira desintegrada,
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onde ndo existe relacdo e integracdo entre os diversos saberes, levando o aluno a
adquirir conhecimentos isolados, transferindo-lhe a responsabilidade de realizar esta
integracao ja na pratica profissional.

O segundo conceito € do curriculo oculto, que trata daquele conteddo ou
atividade que o professor apresenta em sala, mas nem sempre esta de acordo e
definido no Projeto Pedagdgico.

J& o terceiro conceito faz mencao as competéncias, habilidades, experiéncias e
vivéncias que o aluno deverd desenvolver mediante as atividades e situacdes de
aprendizagem. Desta maneira, a disciplina esta a servico deste perfil a ser formado no
aluno, ndo se sobrepondo e tornando-se independente desta formacao.

Com o intuito de promover uma efetiva constru¢cdo de curriculo, Masetto (2003)
identifica a necessidade das seguintes acfes: identificar o contexto e voltar para a
universidade reconsiderando o que deve ser atualizado; possuir atualizacao cientifica e
tecnoldgica; ser capaz de responder a expectativas atuais e futuras; definir o perfil que
a instituicdo pretende formar, além de principios para um trabalho cooperativo de
docentes, processo de aprendizagem, selecdo de conteldos, recursos e sistema de
avaliativo.

Além disso, o curriculo deve ser um instrumento que propicie a ligacdo do
individuo a sociedade e a sua profissdo, sendo representados nele os pressupostos, 0s
valores e a estrutura dessa sociedade. A partir deste entendimento, deve surgir entdo a
andlise institucional para adequa-lo ao papel da escola, da formacdo (TORDINO,
2011).

Desta forma, o curriculo reflete a cultura da instituicdo na qual esta inserido,
pertence a uma sociedade estabelecida em um determinado tempo, por isso
historicamente contextualizada, onde as ideias interagem e, portanto, faz-se possivel
intervir na sociedade, com um carater flexivel para que se possa altera-lo e adapta-lo
pelos docentes quando houver necessidade (SACRISTAN, 2000).

O Projeto Pedagdgico fornece uma estrutura e ordenacao para que o curriculo,
por meio de instrumentos pedagogicos, possa alcancar seu objetivo, que € a
construcdo do conhecimento pelo aluno, observando todos os vetores de ambiente que
possam oferecer condi¢des de aprendizagem aos alunos (SACRISTAN, 2000).
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Veiga (2000) classifica o Projeto Pedagdgico em trés niveis diferentes:
institucional, académico (relativo ao curso) e ensino-aprendizagem (abordagem
pedagdgica). A palavra projeto refere um futuro possivel, a se transformar, a contribuir
com a ordem social, sendo possivel gerar sentimentos de identidade e pertenca, j& que
sua construcdo envolve uma participacdo coletiva. Como caracteristica, um projeto
pedagogico deve apresentar: “intencionalidade, antecipagcdo, previsibilidade,
legitimidade e transparéncia”, sendo seu aspecto de ruptura n&do radical, mas um
continuo processo de transi¢éo entre a ruptura e a continuidade (VEIGA, 2000, p. 191).

Desta maneira, percebe-se uma proposta de mudanca gradual das propostas
educacionais nele contidas, oferecendo inovacfes continuas sem caracterizar uma
mudanca radical em seus pressupostos, mas sempre alternando entre a ruptura e
continuidade.

Contudo, Veiga (2000, p. 189) alerta para o problema de conceber um projeto
sob o aspecto de modismo, 0 novo que transforma e prevalece, mas se mantém
estatico, de forma burocratica e normativa, implicando obediéncia e suscitando
dependéncia: “nasce do centro para a periferia e de cima para baixo.” Mas sob a 6tica
da inovacao, introduz a ideia de ruptura, trazendo uma maior interacdo entre a teoria e
a prética, de maneira colaborativa e participativa, sem imposi¢cdo, mas conquistando

espacos por meio de uma atitude coordenadora transparente e legitima.

Assim, construir um projeto pedagogico inovador significa enfrentar o
desafio da transformacdo na forma de gestdo exercida pelos
interessados, o que implica reorganizar seu processo de trabalho

pedagdgico e repensar a estrutura de poder. (VEIGA, 2000, p. 190).

Fonseca (2007), mediante uma pesquisa em uma Instituicdo de Ensino Superior
— IES - brasileira, que apresenta apenas o curso de Administracdo, e onde o modelo
de gestdo é um dos fatores que interferem no resultado satisfatorio de um Projeto
Pedagdgico, agindo positivamente tanto para discentes como para docentes, verificou
gue quanto mais compartilhada for a gestdo, mais eficientes serdo seus resultados.

Christopher Dede, professor em Tecnologias de Aprendizagem e ex-presidente

do departamento de Ensino e Aprendizagem na Escola de Graduacéo de Educacéao de
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Harvard, conforme artigo na Harvard Business Review, sob o titulo: “21st Century
Education Requires Lifewide Learning”, tem se dedicado a pesquisa a fim de substituir
a escolaridade da era industrial por novas estruturas educacionais para o século XXI,
de carater global voltado a inovagdo. Para ele, o grande entrave para atualizacéo e

definicdo de um curriculo contextualizado passa pelo aspecto politico:

Na elaboracdo de modelos alternativos, todavia, eu me encontro lutando
com a verdade desagradavel que as barreiras primarias de alterar
praticas curriculares, pedagoégicas e de avaliacdo para uma visao
transformadora da educacdo ndo sao conceituais, técnicas ou
economicas, mas sim psicoldgica, politica e cultural. Os maiores
desafios para ir além de modelos histéricos de escolaridade sdo as
emocOes das pessoas e suas crengcas geralmente inconscientes,
suposicoes e valores. Para ser alcancado, um modelo de transformacéao
deve gerar compromisso profissional, vontade politica, cultural e
entusiasmo — ndo é uma tarefa facil. (DEDE, 2011, site da Harvard

Business Review).

Qy

De certa forma, Dede corrobora com a critica de Burrell (2007) quanto
resisténcia do individualismo tedrico por uma minoria dominante.

No que diz respeito as competéncias estabelecidas no projeto pedagdgico, é
preciso sempre contemplar as novas demandas para o perfil profissional, conforme ja
descrito neste trabalho, garantindo a relevancia e qualidade da formacao profissional
na Sociedade do Conhecimento.

Neste aspecto, Hargreaves (2004) faz uma mencéao critica ao termo Sociedade
do Conhecimento, sugerindo que, por fazer parte do conhecimento, o termo mais
adequado seria Sociedade da Aprendizagem. Também defende uma aprendizagem em
sala de aula diferenciada ndo apenas a certos alunos, mas para todos, criando um

ambiente onde possam ser desenvolvidas

habilidades de raciocinio de ordem mais elevada, a metacogni¢do

(reflexdo para o pensamento), abordagens construtivistas, da
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aprendizagem e da compreenséo, a aprendizagem baseada no cérebro,
estratégias cooperativas de aprendizagem, inteligéncias mudltiplas e
diferentes “habitos da mente”, empregando uma ampla gama de
técnicas de avaliacdo e utilizando a informética e outras tecnologias de
informacdo que capacitem o0s alunos para acessa-la de forma
independente. (HARGREAVES, 2004, p. 40).

Ou seja, ndo adianta apenas transmitir um contetado e um determinado perfil de
competéncias se o contexto em que ocorre a aprendizagem nao for condizente com
todo o desenvolvimento que se deseja formar no aluno. O que se vé na pratica é uma
aula contextualizada com a sociedade do conhecimento, mas planejada e executada
por meio de técnicas de apoio e instrumentos avaliativos ainda tradicionais.

De nada valera fazer uso de técnicas de aprendizagem, estimulando a
criatividade, reflexdo, inovacéo e producao de conhecimento se ao final de um periodo
apenas se cobrar conceitos memorizados, que nao gerem reflexdo, criacdo e inovagao
por parte dos alunos.

Da mesma maneira, 0s objetivos propostos no planejamento das aulas nédo
serdo alcancados se as técnicas de aprendizagem ndo estiverem coerentes com o
objetivo de cada aula, focadas nos alunos, sem qualquer atualizacdo e inovagao
pedagdgica e tecnoldgica, mantendo ainda seu padréo de apenas utilizar metodologias
expositivas, com a finalidade de “repassar conceitos” (MASETTO, 2010).

