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RESUMO

O papel das escolas de negócios se apresenta como o lócus de um novo modelo de construção

e difusão educacional, voltado para a formação de lideranças transformadoras, com consciência,

visão e capacidade de ação dirigidas a gestão responsável. Esta tese teve como objetivo avaliar a

adequação do modelo e ducacional do ISAE/FGV – o Model o Perspectivação – ao co ntexto de

uma educação executiva responsável. Para isso, apresentou-se o Perspectivação, desenvolvido

pelo pesquisador e aplicado em um estudo de caso no ISAE/FGV em Curitiba, Estado do Paraná,

Brasil. Este é um  modelo educacional hibrido, composto por 14 ativid ades que buscam unir

diversos saberes para se ajustar ao perfil do trabalhador do século XXI, incluindo estratégias

educacionais com a abordagem  transdisciplinar (dimensões científica, cu ltural, espiritual e

social). Na sua avaliação  utilizou-se a verificação e a validação. A verif icação foi feita por meio

de uma matriz de cotejamento com critérios teóricos de dimensões predefinidas. A validação

do Perspectivação foi feita usando a técnica de face validitycom 50 especialistas. Nos resultados

observou-se que o conjunto das 14 atividades obtiveram cerca de 90% a 100% de concordância

dos especialistas com  relação à adequação d as atividades desenvolvidas pelo m odelo para

uma educação em gestão responsável – sendo que a m édia de todas foi o valo r máximo, ou

seja, 10. Com isso conclui-se que o m odelo educacional pode contribuir para uma educação

em gestão responsável.

Palavras-chave: Escolas de n egócios; transdisciplinaridade; Modelo educacional híbrido;

gestão responsável
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ABSTRACT

The role of business schools is presented as the locus of a new type of construction and

dissemination of education, focused on traini ng leaders for change, with knowledge, vision

and capacity for action targeted at  responsible management. This thesis aimed to evaluate the

adequacy of the ISAE/FGV educational m odel – the Perspectivaction Model – to the context

of responsible executive education. To do so, the model developed by the researcher has been

presented here and applied in a case study at ISAE/FGV in Curitiba, Paraná State, Brazil. This

educational model is hybrid, composed of 14 activities that seek to unite diverse knowledge to

fit the prof ile of the 21s t century worker, with educational strategies in a tr ansdisciplinary

approach (scientific, cultural, spiritual and so cial dimensions). It has been evaluated by

verification and validation. Verification has been done in a comparison matrix with theoretical

criteria of predefined dimensions. Validation has been done using the face validity techn ique

with 50 experts. Results showed that all 14 ac tivities obtained about 90% to 100% agreement

of the experts regarding th e appropriateness of the m odel activities for responsible

management education – and the average fo r all is the m aximum value 10. Thus it is

concluded that the educational model can contribute to responsible management education.
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SUMÁRIO EXECUTIVO

No contexto contemporâneo socioeconômico, político, educacional e cultural, m uitos são os

desafios a serem  percebidos, analisados e a dotados como estratégias de m udança. Novos

olhares, inclusive fora do am biente acadêmico tradicional, podem ampliar a visão e a ação

inovadora por parte dos líderes em  formação. Logo, é tarefa das institu ições educacionais

assegurarem novos m odelos que ofereçam  múltiplos quadros referenciais em gestão e que

possuam a intenção de colaborar na construção de novos paradigmas da educação empresarial

responsável, sob a dimensão global.

Sendo este um momento mundial que requer novas competências para liderar elevados

níveis de cooperação global para o arrefecim ento das mudanças climáticas, para proteção da

biodiversidade, para um controle do rápido cr escimento demográfico e da m iséria, inúmeros

aspectos devem ser considerados na proposta de um currículo orientado a esses desafios.

Diante do exposto, entendeu-se oportuno avalia r o modelo educacional PerspectivAção que

procura, desde sua implantação pelo ISAE/FGV, superar a visão tradicional predominante na

maioria das escolas de negócios brasileiras.

Esse modelo educacional está voltado para  a formação do ser hum ano integral, líder,

agente transformador da realid ade em múltiplas perspectivas e responsável pela ação no

sentido de sua autoform ação, contemplando o desenvolvimento de com petências para a

formação de líderes cu jo perfil cons idera a sua capacidade educadora. Des taca-se que o

modelo educacional em avaliação elegeu como pressupostos fundamentais a responsabilidade

social corporativa e a sustentabilidade.

Ao lado disso, esse m odelo educacional híbrido desenvolve-se e se fundam enta em

concepções, teorias, estratég ias, instrumentos e ferram entas ligadas às d iversas áreas d as

ciências e do conhecimento, portanto, constitui-se em campo fértil de investigação e sistematização

desses conhecimentos na perspectiva interdisciplinar.