Por vezes a docéncia se percebe consumida por tantas listas, formacédo de
competéncias, parametros de desempenho, que prejudicam em grande escala a
“‘dimensdo emocional” em seus ambientes de aprendizagem, transformando sua
atuacdo como docente em uma “corrida de metas”, ndo sobrando tempo para que
desempenhem sua paixdo por lecionar, mediante atitudes criativas, inovadoras e
desenvolvedoras de relacionamentos (HARGREAVES, 2004).

Por esses motivos, € importante que o Projeto Pedagogico, além de garantir a
contextualizacdo referente a sua area especifica, contemple também acdes
educacionais e pedagogicas que permitam um processo de aprendizagem coerente e

eficiente.
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A seguir, elaborou-se um quadro referencial também para o ensino de
Administracdo no século XXI, considerando os contextos global, macrossocial e
mesossocial, contendo as principais metas, diretrizes, orientacées e desafios para o

ensino de administracdo, bem como para a elaboragéo do projeto pedagdgico.
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Desta forma, uma analise minuciosa do Projeto Pedagogico se |justifica,
observando as demandas profissionais, o perfil desejado, a proposta curricular e outras
acOes educacionais que contribuam de forma significativa para a formacdo do
profissional, sendo importante considerar os conceitos e orientacdes da bibliografia
pedagdgica, contemplando a importancia do processo de ensino e aprendizagem, que
coloca o aluno como sujeito do processo de formacéo, visando uma elaboracdo de um
Projeto Pedagodgico em um curso de Administracdo que seja relevante e
contextualizado a educacao no século XXI.

2.4. Sintese do capitulo

O presente capitulo apresentou contribuicbes da critica a pedagogia em
administracdo, bem como orientacdes pedagdgicas que devem ser consideradas ao se
elaborar um projeto pedagogico para um curso de graduacdo em Administracao.

Em um primeiro momento, destacou-se o debate especifico ao ensino de
administracdo, levantando questdes como a dissociacdo entre a teoria e a pratica
profissional, objetivos de formagcdo de um administrador, a dificuldade de debates
criticos atuais contribuirem efetivamente para estabelecer objetivos educacionais, bem
como a necessidade de uma formacéo critica e interdisciplinar, tendo como campo de
estudo a complexidade das interrelacBes organizacionais e pessoais no contexto
organizacional.

Outro aspecto importante é contextualizar o ensino de administracdo no
panorama global, verificando as metas e desafios internacionais para a Educagcéo em
geral, bem como para o ensino superior no século XXI, considerando também o
posicionamento brasileiro frente a educacdo e ao ensino superior, mediante a
legislacdo e, especificamente, as diretrizes curriculares para a formacdo em
administracdo no Brasil. Entre as metas internacionais, sdo destacadas: o acesso a
educacdo, a inclusédo social, a qualidade no ensino e o0 desenvolvimento de
competéncias que formem um cidad&o critico, que transforme a si mesmo e o mundo
em que esta inserido.

Quanto as diretrizes nacionais, além de corroborarem com as metas globais,

também orientam a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, integracdo
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tedrico-préatica, inovacdo curricular e construcdo do conhecimento de maneira
interdisciplinar.

Finalmente, procurando uma coeréncia metodoldgica e expertise do assunto,
levantaram-se as principais orientagdes da area pedagodgica quanto a elaboracdo e
definicio de um projeto pedagodgico, apontando consideracbes que confiram
relevancia, contextualidade e aplicabilidade nas acdes educacionais durante o
processo de formagéao profissional em administracao.

Por meio do levantamento das tendéncias da Administracdo no século XXI, e
considerando as demandas pedagdgicas para o ensino de administracao, realizar-se-a
uma analise do projeto pedagogico do curso de Administracdo da FEA/PUC-SP,
identificando possiveis gaps existentes, verificando seu alinhamento ao contexto no
século XXI, sugerindo possiveis acdes que qualifiquem ainda mais a formacdo do

egresso em administracdo na PUC/SP.
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3. O PROJETO PEDAGOGICO DO CURSO DE ADMINISTRACAO DA FEA/PUC-SP
E OS “GAPS” IDENTIFICADOS

Quem néo sabe pensar, acredita no que pensa,;
Mas quem sabe pensar, questiona o que pensa.

(Pedro Demo)

Diante deste cenério que o ensino de Administracdo no século XXI apresenta, o
Projeto Pedagodgico do Curso estaria alinhado as suas atuais e futuras demandas? As
competéncias, conteudos, disciplinas e perfil do egresso que constam neste projeto
estariam contextualizados as novas demandas da Administracdo no século XXI?

Antes de iniciar a analise do Projeto Pedagdgico do Curso de Administracao da
FEA/PUC-SP, faz-se necessario analisar o Plano de Desenvolvimento Institucional da
Pontificia Universidade Catodlica de Sdo Paulo, bem como o Projeto Pedagdgico
Institucional nele inserido, pois entende-se, conforme Masetto (2003), que o Projeto
Pedagdgico de um curso precisa estar também alinhado com a visdo, missdo e
diretrizes da instituicdo de ensino superior a que pertence. Isto, portanto, € o que se

pretende analisar a seguir.

3.1. Andlise do Plano de Desenvolvimento Institucional e do Projeto Pedagdgico
Institucional - PUC-SP

A Pontificia Universidade Catolica de Sao Paulo, por intermédio do seu Plano de
Desenvolvimento Institucional, vem, desde a década de 1990, explorando as
tendéncias mediante o “didlogo com transformagdes culturais e tecnolégicas da
sociedade e com a mundializagéo” (PDI, 2010, p. 6), buscando uma qualificacao e
insercao cada vez maior no campo nacional e internacional.

Sempre preservando sua tradicdo humanista, corroborando com Delors (2003),
Bertero (2006), Hamel e Breen, (2007), o Plano, estabelecido para o quinquénio 2010-
2015, tem como principio uma “revisao critica e criativa do presente, com base na
preservagao dos aspectos positivos do passado e das proje¢des do futuro” (PDI, 2010,

p. 6), conforme orientam Kouzes e Posner (2003).
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Apresentando, entre outros pressupostos, a autonomia universitaria, a
democracia interna, educacdo humanista e compromisso social (conforme art. 207 da
CF-1988), a universidade se dedica ao aprofundamento do conhecimento do
significado e do valor da pessoa humana, por meio do ensino, pesquisa e extensao,
buscando o “maximo de exceléncia académica ao maximo compromisso social” (PDI,
2010, p. 8).

Observa-se como o direcionamento educacional, por intermédio do Plano
Institucional da Universidade, esta ancorado na qualidade de ensino, desenvolvimento
pessoal, com significado e valor, sempre alinhados ao compromisso social mediante a
producdo de conhecimento nas atividades educacionais. Este retrato atende as metas
do Ensino Superior no século XXl (BERNHEIM; CHAUI, 2008) e as tendéncias da
Educacdo em Administracdo, conforme Blass (1997), Kouzes e Posner (2003),
Nogueira (2007) e CONARH (2011).

Inserido no PDI, o Projeto Pedagdgico Institucional — PPI enfatiza a formacéo
académica marcada pela ética e humanismo, atenta as transformacfes politicas e
sociais, por meio de um compromisso com a sociedade onde faz parte a inclusédo social
(FME, 2011), conduzindo uma educacdo cidada e solidaria, mediante os projetos e
acOes educacionais.

O PPI também demonstra como a Universidade tem ampliado suas parcerias
com redes colaborativas de aprendizagem e o mundo organizacional (conforme
FISCHER, 2001; MASETTO, 2003; ZABALZA, 2004; PAIR in DELORS, 2005),
assegurando uma formacdo que considere a capacidade do estudante em lidar com
problemas e resolvé-los na aplicacdo de conhecimentos adquiridos pelo dominio de
cada area de formacao, por meio de um pensamento critico e autbnomo.