Embora esta pesqu isa esteja circuns crita ao espaço educacional, em presarial e cu ltural

brasileiro e os resultados colhidos remetam a um contexto peculiar de uma escola de negócios

no âmbito desta realidade, entende-se que a experiência pode contribuir para instigar reflexões

em diferentes espaços educacionais, em especial em empresas e instituições educacionais que

buscam se alinhar para a construção de modelos da gestão responsável.
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1 INTRODUÇÃO

1.1 PRIMEIRAS CONSIDERAÇÕES

O ano de 2008 será lem brado como um dos mais turbulentos da história da econom ia mundial,

quando o impacto da sequência de eventos globais – desde a turbulênci a no mercado financeiro

até o aumento dos preços de comm odities – resultou em uma crise mundial, que tem afetado

as regiões de form a diferente e desigual (Economic Review, 2009). Em  um mundo onde as

fronteiras são constantem ente transcendidas, torna-se cada vez m ais claro que o poder das

empresas e sua legitimidade precisam ser compatibilizados com as necessidades, os interesses

e valores de outros setores da sociedade.

Foi nesse contexto que nasceu a motivação para o desenvolvimento do presente estudo.

Tal motivação originou-se de uma necessidade anteriormente diagnosticada na Dissertação de

mestrado do autor (Arruda Filho, 2002), que aval iou a inserção do Instituto Superior de

Administração e Econom ia da Fundação Getu lio Vargas (ISAE/FGV) junto à com unidade

empresarial do Paraná (Brasil).

Nesse estudo foram avaliados três eixos de percepção de valor relacionados à instituição: a

avaliação dos alunos e egressos quanto à aplicabilidade dos conhecimentos adquiridos durante

o curso; a avaliação dos em presários quanto ao benefício gerado pelos alunos no am biente

empresarial; e a av aliação das lid eranças empresariais e de outros setores da sociedade

paranaense quanto à im agem do ISAE/FGV. Os resultados obtidos indicaram que o valor da

atuação do ISAE/FGV é percebido nos três eixo s; contudo foi verificada uma defasagem nessa

percepção quando comparadas as respostas dos alunos matriculados com os egressos. Nesse

caso, quanto maior fosse o tem po de conclusão do MBA, m aior era o grau de im portância

atribuído ao curso.

Essa constatação conduziu, em 2003, a uma reflexão sobre de que form a seria possível

antecipar a percepção da im portância de va lor quanto à aplicabil idade dos conhecim entos

adquiridos pelos alunos, mesmo antes do término do curso.

Juntamente com o reconhecimento da importância de se fortalecer a formação de líderes

conscientes da nova realidade global, capazes de responder adequadamente aos desafios qu e

já se ap resentavam à sociedade, percebeu -se a necessidade de com plementar o eixo,

predominantemente cognitivo, dos MBAs que  vinha sendo desenvolvido nos currículos.

Surgiu, então, a ideia de sistematizar um conjunto de iniciativas, atividades e ferramentas que
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promovessem a for mação dos alunos de form a integral, opo rtunizando a ap licação das

competências desenvolvidas no decorrer dos curr ículos oferecidos, junto a diversos contextos

para a formação de líderes.

A partir d essa sistematização, criou-se um modelo educacional complementar aos

cursos de MBA e foi in iciada a im plementação curricular integ rada do PerspectivAÇÃO,

oferecido aos estudantes com  a intenção de propiciar novos olhares e vivências fora do

ambiente escolar, ampliando dessa forma os quadros referenciais em gestão numa proposta de

educação executiva responsável.

Considerando-se que, na atualidade, é cada vez mais urgente participar de um  contexto

de mudança global no qual as em presas e as instituições educacionais buscam o alinhamento

para a construção de m odelos da gestão re sponsável, percebeu-se o m omento propício para

avaliar o modelo educacional que procura, desde sua implantação pelo ISAE/FGV, superar a

visão tradicional predominante na maioria das escolas de negócios brasileiras.

Este, portanto, é um  momento mundial que requer novas com petências para liderar

elevados níveis de cooperação g lobal para o arrefecimento das m udanças climáticas, para

proteção da biodiversidade, para um controle do rápido crescimento demográfico, da erradicação

da pobreza extrema, assim como a construção  de um novo padrão de produção e consum o..

Muitos são os aspectos que devem  ser considerados na proposta de um  currículo orientado a

esses desafios. Destaca-se, neste estudo, a responsabilidade social corporativa e a sustentabilidade.

Ricardo Young (2009), Presidente do Institu to Ethos, com enta que a postura das

lideranças durante o Fórum Econômico Mundial de 2009 já foi diferente. A insustentabilidade

do sistema atual foi reconhecida, colocando t odo o m ovimento de responsabilidade social,

bem como a discussão de um a nova econom ia de baixo carbono, sob um  novo escrutínio.

Young comenta que esse cenário exige um extraordinário esforço de reordenamento econômico

e uma espécie de novo Contrato Social, ou seja, uma mudança de paradigmas.

Um artigo publicado na Business and Society Review (Waddock e McIntosh, 2009)

afirma que, de fato, o atual contexto é de mudança. Os autores retom am o pensam ento de

Einstein, que afirm a: "nenhum problema pode ser resolvido a part ir do m esmo nível de

consciência que o criou". Desse modo, as instituições responsáveis pela formação de gestores

têm a importante tarefa de elevar o patamar de consciência dos líderes. Isso implica complementar

a ideia de competição com a de cooperação.

Sachs (2008) av alia que a conversão do sistema global de en ergia – que am eaça

provocar mudanças climáticas catastróficas – em um sistema de energia sustentável custaria
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menos de 1% da renda m undial anual. A adoção de um a efetiva política populacional, com o

objetivo de reduzir o crescim ento demográfico nos países m ais pobres custaria m enos de

0,1% da renda anual dos países ricos. O fim  da miséria, por sua vez, tam bém demandaria

menos de 1% da renda anual do mundo rico, sendo que essa transferência seria temporária.

Muitos são os desafios a serem  percebidos, analisados e adotados como estratégias de

mudança. Novos olhares, fora do am biente acadêmico tradicional, podem ampliar a visão e a

ação inovadora por p arte dos líderes em  formação. É m ister das instituiçõ es educacionais

assegurarem novos m odelos que ofereçam  múltiplos quadros referenciais em  gestão e que

possuam a intenção de colaborar na construção  de novos paradigm as da educação executiva

responsável, sob a dimensão global.

Yus (2002: 6) avalia que à medida que um  paradigma vai perdendo a capacidade de

resolver os problemas que surgem, a necessidade de um a mudança vai aumentando, e completa:

"mudando-se o paradigm a, mudam-se as regras, e m udando as regras, m udam-se todas as

outras coisas" (Yus, 2002: 26).

As escolas de negócios apresentam-se como o lócus para a construção do novo paradigma

voltado para a formação de lideranças transformadoras, com consciência, visão e capacidade

de ação, dirigidas a uma gestão responsável. Tal paradigma incorpora um conjunto de valores

e princípios que vão pautar o desenho de um  novo padrão civilizatório, em que as ações d as

empresas, governos e da so ciedade em geral assumem uma relação sin érgica na busca do

desenvolvimento lastreado em valores e princípios da sustentabilidade.

Nessa direção, a tese av alia a adequação do modelo educacional PerspectivAÇÃO do

ISAE/FGV como proposta de colaboração para  a construção do paradigma de uma educação

mais inovadora para a realidade brasileira, lastreado numa proposta curricular transdisciplinar,

transversal e de autoformação.

1.2 CONTEXTUALIZAÇÃO DO TEMA

O tema da presente tese é a n ecessidades da formação de lideranças responsáveis, capazes de

atuar em um novo contexto global, guiado pela sustentabilidade.

Os desafios do desenvolvimento sustentável – proteção do meio ambiente, estabilização

do crescimento demográfico mundial, redução das diferenças entre ricos e pobres e o fim  da

miséria extrema – exigem novas formas globais de cooperação.
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No século XXI, a sociedade global florescerá ou perecerá, dependendo da capacidade de

se encontrar um acordo mundial relacionado a um conjunto de objetivos compartilhados e os

meios práticos para alcançá-los (Sachs, 2008).

É somente por m eio da educação qu e as lide ranças poderão atender às ex igências e

expectativas dessa nova realidade, devido a uma maior compreensão da conectividade e da

complexidade, voltadas para o bem comum, atuando não apenas localmente, mas também em

uma escala global. "A educação sobrevive aos sistemas e, se em um ela serve à reprodução da

desigualdade e à difusão de ideias que legiti mam a opressão, em  outro pode servir à criação

da igualdade entre os homens e a pregação da liberdade" (Brandão, 1986: 99).

A educação é in trínseca e a vid a humana é uma constante aprend izagem. Todos os

dias surgem novas descobertas e o hom em vai aprendendo com  elas, aperfeiçoando,

transmitindo e produzindo novos conhecim entos. Assim, as transformações sociais, ao longo

da história da humanidade, exercem forte influência no desenvolvimento do pensamento e das

práticas educacionais.