O PPI ainda orienta que o planejamento curricular seja flexivel (MASETTO,
2003), que permita acompanhar as transformacdes sociais, culturais, cientificas e
tecnoldgicas, valorizando o trabalho interdisciplinar (FISCHER, 2001, HOFF; BINOTTO;
SIQUEIRA, 2009; TORDINO, 2011), integrando teoria e pratica — como a articulacao
dos Projetos Pedagodgicos (CHANLAT, 2000; TREVISAN, 2005), diante de um
compromisso ético-social, respeitando a legislacdo competente e a inser¢do regional
na cidade em que esta inserida.
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Também considera a necessidade de uma reflexdo constante sobre a realidade,
pautando-se por uma matriz curricular flexivel (MASETTO, 2003) e considerando a
experiéncia do aluno como elemento central do projeto curricular, ressaltando que a
graduacgdo é apenas uma etapa de um aprendizado continuo e permanente (ZABALZA,
2004).

Quanto a graduacéo, a PUC-SP destaca que:

A grande marca da graduacéo centra-se, assim, em formar profissionais
qualificados na construgdo do conhecimento cientifico, filosofico e
cultural; tudo isso articulado ao mundo do trabalho, diante de demandas
contemporédneas que trazem necessidades de novas formacdes a
serem atendidas. A politica de graduacao, nesse sentido, é tradicéo e
renovagdo, sempre com a marca PUC-SP: qualidade académica,
formacdo interdisciplinar, critica e humanista, postura ética,
compromisso politico e social de transformacdo do mundo em que
vivemos. (PDI, 2010, p. 22-23).

Pode-se observar como o foco central da graduacdo se concentra nos principais
marcos norteadores da educacdo no século XXI, como qualidade, formacdo global,
interdisciplinaridade, compromisso politico e social de transformagdo do mundo
mediante uma postura ética, critica e humanista.

Como diretrizes para a graduacéo estdo: a formacao generalista, capacitando o
aluno para diagnostico e resolucdo; a formacdo bésica, sendo o aluno sujeito do
processo da sua formacéo; o estagio, como elemento indissociavel desta formacéo, as
condicbes de acesso e permanéncia a diferentes grupos sociais, 0s projetos
pedagdgicos, articulados com o Projeto Institucional com base na interdisciplinaridade;
e a indissociabilidade do ensino, pesquisa e extensdo, compreendendo a diversidade
na qual o aluno esta inserido e seus valores culturais, sociais, ideolégicos e étnico-
raciais.

Também corroborando com as tendéncias e metas para a educagdo no século
XXI, estas diretrizes tém como objetivo o carater de formacdo generalista, que

concorda com a abordagem interdisciplinar (POMBO, 2005).
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Finalmente, a elaboracdo do Projeto Pedagogico dos Cursos da PUC-SP —
sendo analisado nesta pesquisa, especificamente, o curso de graduacdo em
administragcdo — € orientada a seguir as principais diretrizes propostas pelo Projeto
Pedagdgico Institucional, inserido no Plano de Desenvolvimento Institucional, conforme

orientado por Masetto (2003).

3.2. Andlise do Projeto Pedagogico do Curso de Administragcao - FEA/PUC-SP

O curso de Administracdo na Pontificia Universidade Catélica de S&o Paulo teve
seu inicio em 1971. Sua primeira reforma curricular ocorreu em 1975, e em 1981 um
novo curriculo foi implantado, procurando atender as demandas da época. Com as
transformacdes que o Brasil passou na década de 1980, sentiu-se a necessidade de
atualizar o projeto pedagdégico, quando um grupo de trabalho foi formado a fim de
reavaliar e propor mudancas curriculares, o que de fato ocorreu em 1990.

Neste novo Projeto Pedagogico do Curso, foi criado o quinto ano, composto
apenas de disciplinas optativas, abrangendo as areas funcionais, sendo definidas a
posteriori conforme as demandas com o contexto de negécios, corroborando com
Veiga (2000), Masetto (2003) quanto a contextualidade, e também com Sacristan
(2000) pelo seu perfil flexivel que permite a atualizacdo conforme a necessidade.

A Ultima reforma do Projeto Pedagdégico ocorreu em 2007, novamente realizada
por um grupo de trabalho com representantes das respectivas areas funcionais (Gestéo
das Organizagdes, Gestao de Pessoas, Gestdo de Marketing, Gestdo de Financas e
Gestdo de Operagdes) e pela coordenacdo do curso. Nao estdo implicitas no texto
inicial quais foram as inovacgfes desta Ultima alteracdo, bem como outras atualiza¢des
foram realizadas desde entdo sem se fazer menc¢ao na introducdo. Ao comparar o texto

gue hoje é vigente, conclui-se que:

« as atividades complementares passaram de um total de 100 para 68
horas (sendo 34 para atividades de pesquisa);

« a atividade complementar Pesquisa | e Il passa a se chamar Metodologia
do Trabalho Cientifico | e I;

« aumento da carga horaria do estagio de 200 para 300 horas;
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« alteracdo do quadro da carga horaria para 8 semestres no curso diurno e
9 semestres no noturno;

« incluséo do item Avaliacéo;

« extingdo dos itens Comité de Avaliacdo e Céatedra.

A comissdo que elaborou o projeto entende que é importante estruturar um
curriculo que apresente no inicio o que Bertero (2006) denomina “disciplinas
propedéuticas ou instrumentais”, mas ndo deixa apenas para o final do curso o acesso
as areas funcionais, permitindo que a oportunidade de escolha por parte do aluno a
respeito de qual area deseja cursar aconteca ja a partir do terceiro semestre. De certa
forma, constata-se que o padrédo curricular deste curso inova, de alguma maneira, 0
modelo das primeiras escolas de administragdo que surgiram no Brasil (BERTERO,
2006).

A estrutura do Projeto atende as determina¢cdes da Resolucdo CNE/CES n° 4 de

13 de julho de 2005, apresentando:

Apresentacédo
Concepcéao do curso

Condicdes da oferta

P w0 NP

Organizacao didatico-pedagodgica

4.1.  Obijetivos do curso

4.2.  Requisitos de acesso

4.3.  Perfil do egresso

4.4. Integracéo curricular

4.5.  Linhas de pesquisa

4.6.  Organizagéo curricular
4.6.1. Atividades pedagodgicas
4.6.2. Atividades complementares
4.6.3. Relagdes étnico-raciais
4.6.4. Estrutura do curso

4.7. Regime escolar
4.7.1. Formas
4.7.2. Integralizacdo
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4.7.3. Avaliacao
4.7.4. Estagio
4.7.5. Trabalho de concluséo de curso
4.7.6. Integracdo ensino, pesquisa e extensao
4.7.7. Internacionalizacdo do curso
4.8. Gestédo académica do curso
4.8.1. Coordenacao
4.8.2. Areas epistemoldgicas
4.8.3. Saopsipe, servico de apoio e orientacdo psicopedagoégica
4.8.4. Conselho de pesquisa
4.8.5. Central de estudos de casos
4.8.6. Corpo docente
4.9. PUC janior
4.10. Ementério
Manual do estagio
Manual do trabalho de concluséo de curso

Disposi¢Oes transitorias

O Projeto Pedagoégico do Curso de Administracdo da FEA/PUC-SP visa formar
administradores, desenvolvendo competéncias técnicas e humanas, conduzidos por
padrdes éticos, de maneira a capacita-los para suas atividades no campo dos negécios
tanto empresariais como do terceiro setor, lucrativos ou néo.

Em linhas gerais, percebe-se uma preocupacdo ndo apenas com a formacéo
técnica, mas também voltada para o social, jA& que pretende formar competéncias
humanas conduzidas pela ética, capacitando-os para o exercicio ndo apenas em
empresas lucrativas como em néo lucrativas. Desta maneira, a universidade marca o
seu interesse em cooperar pela melhoria da qualidade de vida e formacédo de
profissionais que também tenham uma consciéncia social, conforme tendéncias
apontadas por Drucker (1999) e Hamel e Breen (2007) bem como o carater politico que
todo projeto pedagdgico deve apresentar, por intermédio de sua missdo social
(MASETTO, 2003).

Quanto a concepc¢ao do curso, o projeto espera que a formacéo dos alunos seja
sélida e apresenta uma visdo generalista, especialista e humanista. A concepcao
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também destaca a importancia da pesquisa no processo de formacdo do aluno,
orientando a dois possiveis campos de pesquisa: Negocios Empresariais e Ambiente
Social e Terceiro Setor.

Suas visdes compreendem:

i. Humanistica — na construcédo de uma sociedade mais justa e equitativa;

ii. Generalista — abrangendo o conhecimento de todas as areas que compdem
seu ambiente, sendo capaz de correlacionar todas as variaveis, facilitando o
engajamento de pessoas nas organizacfes, mercado e comunidade, e
facilitando o desenvolvimento de novas tecnologias;

iii. Especialista — atendendo as necessidades de aprofundamento especifico de

conhecimento, que advém do estudo e da pesquisa.

Assim, ao mesmo tempo que o projeto tem uma visdo de considerar todas as
questdes envolvidas no ambiente, também incentiva o aprofundamento pelo estudo e
pesquisa (FISCHER, 2001; NOGUEIRA, 2007), enfatizando a especializagdo como
necessidade e tendéncia no contexto profissional.

Apesar de estas visfes apontarem indicios de interdisciplinaridade (FISCHER,
2001; HOFF; BINOTTO; SIQUEIRA, 2009; TORDINO, 2011) ao relatarem que a visao
generalista abrange todas as éareas que envolvem o ambiente do profissional,
buscando uma capacitacdo de correlacdo entre as variaveis, ha de se considerar como
esta visdo especialista sera articulada durante o curso com outras especialidades, de
maneira a oferecer uma formacao global e interdisciplinar, ndo deixando a formacao se
completar de maneira unilateral e isolada, mas por meio da integracdo entre os
diversos saberes.

Mediante estas visdes, o projeto pedagdgico norteia sua pratica pedagdgica,
estabelecendo principios e enunciando sua visdo e missdo, conforme expressos a

sequir:
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Visao do curso:

O Curso de Administracdo da PUC-SP quer ser reconhecido pela
alta qualidade na formacdo de administradores de empresas,
conquistada pela busca continua da exceléncia no ensino.

Misséo do curso:
Formar administradores capazes de integrar o pensamento critico
com acao gerencial, fundamentados em uma visao humanista.

Fonte: Projeto Pedagégico do Curso de Administracéo, PUC-SP, 2006, p. 6

Observa-se na missédo do curso um direcionamento ao perfil de executivo, ou
manager, segundo classificacdo de Bertero (2006), priorizando uma formacao critica
(TORDINO, 2011) e fundamentada em uma visdo humanistica, atendendo desta forma
as metas para a Educacdo no Ensino Superior (DELORS, 2003), bem como as
tendéncias para compor o perfil profissional de Administracdo (HAMEL; BREEN, 2007).

Quanto a sua Organizacao Didatico-Pedagdgica, o Projeto Pedagogico do curso
de Administracdo da FEA/PUC-SP tem como objetivo desenvolver uma capacitacao
critica, fundamentada em bases teorico-praticas, por intermédio de acfes didatico-
pedagdgicas que contemplem a realidade brasileira, dentro de padrées humanisticos
que devem nortear as praticas administrativas, sendo capaz de identificar e descriminar
as melhores praticas gerenciais, analisar e correlacionar as varidveis dos ambientes
internos e externos do negdcio, bem como sua insercao social e ambiental.

Visa também a aplicacdo do conhecimento adquirido, sendo capaz de discernir a
melhor acdo operacional, tatica ou estratégica no campo da administragao.

Estes norteadores didatico-pedagogicos, além de confirmarem sua intencédo na
formacdo humanista e critica, inserem a importancia de uma fundamentacéo teorico-
pratica, revelando uma disposi¢cdo em aproximar a teoria da préatica (TREVISAN, 2005;
CHANLAT, 2000), contextualizando e capacitando a tomada de decisdo, com
abrangéncia tanto social como ambiental (NOGUEIRA, 2007; GUEVARA; DIB, 2011).
Novamente, € mencionada a necessidade de correlacionar variaveis de ambientes
internos e externos, direcionando uma formacé&o analitica, critica, diagnostica e voltada
a resolucdo de problemas, conforme perfil de competéncias contido na Resolucdo
CNE/CES n° 4 de 2005.
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A inclusdo social (FME, 2011; PDI/PUC-SP, 2010) é possibilitada por meio do
ingresso de alunos oriundos de outros paises ou regides brasileiras, bem como
portadores de necessidades especiais, oferecendo infraestrutura e suporte quanto a
adaptacao ao curso.

O perfil profissional do egresso em administracdo que o Projeto propde,
apresenta um carater generalista, conforme direcionamento anterior em seu Projeto
Pedagdgico Institucional, orientado aos padrdes éticos e a sociedade, considerando a
complexidade que caracteriza a area e seu carater global, ciente de sua

responsabilidade pelo reflexo de seus atos no futuro.

Busca-se a formacao de um profissional que domine os fundamentos da
administracdo, com formacdo generalista, que permita a sua rapida
adaptacdo a dinamica do mercado, capaz de compreender as questdes
cientificas, técnicas, sociais e econdmicas que constituem o ambiente
das organizacBes; que possua espirito empreendedor, capaz de
vislumbrar novas oportunidades ou negocios ainda ndo explorados,
podendo, inclusive, direcionar essa qualidade para a criacdo de
empreendimentos proprios; que esteja adaptado as diversas estruturas
e culturas organizacionais, capaz de desenvolver-se no espacgo
ocupacional desde o nivel operacional até o estratégico; que seja
orientado para a vocagao ética e humanistica de respeito a sociedade e
a comunidade, tendo consciéncia da complexidade e amplitude global
da sociedade, para avaliar os impactos de suas acdes ao longo do
tempo.

Fonte: Projeto Pedagodgico do Curso de Administracdo, PUC-SP, 2006,
p. 7.

Dentro deste perfil, surge a intencdo de formacdo de empreendedores
(BERTERO, 2006), bem como administradores para as funcdes taticas e operacionais
(BERTERO, 2006), além do nivel executivo. Também desenvolve uma postura de
flexibilidade e adaptabilidade (WOOD; PICARELLI, 2004), e de uma consciéncia da
complexidade (MORIN, 1991; KANTER, 2003; MARIOTTI, 2011) e amplitude global no
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mundo dos negoécios (MAXIMIANO, 2010; NOGUEIRA, 2007; CASTELLS, 1999;
NAISBITT, 1994).

O curso de Administracdo, além de proporcionar um desenvolvimento para a
tomada de decisdo (RESOLUCAO CNE/CES, 2005; RAMASWAMY, 2011), prioriza
quatro areas de atuacdo de profissional administrador: como gestor — ao gerenciar
processos e organizacdes; como analista — realizando diagndsticos organizacionais;
consultor — pelo apoio e desenvolvimento de processos e organizacdes; e no trabalho
em equipe — desenvolvendo o relacionamento interpessoal.

As disciplinas do curso devem analisar e relacionar as principais competéncias

gue formaréo no egresso de administracdo. Entre as competéncias, constam as:

e relativas a area operacional: processo decisorio, capacidade inovadora, analise de
dados e informacdes técnicas, aperfeicoamento de processos, produtos e servicos
(HESSELBEIN, 1997; TOFFLER, 1999; CASTELLS, 1999; NOGUEIRA, 2007;
HAMEL; BREEN, 2007);

e relativas a area relacional: lideranca e trabalho em equipe, articulagdo interna e
externa, relacionamento interpessoal e negociagdo (MILLER, 1997; DELORS,
2003; RESOLUCAO CNE/CES, 2005; NOGUEIRA, 2007); e, finalmente,

e relativas as competéncias humanisticas: postura ética e responsabilidade social
(RESOLUCAO CNE/CES, 2005; BERTERO, 2006), além das competéncias
técnicas nas areas funcionais: estratégia e tecnologia da informacédo, pessoas,

marketing, financas e operacgoes.

A formacdo do administrador oferecida pela FEA/PUC-SP, conforme projeto

pedagogico compreende as seguintes areas do conhecimento:

1. Formacdo Técnica: Direito, Economia, Meétodos Quantitativos,
Contabilidade, Informacdes, Administracao;

2. Formacéo Humana: Humanas e Ambiente;

3. Formacdo Funcional: Gestdo das Organizacdes, de Pessoas, de

Marketing, de Financas e de Operacdes.