A popularização da internet favorece a otimização do processo de aprendizagem e ainda

cria novos form atos de aprender com  mais in teratividade e atratividade. Isso prova a

necessidade e importância do investimento em tecnologia no Brasil. Conform e Don Tapscott

(Valor Econômico, 2012), coautor dos livros Wikinomics e MacroWikinomics, para o Brasil

dar o salto que p recisa em relação ao seu de senvolvimento, precisa investir em  educação de

larga escala, com a ajuda da internet. Segundo o economista, construir redes de banda larga é

tão importante quanto construir estradas e ferrovias para o crescimento do País.

Para Paulo Freire (1975: 24),

[...] a neutralidade da educação é impossível, como impossível é, por exemplo, a neutralidade na

ciência. Isso quer dizer que não importa se, como educadores, so mos ou não conscientes, a

nossa atividade desenvolve-se ou para a libertação dos homens – a sua humanização – ou para a

sua domesticação – o domínio sobre eles.

Após a queda do muro de Berlim, o capitalismo consolidou-se como sistema econômico

global hegemônico. No entanto, o m odo de produção capitalista desenvolve-se com  uma

contradição inerente a sua própria ideologia:  apesar de prom over crescimento econômico e

acumulação de riquezas, traz junto a si div ersos problemas sociais, tais com o a pobreza –

decorrente da desigual distribuição de renda e oportunidades – e a degradação ambiental.
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Vecchiatti (2004: 90) observa que:

não é preciso uma investigação detalhada para  se dar conta do paradoxo no qual o século XX

terminou e o século XXI se inicia: por um  lado, o cresci mento econômico e a transfor mação

tecnológica sem precedentes, por outro, a dramática condição social de inúmeras pessoas, além

de problemas ambientais assustadores. Se ao longo desses anos desenvolveu-se um  aparato

científico-tecnológico capaz de resolver grande parte dos principais problemas ecológicos, ficou

também cada vez mais notável a incapa cidade das atuais for mas sociais organizadas de s e

apropriarem desses meios.

De acordo com Ignacy Sachs (2002: 55), é importante distinguir os tipos de crescimento

econômico, sendo que o "selvagem " – que tem  custos sociais e im pactos ambientais

insuportavelmente altos – é inaceitável do pon to de vista social e am biental. Contudo,

"os mercados são por demais míopes para tran scender os curtos prazos e cegos para quaisquer

considerações que não sejam  lucros e eficiênc ia 'smithiana' de alocação de recursos".

O mercado, por sua própria essência, segue a lógica da geração de lucro a qualquer custo,

razão pela qual o crescim ento econômico desenfreado gera efeitos pe rversos sobre o m eio

ambiente e sociedade.

Diante desse cenário, inicia-se a con scientização da sociedade m undial em relação aos

problemas ambientais e a cons equente busca po r soluções, no sen tido de mitigar os ef eitos

danosos causados pelo atual modelo de desenvolv imento econômico. A responsabilid ade

social da empresa vem inserida nessa conjuntura em que a sociedade se m obiliza para conter

ou, ao menos, minimizar os efeitos degradantes do crescimento desenfreado.

Para ser po ssível trabalhar com a te mática da gestão responsáv el e d a criação d e um

paradigma educacional que trag a contribuições para um  novo padrão civ ilizatório, cumpre

tecer algumas considerações acerca dos fundamentos da concepção de responsabilidade social

da empresa e susten tabilidade, em um contexto histórico e social m ais amplo. Para isso,

destacam-se as diversas iniciativas tomadas de forma global.

No ano de 1972, o Clube de Rom a – uma da s mais influentes organizações não

governamentais do m undo, composta por chefes de estado, cientistas, industriais, líderes

políticos, banqueiros etc. – publicou um relatório produzido por uma equipe de pesquisadores

do renomado Massachusetts Institute of Technology (MIT): "Os limites do crescimento". Por

meio de m odelos matemáticos, os pesquisadore s que elabo raram esse relatório conclu íram

que, se o ritmo de crescimento da população e da utilização dos recursos naturais se mantivesse,
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ao final do século XXI, a humanidade correria sérios riscos de sobrevivência (Meadows et al.,

1972). Assim, foi preciso reconhecer que os recursos naturais eram, de fato, finitos.

A partir daí, a ONU tem  realizado, em  programação contínua, novos eventos para a

discussão da questão do desenvolvim ento econômico desenfreado e seus  efeitos degradantes.

Dentre esses eventos destacam-se: a Conferên cia das Nações Unidas sobre o Hom em e o

Meio Ambiente, em 1972 em Estocolmo (Suécia); a Conferência das Nações Unidas para o

Meio Ambiente e o Desenvolvimento, também conhecida como Cúpula da Terra, ou ECO-92,

que teve lugar no Rio de Janeiro em  1992; as Conferências sobre Cidades Europeias

Sustentáveis (1994, 1996 e 2004); as Conferências  das Partes (COPs), que regulam entam a

Convenção Quadro das Nações Unidas sobre a Mudança do Clima (instituída durante a ECO-

92), das quais podem os destacar a COP-3, reali zada em 1997 em Quioto (Japão ), e a m ais

recente COP-15, realizada em  2009 em Cope nhague (Dinamarca); a COP-16 realizada no

México em 2010; a COP-17 agendada para Durb an, na África do Sul e a RIO + 20, realizada

no Rio de Janeiro em junho de 2012.

Neste último grande evento, considerado a maior Conferência sobre Desenvolvim ento

Sustentável realizada até hoje, a temática da educação para a sustentabilidade esteve presente

de forma significativa em toda a sua program ação. Além da presença de um  grande número

de educadores e representantes de instit uições de ensino, a Rio+20 foi palco para a

apresentação de inúmeros programas e políticas educacionais relacionadas a uma preocupação

comum em formar lideranças responsáveis. Este s resultados podem ser conferidos na fala do

autor da presente tese, durante a sessão de encerramento do Fórum Global de Sustentabilidade

Corporativa, que reuniu m ais de 2000 pessoas durante a agenda oficial da Conferência

(Norman, 2012).

Também merece destaque, n esse cenário, a elaboração dos seguintes docum entos,

convenções/protocolos:

1. Nosso Futuro Com um (CMMAD, 1987), também conhecido com o Relatório de

Brundtland, o qual consagrou o conceito de desenvolvimento sustentável;

2. Agenda 21 (CNUMAD, 1992), um program a de ação que propõe novo pad rão de

desenvolvimento visando à pro teção ambiental, justiça social e d esenvolvimento

sustentável, apresentada durante a ECO-92 e aprovada por mais de 180 países;

3. Protocolo de Quioto, discutido em  1997 durante a COP-3, ratificado em  1999 e que

passou a vigo rar em 2005, estabelecendo um  compromisso internacional p ara a

redução da emissão de gases de efeito estufa;
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4. Carta da Terra, declaração de princípios éticos fundamentais para a construção de uma

sociedade global justa, sustentável e pacífica, concluída e divulgada pela Com issão

da Carta da Terra em 2000 em Paris;

5. Declaração do Milênio (PNUD, 2000), docum ento que estabelece os oito Objetivos

de Desenvolvimento do Milênio (ODM), adotada por 189 líderes mundiais durante a

Cúpula do Milênio em 2000; e

6. Pacto Global, lançado em  julho de 2000, iniciativa do secretár io-geral das Nações

Unidas, Kofi Annan, para influenciar as ações de empresas privadas por meio de um

conjunto de valores e princípios que incentivam a responsabilidade social nos negócios.

Em dez anos, tem cerca de oito mil adesões, envolvendo empresas privadas, governos e

organizações não governamentais.

7. PRME – Principles for Responsible Management Education, lançado em 2007 sob a

liderança do escritório geral do Pacto Global,  com a finalidade de propor princípios

que norteariam a educação execu tiva responsável pautada em: propósito, valores,

método, pesquisa, parcerias e diálogo. Hoje estes princípios são adotados por m ais

de 450 Escolas de Negócios e outras instituições educacionais, presentes em 62 países.

Observação: Para a construção destes princípios, a ONU convocou uma força-tarefa

de cerca de 60 reitores e ed ucadores, entre eles o aut or da presente tese, que t rabalhou

durante 9 meses neste processo.

Hoje, passados mais de quarenta anos do in ício das discussões sobre desenvolvim ento

sustentável, percebe-se que a mudança de comportamentos faz-se urgente. Mas como realizar

essa mudança? O século XXI chegou com  grandes desafios globais, pois a hum anidade passa

por problemas que nunca existiram, alguns com a capacidade de destruir o atual modo de vida

caso não sejam solucionados de maneira criativa, sustentável e ética, suportados por m odelos

colaborativos.

Todo esse cenário indica que este é um tempo de inovações e quebras de paradigmas em

todos os setores, inclusive na educação, pois o ambiente educacional, tradicionalmente: linear,

dominador e conteudista, deve agora tornar-se cooperativo, hipertextual, promotor da liberdade

de pensamento e incentivador das pesquisas individuais e de equipe (Mustaro, 2003).

Surge, então, a pergunta de partida dest e estudo: O m odelo educacional do ISAE/FGV

está adequado ao contexto brasileiro de educação executiva em gestão responsável?

O presente estudo avalia o modelo educacional que foi criado com  a intenção de trazer

esta mudança para o portfólio dos programas do ISAE/FGV. Esse modelo recebeu o nome de
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PerspectivAÇÃO, que represen ta a v isão de fu turo atrelada a um a ação no presen te. Estão

situadas no estudo, as concepções , teorias, estratégias, instru mentos e ferramentas ligadas às

diversas áreas das ciências e do conhecimento que embasam esse modelo educacional híbrido.