127

Faz-se uma observacao critica quanto ao uso do termo “técnico”, para classificar
disciplinas instrumentais e propedéuticas de formacéo, conforme Bertero (2006).

Quanto a Estrutura Curricular, o Projeto Pedagogico, visando proporcionar um
perfil integrador, oferece no inicio do curso atividades pedagdgicas nas areas
propedéuticas, instrumentais e humanas e, a partir do 3° semestre, atividades
relacionadas as areas funcionais, fornecendo uma progressdo nao linear de
conhecimentos, jA que o aluno pode escolher as disciplinas a serem cursadas no
semestre. De certa forma, inovando o quadro curricular proposto pelas primeiras
escolas de administracao no Brasil (BERTERO, 2006).

Na Organizacdo Curricular, as atividades séo organizadas por disciplinas, com
atividades complementares divididas em: a) atividades pedagogicas; e b) pesquisa e
atividades complementares, com insercdo de atividades de Educacdo das Relacbes
Etnico-Racial, atendendo a uma formacdo que contemple a diversidade (BURREL,
2007; HESSELBEIN, 1997; MILLER, 1997). A organizacao curricular € distinta para os
turnos da manha e da noite, sendo que o curso matutino se distribui em 8 semestres e
0 noturno em 9 semestres.

A realizacdo da pesquisa (MASETTO, 2003; ZABALZA, 2004; NOGUEIRA,
2007) é direcionada segundo as linhas de pesquisa, que por sua vez estdo vinculadas
as areas epistemoldgicas do curso: Gestado Estratégica e das Organizacfes, Gestdo de
Financas, Gestao de Marketing, Gestédo de Operacdes e Gestdo de Pessoas.

O Regime Escolar estabelecido, além de orientar sobre processo seletivo,
namero de vagas, também estabelece normas e dispde do Manual para o Estagio
Académico e Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC), orientando a integracdo do
Ensino, Pesquisa e Extensdo (Art. 206 da CF-1988) por meio de atividades
complementares, incentivando maior participacdo com as pesquisas da pos-graduacao
stricto sensu, ou em projetos comunitarios da PUC Janior — associacao civil sem fins
lucrativos, promovendo o desenvolvimento profissional de seus associados, mediante
servigcos de consultoria integrada e administrada por alunos da FEA-PUC/SP.

Da mesma forma, é incentivada a experiéncia internacional por intermédio de
convénios e parcerias que a Universidade e a Faculdade mantém no exterior
(FISCHER, 2001; MASETTO, 2003; ZABALZA, 2004; PAIR in DELORS, 2005)
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O Projeto Pedagodgico também orienta sobre a Avaliacdo, definindo algumas
diretrizes para aplicacdo de avaliagdes e critérios de aprovacdo. Nao sugere, porém,
que seja por meio de uma metodologia que seja coerente com 0O objetivo e 0
desenvolvimento proposto durante o curso (MASETTO, 2003).

A integralizacdo curricular permite ao aluno do curso matutino cursar as
disciplinas em um prazo minimo de quatro anos e maximo de seis anos. No curso
noturno pode ser realizado no minimo de quatro e maximo de sete anos.

A gestdo académica possui uma estrutura democratica, com participacdo de
toda comunidade, sendo organizada por duas areas: administrativa e pedagogica,
atendendo a necessidade de elaboracéo coletiva e participativa do Projeto Pedagogico
do Curso, proposta por Veiga (2000) e Masetto (2003).

A PUC-SP também oferece um servico de orientagdo e acompanhamento
psicopedagdgico aos estudantes, cooperando com a qualidade de sua formacéo
académica e profissional. O projeto também prevé um Conselho de Pesquisa, a fim de
avaliar as atividades dos grupos de pesquisa, monitorias e projetos de iniciacao
cientifica, além de oferecer uma central de estudos de casos, que tem como objetivo
facilitar a elaboracdo de estudos de casos, incentivando sua utilizacdo como
metodologia de ensino durante as aulas do curso de administracao.

Por fim, o Projeto Pedagdgico lista o quadro docente do curso, bem como seu
ementéario, contendo as disciplinas e respectivas ementas, objetivos, contetdos e
bibliografias.

Analisando a relacdo de disciplinas oferecidas pela FEA/PUC-SP, observam-se
disciplinas instrumentais e propedéuticas no 1°. e 2° semestres, iniciando o terceiro
semestre com as disciplinas funcionais nas areas de Gestédo de Financas, Operacoes,
Pessoas, Estratégia e OrganizacOes e Marketing. Ao comparar com grades curriculares
de outras instituicbes de ensino superior, verifica-se que a FEA/PUC-SP optou por
padronizar a nomenclatura de suas disciplinas funcionais da seguinte maneira: Gestao
de Pessoas |, II, 1ll, IV e V; ou Gestédo de Financas I, I, lll, IV e V, diferentemente da
Fundacdo Getulio Vargas, INSPER - Instituto de Ensino e Pesquisa, USP,
Universidade Mackenzie e Fundacido Alvares Penteado, as quais adotam uma

nomenclatura diferenciada, explicitando exatamente o conteddo do semestre a ser
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enfocado, dentro de cada area funcional, com excecao de alguns semestres, em que
realmente as disciplinas levam o nome de Gestdo de Pessoas, ou Financas, entre
outras.

Com o objetivo de melhor entendimento e visualizagcdo do alinhamento do
Projeto Pedagodgico do Curso de Administracdo da FEA/PUC-SP as tendéncias da
Administracdo no século XXI e as exigéncias do MEC, apresenta-se a analise final com

0s respectivos gaps identificados no PPC.

3.3. Andlise dos gaps identificados no alinhamento do PPC com as tendéncias da
Administracdo e o ensino de Administracdo no século XXI

A partir da andlise inicial do Projeto Pedagogico do Curso de Administracao, foi
realizada uma segunda analise das tendéncias da Administracdo e das orientacfes e
exigéncias do ensino de Administracdo no século XXlI, frente aos elementos contidos
no Projeto Pedagdgico.

O critério utilizado para identificacdo dos gaps adotou os seguintes parametros:

e se porventura foi constatada a existéncia de alguma palavra que, de certa
forma, atenderia a demanda especifica, ainda que ndo fosse exatamente o
termo utilizado, foi considerado o alinhamento do Projeto Pedagdgico a
referida demanda.

e caso a tendéncia, orientacdo ou exigéncia ndo tenham sido encontradas,
ou embora tenha se constatado sua ocorréncia, mas evidenciada com
pouca énfase, entéo, foi considerada como um gap ao projeto pedagdgico

Com relagao aos gaps:

e se a demanda ou tendéncia estd mencionada de alguma maneira, mas de
forma timida em relagdo a frequéncia que a pesquisa bibliogréafica
apresenta, o gap foi classificado como “POUCA ENFASE EM”.

e caso determinada demanda nédo tenha sido citada no projeto pedagogico

em lugar algum, o gap foi entdo classificado em “NAO CONSTA”.

Os gaps encontrados quanto as tendéncias da Administracdo no século XXI nas

dimensdes global, macrossocial, mesossocial, microssocial e pessoal foram:
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No contexto global, foram observados os seguintes gaps no projeto pedagogico:

demonstrar maior énfase na formacao cultural e politica globalizada, ja que o novo
perfil do egresso deve ser capaz de atuar e se relacionar internacionalmente,
conquistar novos mercados no ambiente global e reconfigurar as rela¢des politico-
econdmicas das novas relacdes de mercado (NAISBITT, 1994; CASTELLS, 1999;
DELORS, 2003; AKTOUF, 2005; RESOLUCAO CNE/CES, 2005; NOGUEIRA,
2007; CIA, 2009; BAUMANN, 2011);

embora a importancia do sentido do trabalho seja contemplado na disciplina
Gestao de Pessoas, pela énfase demonstrada nas tendéncias, sugere-se que seja
oferecida maior énfase no projeto pedagdgico (BLASS, 1997; NOGUEIRA, 2007;
CONARH, 2011);

enfatizar a competéncia flexibilidade (BOUCHIKHI; KIMBERLY, 2003; WOOD,;
PICARELLI, 2004; NOGUEIRA, 2007).
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Para o contexto brasileiro, no aspecto econdémico, politico e social, a analise
transversal do projeto pedagogico encontrou 0s mesmos gaps identificados no contexto

global, a saber:

e demonstrar maior énfase na formagéo cultural e politica globalizada, na importancia

do sentido do trabalho, conforme j& destacados anteriormente.
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Na dimensao mesossocial — relacionamento com stakeholders, foi identificado:

e auséncia da importancia das aliancas organizacionais, como fortalecimento
estratégico da organizacdo (NAISBITT, 1994; HESSELBEIN, 1997). Nota: a
necessidade de aliancas entre universidades, enfatizada por Fischer (2001), é
contemplada pelo Projeto Pedagdgico;

e enfatizar um direcionamento maior a satisfacdo do cliente, que embora possa ser
oferecida na disciplina de Marketing, ndo aparece como uma preocupacao
importante ao futuro administrador, dentro dos objetivos ou perfil de competéncias
(MILLER, 1997; PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004; BOUCHIKHI; KIMBERLY,
2003; CONKLIN; TAPP, 2003; KANTER, 2003; HAMEL; PRAHALAD, 2005).
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Quanto a dimensao microssocial, os gaps identificados foram:

e auséncia da abordagem estratégica de coparticipacdo e cocriacdo de valor,
alterando o status da organizacdo de apropriadora de valor para cocriadora de
valor, obtendo, desta forma, maior legitimidade perante a sociedade (PRAHALAD,
RAMASWAMY, 2004; GHOSHAL; BARTLETT; MORAN, 2003; RAMASWAMY,
2011);

e auséncia de aliancas e parcerias, conforme j& explicado anteriormente;

e demonstrar maior énfase na satisfacdo do cliente e no desenvolvimento da

competéncia flexibilidade, jA comentados em dimensdes anteriores.



138

rloINe ejad opeloge|] :@1uo4

oexayes op epeploede).
epezi|eqo|b [einynd oedeuwlo.
8pep!IqIxa| 4.

eolyjod oedewlo.

N3 3SV4NT YONOd

B0L0)SIY 0BSRWIO]«

enujuod

wabezipuaide ep erouepoduws
elwouolny«

V.LSNOO OYN

©91eid-001109) "puny @ AIXaaI
‘opeol|de ojuswioayuoe«
0013 0I9Y1s3a

seuoulw
Se @ apepifenpinipul e oyadsal
wo ‘021}eJoowap ojuswesuade.
V14340 va S3QJIaNoD

apepIsianIqe
SIVIOVY-02IN1T SIQHVIIY

eAlfensiuiwpe eanjesd 3 ogisab
ap ojepow ‘elfgrelisa Joypw
19Y|00S8/0BSI08p 8p BpeWO] «

SO2I4]03dS3 SOAILArdo

BOI}1I0 BIN}SOde
SIVd43O SOAIL3rdo

selougpusl
© SOLBUBD Bp 0BSNIISUOD.

TVYNOIONNH OLNINIOIHNOD

adinb3 wse oyjeqel]
|eossadiaju] OJuSWEUOIOB|9Y .
elopenou| epeploede).
VIONJ13dNOD

ejsiuewny oesi.
[euoissyoud

B91J9 BU BpEOSE( 0BSBWIOH.
leqo|b6 oedewloH.

|BI00S © [elusiquie 000«
apepixa|dwo.
apepl|iqeidepy.

0SS34d93 0A 114d3d

els) ep ogdezinD.

oedeu-sope}se SOAOU JINISUOD«

oyleqeJ; ojad opeoyjubis o oexiede
oeUOIOUN} O WOD OpepIND«

seo|bojel}so Seduepnw @ SalojeA Wd 000.
sreaw

SOjopoW SOSIAAIP Wod obojelp & oesusaldwo.
opey|iyedwod Japod.

sepey|iHedwod SaQS ap 0BdnJ}suoD.
apepljuap! ep oedelofe «

owsaW IS 8p 0JUBWIOBYUOD.

|leossad apepl|iqIipal).

[eIn}nd ogdewloy Jolej«

SIVIOOS SYIONZ13dNOD

epeoyisianp a |Ibe ‘epeodnsyos

e|wouovs ewn Jesddo weqies anb sieuoissyoids
SODI}140 SBJUSPIOUI WS OBSIO8P 9P EPBWO] «
apepljiqesuodsal &

ejwouoine ‘apepliqixay ‘epepl|ibe ‘epepijiqeldepy.
oexa|al ap apeploede).

SoLRUdD

ap oednJjsuod @ oesnaid ap apepioeded ‘OeSIA.
BUBIPIJ0D oBde owod oedenou|.

sexa|dwo9 sagjsanb ap ojuswipusiuge.

oedeinbyuod

ap sapepljiqissod senuyul @ seduepnw
2)ue)SU0D Wae sojoquis — 001doosopIaled
|elusW OjapoW © 0DJWI}SIS OJUBWESUD .

oininy o ered e1ougbin
wod opuibe a ajuasaid o opuesapisuod ‘opessed
0 wo9 opuspuaide ‘enujjuod wabezipuaidy.

SVYIONJ13dINOD

siapjoyaxels

woo 9 [eossadiajul OJUSWEUOIDE|R) WOoge
adinba wsa oyjeqgel]

S2I0[eA 8p apnyilye

leanynaieiul epepljigesuodsas & eougledwo)e.
SIVIOOS SVIONJ13dWNOD

ounyny ap sagsnald Joze.
0ES|O9P Bp SAIOPEWO] «

SI9] 9P 0JUBWIOBYUOD.
enujjuod oedenou|.
apepixa|dwoo e qos Jeyleged] .
00IW)SIS OlUJO0I0BY«
enujjuod wabezipuaidy.
SVIONI13dINOD

oedezjuebio eu onpnipu|
TvO0SS3d

sopeAlasqQ sdeo

ojusWeyuly

0JDI|N - [e0SSad :|eslansuel] asijeuy

TT0Z-T00C IXX 0[nd9s
op epeogp ellowiid eu seduepnw ap sieuls

000¢ - 066T
ap epeogp BU OpdR.ISIUIWPY Bp OBISanb v

opdensiuiwpy
ep sagsuawig

dS-ONd/v3d
VA OYOVHLSININGY 3a 0SYND Od 001909VAd3d 0L13r0dd

IXX OTNOIS ON OYIVHLSININGY V VHVd SYIONIANIL

|eossad oesuawid - dS-JNd/VI4 ep oedensiuiwpy ap 0sin) op 021606epad 0}afoid 0 8 [XX 0|N29S OU oeSes}siuipy Bp SBIoUIPUa] — || oipend




139

Na dimenséo pessoal, a analise dos gaps identificou:

e auséncia da importancia da autonomia (DELORS, 2003; NOGUEIRA, 2007);

e nao refere o incentivo a aprendizagem continua, facilitando o processo de inovacao
e atualizacdo educacional, frente as demandas do trabalho qualificado (DRUCKER,
1999; ZABALZA, 2004; RESOLUCAO CNE/CES, 2005; NOGUEIRA, 2007;
CONARH, 2011);

e embora a disciplina de gestdo de pessoas discuta a importancia do conhecimento
proprio e valorizacdo da identidade, proporcionando sentido ao trabalho do
funcionario e maior bem-estar social, € importante que ele seja destacado no texto
do projeto pedagdgico, devido a frequéncia apresentada pelas tendéncias (BLASS,
1997; KOUZES; POSNER, 2003; NOGUEIRA, 2007; CONARH 2011);

e ndo consta no projeto pedagogico a importancia de uma formacgao histérica,
favorecendo um conhecimento histdrico, possibilitando um melhor entendimento
das questbes econbmicas, politicas, sociais no mundo globalizado, facilitando a
tomada de decisdo (FISCHER, 2001; RESOLUCAO CNE/CES, 2005; AKTOUF,
2005);

e apesar do ementario sugerir que o objetivo das disciplinas é refletir sobre
determinado contetdo programatico, é importante apontar como competéncia a
formac&o da capacidade de reflexdo (FAZENDA, 2002; SENGE; KAUFER, 2003;
HUMBOLDT apud CHOMSKY, 2007);

e quanto a dimensao pessoal, também € necessario demonstrar maior énfase em
formacdo cultural e politica, flexibilidade, ja considerados nas dimensfes

anteriores.
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Com relacéo aos Estudos Organizacionais, € importante considerar:

e discutir os espacos e acdes que visem a interdisciplinaridade, possibilitando uma
formacdo interdisciplinar, atendendo ao novo mundo globalizado, tecnolégico e
complexo, facilitando a pratica administrativa/gerencial em um campo que, por
caracteristica, € interdisciplinar (FISCHER, 2001; RESOLUCAO CNE/CES, 2005;
HOFF; BINOTTO; SIQUEIRA, 2009; TORDINO, 2011);

e inserir o posicionamento do curso quanto aos temas relativos a Estudos Criticos
em Gestdo (FISCHER, 2001; BERTERO, 2006; FREITAS JUNIOR et al, 2008;
LOUZADA, 2010).