Avalia-se o modelo teórico, a partir da vi vência e acompanhamento de sua implantação

em dois momentos: uma análise inicial da proposta curricular, feita pelo pesquisador num esforço

de distanciamento para colocar a proposta te órica em foco na busca de m aior objetividade,

seguida de um a validação (face validity) de suas inicia tivas, atividades, ferramentas e

estratégias, por m eio de um a amostragem das percepções dos professores que atuam  em

cursos de MBA do ISAE/FGV que oferecem  o PerspectivAÇÃO, bem  como em outras

escolas que não possuem este modelo como oferta no currículo.

Salienta-se que esta pesquisa está inserida no espaço educacional, empresarial e cultural

brasileiro e que os resultados co lhidos referem-se a um contexto peculiar de um a escola de

negócios no âmbito desta realidade.

1.3 DEFINIÇÃO DO PROBLEMA

O universo corporativo tem ampla atuação no mundo inteiro. Suas ações podem surtir efeitos

benéficos ou, ao contrário, nocivos ao m eio ambiente e à sociedade. Um a empresa pode ter

uma posição inclusiva ou excludente, respon sável ou não, pautada em  valores éticos ou

visando exclusivamente à obtenção de lucro a qualquer custo, e ser consciente dos im pactos

sociais e globais de suas políticas ou indiferente a esses.

Contudo, na m aioria das vezes, o que estim ula as em presas a atuar em  prol do

desenvolvimento sustentável não é um  interesse altruísta em contribuir com a sociedade e o

meio ambiente. Os princip ais fatores que estimulam as em presas a adotar um a postura

responsável estão ligados a pressões externas , recebimento de incentivos e aceitação no

mercado internacional (Sardinha, 2008).

Haja vista a abstração do termo empresa – criado para designar a atividade organizada

com caráter econômico –, suas práticas decorr em das decisões daqueles que ocupam  cargos

relevantes na sua estrutura: empresários e executivos. Sendo assim , para que as organizações

empresariais sejam capazes de contribuir para o enfrentamento dos problemas ambientais e

sociais com base em  um novo paradigm a de atuação responsável, é fundam ental que os

empresários e executivos sejam  capacitados para tanto – ou seja, que tenh am uma educação

voltada à formação de líderes globalmente responsáveis.
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Apesar da urgência dessa m udança, a m aioria das instituições de ensino não está

preparada para form ar lideranças ap tas a en frentar esses desafios e atend er às nov as

exigências de um  mundo globalizado, pois c ontinuam presas a paradigm as educacionais

convencionais. De um modo geral, essas institui ções utilizam modelos educacionais capazes

de desenvolver som ente a aprendizagem  de "ordem  inferior", tam bém chamada de

aprendizagem de "um ciclo só" (Probst e Büchel ; 1997). Os resultados gerados por esse tipo

de aprendizagem são de curto prazo e se lim itam a proporcionar apenas o dom ínio de tarefas

rotineiras, normas e padrões existentes.

Do lado das organizações empresariais, a problemática pode ser verif icada pelo imediatismo

na busca da solução de um  problema de capacitação, desconhecimento da complexidade do

processo de aprendizagem por parte dos gest ores que conduzem os programas de educação,

pela busca por baixos custos, entre outras situações que limitam a inovaç ão e o desenvolvimento

dessas instituições.

Assim, de um lado a academ ia peca pelo medo de inovar e do ou tro as o rganizações

empresariais não exigem soluções inovadoras, continuando o ciclo de re petição de "fórmulas

de sucesso" oriundas de processos de benchmarking, baseadas geralm ente em teorias e

modelos gerenciais de ocasião.

Embora não existam  fórmulas que indique m como as diferentes abordagens da

aprendizagem resultam no desenvolvim ento de novos saberes e na produção de novos

referenciais, as teorias de aprendizagem organizacional indi cam que é preciso con siderá-la

como um processo humano de autoeducação, dependendo mais do próprio aluno para alcançar

os níveis de reflexão, ou de ciclo duplo (Probst e Büchel, 1997).

Também é importante reconhecer que as pessoas desenvolvem seu aprendizado não

somente para atender às necessidades do desempenho da sua função com eficiência e eficácia,

mas, principalmente, para agregar à própria aprendizagem a busca de r ealização pessoal e do

seu sentido de vida.