Nos préximos quadros, o projeto pedagdgico sera analisado com relacdo as
metas, diretrizes e orientacdes para o ensino de Administragdo no século XXI, através

das dimensdes global, macrossocial, mesossocial e microssocial:
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Considerando a analise acima demonstrada em relacdo ao ensino de
administracdo no século XXI, na dimensdo global, sugere-se constar no Projeto

Pedagdgico do Curso de Administracdo da PUC-SP:

e a importancia da aprendizagem continua, demonstrar maior énfase na formagao
histérico e cultural, formacédo interdisciplinar, revertendo a fragmentacdo e um
posicionamento do curso quanto aos Estudos Criticos em Gestéo, gaps ja citados

anteriormente.
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Quanto a dimensao macrossocial, o ensino de Administracdo no século XXI

apresentou os seguintes gaps:

e inserir a importancia da iniciativa (FLEURY, 2002; HAMEL; BREEN, 2007,
RESOLUCAO CNE/CES, 2005);

e completar a apresentacdo, por meio do histérico das mudancas ocorridas no
projeto pedagogico (referéncias as ultimas reformas nao coincidem com o corpo do
projeto);

e demonstrar maior énfase na formacéao politica e no ensino interdisciplinar, como ja

considerado em outras analises.
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Na analise do relacionamento com seus stakeholders, o projeto pedagdgico

deve considerar:

e explicar mais explicitamente qual o diferencial competitivo do curso de formacao
em administracdo que a distingue das demais universidades, conferindo maior
competitividade, bem como atracdo de alunos segundo o perfil projetado pela
instituicdo (PORTO; REGNIER, 2003),

o refletir a respeito das nomenclaturas das disciplinas funcionais, que se apresentam
de maneira generalizada, considerando o comportamento de instituicdes de ensino

superior concorrentes.
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Na dimenséo microssocial, os gaps identificados foram:

e auséncia de autonomia, pouca énfase em formacéao historica, politica e cultural,
valorizacdo da identidade, abordagem interdisciplinar e a capacidade de
reflexdo, ja apontadas anteriormente;

e sugere-se inserir a importancia do aluno como elemento central do projeto
curricular; aluno como sujeito do processo de ensino e aprendizagem
(MASETTO, 2003; ZABALZA, 2004);

Ainda quanto a elaboracéo do Projeto Pedagdgico, orienta-se:

e enfatizar que as acdes de ensino-aprendizagem sejam coerentes com 0s objetivos
das aulas focando o perfil de egresso em administracdo que se deseja formar
(MASETTO, 2003);

e atualizacdo do perfil de competéncias conforme demandas do século XXI
(RESOLUCAO CNE/CES, 2005; MASETTO, 2003). Isto porque, embora o gap com
relacdo ao perfil de competéncias ndo seja significativo, sugere-se contemplar
algumas competéncias que estdo apontadas no perfil do egresso e ndo constam
nas competéncias a serem desenvolvidas nas disciplinas;

e algumas competéncias e demandas para o perfil do egresso encontram-se
dispersas em varios itens do projeto pedagdgico do curso de Administracdo da
FEA/PUC-SP. Sugere-se que sejam consolidadas, segundo competéncias e peffil
gue se deseja formar no egresso, visando um maior entendimento e planejamento

de acOes educacionais por parte do docente do curso.

3.4. Sintese da anélise

A analise comparativa do Projeto Pedagodgico do Curso de Administracdo da
FEA/PUC-SP permitiu a identificacdo de alguns gaps frente as tendéncias da
Administracéo e do ensino superior em Administracdo no século XXI.

A fim de oferecer de maneira resumida as sugestdes de melhoria ao projeto,
apresenta-se o quadro a seguir, com as sugestdes da pesquisadora:
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Quadro 17 - Sintese da Anéalise do Projeto Pedagd6gico do Curso de Administracdo da FEA/PUC-SP

Sugestdes da Pesquisadora

SINTESE DA ANALISE DO PROJETO PEDAGOGICO DO CURSO DE ADMINISTRAGAO DA FEA/PUC-SP

PROJETO PEDAGOGICO DO
CURSO DE ADMINISTRACAO
DA FEA/PUC-SP

SUGESTOES

APRESENTACAO
CONCEPGAO DO CURSO

PERFIL DO EGRESSO

INTEGRAGAO CURRICULAR/
DISCIPLINAS

COMPETENCIA

ATIVIDADES PEDAGOGICAS

*Apresentacao com histérico de mudangas no projeto pedagoégico incompleto

*Competitividade/explicar o diferencial oferecido pela PUC entre as escolas de Administracéo

*Formacéo Politica

*Formagao Historico-cultural

*Formagao Cultural globalizada

*Formacgéo de Identidade e Conhecimento préprio
*Importancia da aprendizagem continua

*Sentido do trabalho

*Importancia das aliangas estratégicas

eInterdisciplinaridade, revertendo a fragmentacéo

*Nomenclatura diferenciada do conteido semestral das disciplinas funcionais
*Posicionamento do Curso quanto aos Temas relativos a Estudos Criticos em Gestao
«Importancia da cocriagao e coparticipagao

*Autonomia

*Capacidade de reflexdo

«Iniciativa

*Flexibilidade

*Foco no cliente

*Melhor definicao do perfil do egresso x competéncias que se desejam formar

*Aluno como elemento central do projeto curricular; aluno como sujeito
«Interdisciplinaridade, revertendo a fragmentagao

*Acdes de ensino-aprendizagem coerentes com os objetivos das aulas, focando o perfil do
egresso gue se deseja formar

Fonte: Elaborado pela autora
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CONCLUSAO

N&o compreendem como o
divergente consigo mesmo concorda;
harmonia de tensdes contrarias, como de arco e lira.

(Heraclito)

A realizacdo desta pesquisa permitiu verificar o alinhamento do Projeto
Pedagdgico do Curso de Administracdo da Faculdade de Economia, Administracao,
Contabilidade e Atuariais da Pontificia Universidade Catodlica de Sao Paulo (FEA-
PUC/SP) com as tendéncias da Administracdo no século XXI, verificando sua
contextualizacdo as novas demandas das organizacdes e da sociedade global.

Ao final do século XX, as tendéncias da Administracdo apontavam um perfil mais
flexivel aos modelos de gestdo, mudancas nos processos e relacbes de trabalho,
fragmentacdo de processos produtivos e produtos pelo mundo, buscando maior
insercdo global das organizacbes, mediante o avanco tecnolégico e a abertura
econdmica e politica das nacgdes, enfatizando a competitividade e a obtencdo do
maximo lucro pelo minimo custo, demandando um perfil de competéncias diferenciado
gue fosse capaz de se atualizar a mesma velocidade das mudancas e inovacfes que a
tecnologia proporcionava, por meio da sua adaptabilidade e postura flexivel aos novos
contextos globais.

O conhecimento aplicado ao trabalho tornou-se o novo ativo a ser conquistado,
e as organizagbes e trabalhadores que nao conseguiram acompanhar a mesma
velocidade das inovacdes tecnoldgicas e, consequentemente, das metamorfoses do
mercado de trabalho ficaram, de certa forma, obsoletos e defasados na corrida pela
disputa de mercado ou emprego.