Algumas questões, presentes no contexto brasileiro, são a seguir levantadas e conduzem

à formulação do problema a ser investigado:

1. as instituições de educação em gestão são, em geral, tradicionais, ou seja, o seu foco é

a transmissão de conhecimentos do professor para o aluno, ignorando as abordagens

experienciais e as peculiaridades dos alunos adultos;

2. a educação em  gestão, na m aior parte, está fundamentada em conceitos de um a

economia de mercado que não privilegia a ética, a sustentabilidade e a responsabilidade
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social, uma vez que geralm ente não adota efetivam ente os princípios das m ais

importantes políticas educacionais globais;

3. os modelos educacionais adotados pelas instituições de edu cação em gestão, na

maioria das vezes, u tilizam concepções inadequadas do processo de aprendizagem

humano, gerando apenas o aprendizado de ordem inferior;

4. os programas de educação em  gestão sã o, em geral, estrutu rados sem o uso da

engenharia pedagógica, resultando em princípios, processos e tarefas sem identificação

estrutural com conhecimentos e competências visadas pelo objeti vo da aprendizagem,

pois a concepção do conteúdo é realizada se m considerar a interação entre academia

e empresa;

5. poucos modelos educacionais, voltados para educação em gestão, consideram que os

requisitos de aprendizagem  de cada aluno são diferentes. por isso resultam  em

estratégias educacionais que não utilizam a combinação de abordagens para conseguir

o conteúdo certo, no formato certo, para as pessoas certas e no tempo certo;

6. a educação em  gestão, de form a geral, nã o se ajusta ao perfil do trabalhador do

século XXI, uma vez que não inclui em  suas estratégias educacionais a abordagem

transdisciplinar (dimensões científica, cultural, espiritual e social) dos temas tratados,

a prática educacional de saberes transversais como o "saber ser" e o "saber conviver"

e o desenvolvimento da autoformação dos alunos.

Diante do exposto, considera-se que a educação em gestão geralmente alcança resultados

insatisfatórios, pois as escola s de negócios no Brasil u tilizam modelos educacionais que, na

maioria das vezes, desconsideram os desafios aqui expostos e não contribuem, de forma mais

decisiva, para a formação de gestores e líderes globalmente responsáveis.

O mesmo contraponto entre o que as esco las de negócio oferecem e o que o m ercado

demanda é percebido a nível global. Segundo entrevista de John Fernandes, CEO da Advance

Collegiate Schools of Business (AACSB) para  o jornal Valor Econôm ico (Fernandes, 2011),

existe um grande "gap" entre os currículo s das es colas de negócio e as com petências

requeridas pelos em pregadores atuais. Para  comprovar a inform ação ele cita o estudo

"Rethinking the MBA: Business Educati on at a Crossroads" (http://www.aacsb.edu/

publications/enewsline/archives/2010/vol9-issue3-rethinking-mba.pdf), desenvolvido pela

Harvard Business School, que demonstra esta discrepância, principalmente no eu diz respeito

a valores e princípios, assim  como o baixo de sempenho em relação à tom ada de decisão em

ambientes de alta complexidade.
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Este posicionamento por parte do m ercado é evidenciado também em estudo publicado

em 2010 pela Accenture, onde foram  entrevistados 766 CEOs de todo o m undo (Lacy et al.,

2010). Nele, 93% dos entrevistados afirm am que a sustentabilidade será fundam ental para o

sucesso futuro de suas empresas, o que demonstra novamente a necessidade mercadológica de

uma nova gestão por parte das escolas de negócios.

No entanto, esses desafios podem ser atendidos mediante uma proposta de customização e

personalização que atenda aos re quisitos de aprendizagem para a busca d e realização pessoal

e de sentido de vid a diferenciados para cada estudante no con texto de um a educação m ais

avançada e comprometida com a eficácia dos seus resultados.

Luís Reto e Francisco Nunes, em  sua obra "Elaboração de Teses" (2001) defendem  que

a definição de um problema deve atender as seguintes questões:

 O problema está apresentado de um a forma clara que perm ite a sua fácil

interpretação?

 É possível obter-se um a resposta para o problema através da recolha e análise dos

dados, isto é, podemos dizer que com ele se pode desenvolver uma investigação?

 O problema está contextualizado, ou seja, é possível situá-lo no campo da ciência?

 Foi mostrada a discutida a importância do problema para a temática em questão?

 Foi possível, para este problema, identificar as variáveis que o pode m operacionalizar

e determinar as relações específicas entre elas?

A partir do conjunto dessas considerações, assim é formulado o problema dessa tese:

 "O modelo educacional PerspectivAÇÃO do ISAE/FGV, com  base na

transdisciplinaridade, transversalidade e autoformação, está adequado ao paradigm a

de educação executiva responsável no Brasil?"

1.4 HIPÓTESE DE INVESTIGAÇÃO

O presente trabalho apresenta e avalia o modelo educacional PerspectivAÇÃO, desenvolvido

pelo autor, com o intuito de p romover a formação e o desenvolv imento de um  perfil de

lideranças globalmente responsáveis.