Depois de uma década no século XXI, as tendéncias continuam sinalizando
desafios em mercados globais, demandando um perfil organizacional ainda mais
inovador e tecnoldgico, mas recupera algumas arestas deixadas durante o século
anterior, como a preocupacdo com a consequéncia das acfes organizacionais no
ambiente e na vida em sociedade, sendo requerido as organizacfes, por parte desta
sociedade do século XXI, maior legitimidade e responsabilidade em sua atuacdo nos

anos vindouros.
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Os olhares voltam-se também a qualidade de vida no trabalho, a importancia da
busca pela identidade, do significado do trabalho, de um ambiente que promova
relacdes saudaveis e cooperativas, tornando o contexto propicio para a criatividade e
inovacgao tao indispensaveis ao século XXI. O perfil profissional ganha maior destaque
e o portfélio de competéncias demanda uma capacidade ainda maior de atuacdo em
ambientes complexos e imprevisiveis.

O debate critico iniciado pelos Estudos Criticos em Gestdo, desde o final do
século XX, revela novas formas e possibilidades de se compreender as acbes e
relacBes organizacionais e profissionais, procurando maior entendimento do mundo
organizacional, possibilitando uma postura critica por parte do administrador,
concedendo a liberdade de escolha referencial para compreensdo dos estudos
organizacionais. E preciso, porém, relacionar de forma concreta este contexto de
debates aos objetivos da formacdo em Administracdo, investigando de que maneira ele
se aplica ao contexto do ensino da Administracdo no século XXI, principalmente em
nivel de graduacao.

A partir da analise desta pesquisa, frente ao levantamento bibliografico das
tendéncias da Administracdo no século XXI, observa-se que projeto pedagogico do
curso de Administracdo da FEA/PUC-SP esta alinhado com as demandas futuras da
Administracdo, bem como possui uma forte inclinacdo a responsabilidade social, a
visdo humanista e ambiental, concordando com as tendéncias apontadas na primeira
década do século XXI. A formacgdo critica, generalista, estratégica e que encontre
solu¢cdes em ambientes complexos também é significativamente considerada entre 0s
itens do documento.

Algumas consideracdes, porém, podem ser destacadas de maneira a oferecer
maior competitividade e contextualizacdo ao ensino de administracdo da FEA/PUC-SP.

Conhecendo o ambiente competitivo das instituicbes de ensino superior, bem
como a possibilidade de oferecer uma formacgédo diversificada entre as véarias
universidades, sugere-se enfatizar no projeto pedagogico qual o diferencial oferecido
pela formacdo em Administracdo na PUC-SP, e talvez uma abordagem mais definida
ao perfil do egresso, que diferenciariam o futuro profissional em relacdo aos egressos

das demais universidades.
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Oferecer uma formacao cultural e histérica também é relevante neste contexto,
com maiores incentivos ao conhecimento proprio, a formacdo de identidade, a
iniciativa, a autonomia, a flexibilidade, a coletividade, ao estabelecimento de aliangas e
parcerias, mantendo o foco no cliente, possibilitando a coparticipagdo nos processos e
no valor agregado e, a0 mesmo tempo, permitindo a conscientizacdo da necessidade
de uma postura de aprendizagem continua.

Com relacdo as a¢fes educacionais, sugere-se constar no projeto pedagdgico
uma maior orientacdo ao docente, direcionando a consciéncia de uma coeréncia entre
o perfil que se deseja formar com 0s objetivos de aula, a escolha da técnica e a
avaliacao dos temas definidos, reconhecendo que a esséncia do processo de ensino e
aprendizagem é o aluno como sujeito, sendo a aula centrada no discente.

A estrutura curricular passou por inovacbes em relacdo ao modelo das
estruturas das primeiras escolas de administracdo, possibilitando o acesso as
disciplinas funcionais por parte do discente ja a partir do terceiro semestre. Essas areas
funcionais adotadas pelo projeto pedagdgico atendem as areas e estruturas que hoje
caracterizam as organizagoes.

O desafio que pode ser proposto, em curto prazo, é favorecer uma construcao
interdisciplinar do conhecimento, oferecendo espacos e contribuindo com a formacéo
de docentes que possibilitem estas integracdes dos diversos saberes, mediante uma
pratica docente que considere e cologue em acdo o0s principios interdisciplinares
apontados pela teoria, como: humildade, coeréncia, espera, respeito e desapego,
reconhecendo que o campo da administracdo por si mesmo apresenta caracteristicas
interdisciplinares.

O Projeto Pedagogico do Curso de Administracdo da FEA/PUC-SP, mediante
seu historico de inovacbes e processos de melhorias constantes, sugerem uma
abertura da gestdo académica as necessidades de mudancas e atualizagdo,
possibilitando oferecer uma formacao de qualidade e relevante ao futuro profissional de
Administragdo no século XXI, como também flexibilidade na atualizagdo constante do
perfil do egresso conforme novas demandas forem surgindo. Para tanto, a participacéo

e feedback docente é de fundamental importancia, compartilhando estratégias,
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contribuindo com conteddos e conhecimentos emergentes, técnicas eficientes,
retroalimentando continuamente os direcionamentos do Projeto Pedagdgico.

Devido ao fato que o curso de Administracdo em outros paises ocorre apenas
em nivel de pos-graduacdo, a literatura internacional, que também deve ser
considerada para identificar e conhecer novos modelos e praticas de gestao,
aprofundando o conhecimento das organizacdes, acaba favorecendo o acesso aos
debates internacionais, entre eles, os Estudos Criticos em Gestdo. Ainda que seja
consenso na literatura brasileira sua inclusdo apenas nos programas pos-graduados,
verifica-se a existéncia de temas relativos destes debates em disciplinas comuns do
curso de graduacdo em Administracao.

Embora exista este direcionamento curricular, sugere-se um posicionamento da
universidade com respeito a este debate nas disciplinas da graduacé&o, delimitando e
apresentando de maneira sintética e simplificada a existéncia de diferentes escolas,
abordagens, formas de pensamento e autores, evitando uma aparéncia de uma “critica
informal” por ocasido do debate de um tema que questione o mainstream, mas
oferecendo a oportunidade de conhecer que ha outras formas de se olhar a
organizacao.

Existem outras tribos, outras linguagens, outros pontos de observacdo que
provocam diferencas significativas na compreensdo e no entendimento do mundo
organizacional, bem como dos atores envolvidos, oferecendo um ambiente de
convivéncia com o divergente, sem necessariamente entrar no grau de complexidade
de andlise exigido em um curso de pds-graduacao.

Concluindo, este trabalho permitiu oferecer um modelo de analise de um projeto
pedagogico de um curso de administracdo, mediante um levantamento bibliografico de
tendéncias e, considerando igualmente o que foi aprendido no passado e o que hoje se
exige, contribui para uma formagdo que desafia a obsolescéncia e o status quo,
oferecendo uma educacdo de qualidade, inovadora, responséavel e cidada ao egresso
de administracéo, possibilitando a transformacéo de si mesmo e da sociedade na qual
esta inserido.

Para tanto, incentiva-se a realizacdo de continuos estudos de tendéncias na

area de Administracdo, considerando especificamente o curriculo de administra¢gdo no



157

nivel de graduacao, haja vista as publicacbes que discutem o referido debate muitas
vezes considerarem as escolas de negocio, os programas de pos-graduacdo, que
apresentam um perfil muito diferente do aluno que esta em formag&o profissional
inicial.

Isto porque as reflexbes possiveis e a construgcdo do conhecimento possuem
bases diferentes, pois normalmente o aluno de pés-graduacéo ja desenvolveu alguns
conhecimentos teorico-préticos que interferem na interpretagcdo das novas reflexdes
oferecidas, diferenciando o processo de constru¢do do conhecimento.

Outro incentivo se faz a estudos com relacdo a pratica docente interdisciplinar
em administracdo, realizando, efetivamente, inovacdes em aclOes educacionais e
diretrizes curriculares significativas para o discente, ndo apenas como uma inversao da
‘ordem das disciplinas”, ou justaposicdo de novos saberes emergentes, mas que
permitam construir um conhecimento significativo, contextualizado e global. Ou melhor,
permitam conhecer o que € o conhecimento, de maneira que possam ser provocados a

uma acao investigadora, possibilitando uma intervengao naquilo que ja se conhece.
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Entrega ao Senhor as tuas obras,
e teus pensamentos serdo estabelecidos.
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