Esse modelo fundamenta-se em concepções educacionais e teorias de aprendizagem

consistentes entre si, compondo um modelo educacional híbrido que, baseado em Rosenberg

(2008), pode ser caracterizado com o aquele que mescla a aprendizagem formal e não form al,
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viabilizando um aprendizado por m eio de múltiplas fontes, podendo ainda ser associado  ao

desenvolvimento de um modelo de suporte ao desempenho do aluno, como coaching.

A formação de lideranças com um perfil responsável e sustentável deve preconizar uma

visão holística da educação, am parada pelos princípios da sust entabilidade, da responsabilidade

corporativa e pelas principais po líticas educacionais globais at uais – tudo isso articulado por

um processo de engenharia pedagógica.

Para tanto, há de se ressaltar algum as questões correlatas ao problem a definido que

conduzem à hipótese de investigação:

1. Qual o papel das diferentes abordagens da educação na construção de m odelos

pedagógicos mais eficazes para a formação de líderes e gestores corporativos?

2. Como as escolas de negócios devem preparar seus alunos para promover responsabilidade

corporativa e o desenvolvimento sustentável?

3. Em quais teorias de aprend izagem um modelo educacional h íbrido pode se apoiar

para promover a reflexão e o pensamento crítico dos alunos, ou seja, a aprendizagem

de ordem superior?

4. Como estruturar um programa educacional com um método sistêmico e sistemático

no domínio da resolução de problemas, organizado de forma a atingir seus objetivos,

visando ao aumento de conhecimentos, aptidões e competências do aprendiz?

5. Qual a importância de uma abordagem holística na form ação de alunos, de modo a

desenvolver suas capacidades de evoluir e agir em  um ambiente complexo, com

compreensão da condição humana, da vida e da necessidade de se tornarem cidadãos

éticos e responsáveis, preparados para liderar empresas e organizações sustentáveis?

6. Diante da pergunta de partida e da definição do problema, a hipótese de investigação

deste estudo é a de que o modelo educacional PerspectivAÇÃO do ISAE/FGV é um

modelo adequado para contribuir com a formação de lideranças com perfil responsável

e sustentável.

1.5 OBJETIVOS

1.5.1 Objetivo Geral

Avaliar a adequação do m odelo educacional do ISAE/FGV ao contexto b rasileiro para uma

educação empresarial responsável.
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1.5.2 Objetivos Específicos

Para atingir o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos específicos:

a) apresentar o modelo educacional PerspectivAÇÃO, desenvolvido pelo pesquisador e

implantado, a partir de 2003, no ISAE/FGV, em Curitiba, Estado do Paraná, Brasil;

b) verificar a fundamentação teórica do modelo educacional em pauta, utilizando um a

matriz de cotejam ento para avaliar a ad equação e consistên cia interna do que é

proposto ao aluno;

c) validar empiricamente o modelo educacional apresentado, por meio de pesquisa com

base na técnica de face validity, a partir da percepção de professores que trabalham

na proposta, desde sua implantação.

1.6 METODOLOGIA

Os contornos que delineiam  esta tese, com o até aqui demonstrados, bem como os objetivos

aqui propostos, possibilitam caracterizar a pesquisa como de natureza qualitativa, em específico

apoiada na metodologia da pesquisa-ação.

Entende-se que a pesquisa-ação surge da necessidade de superar a lacuna entre a teoria e

a prática, procurando desenvolver o conhecimento e a compreensão como parte da prática. Ao

tomá-la como suporte de invest igação, o pesquisador pode intervir em uma problemática social

para analisá-la com vistas à construção de novos saberes. Ademais, o emprego da pesquisa-

ação como forma metodológica propicia ao p esquisador condições de investigar sua p rópria

prática de forma crítica e reflexiva. E, especialmente nesse aspecto, acredita-se que a escolha

dessa orientação mostra-se coerente tanto com as preocupações deste pesquisador quanto com

os requisitos teóricos para a análise do tema.

Diante disso, procedeu-se a um a ampla revisão da literatura na perspectiva de abarcar

reflexões que fundam entem desde conceitos e concepções até a práxis do processo de

aprendizagem. Soma-se a tudo isso  a aplicação d a técnica de face validity voltada a validar

empiricamente esta pesquisa, o que está detalhado em capítulo próprio.
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1.7 RELEVÂNCIA DA PESQUISA

A relevância de uma pesquisa é evidenciada pe la significância, conveniência e atualidade do

seu objeto de estudo. Abbagnano (2000: 846) chama de relevante "um enunciado significante,

especialmente se for importante para o significado total do contexto em que se acha. Às vezes

também são cha mados de relevantes os elem entos de fato, im portantes para o juízo de

determinada situação".

A educação não pode ser con cebida de form a única e precisa, pois se trata de um

fenômeno humano e histórico, abrangendo as dimensões humana, técnica, cognitiva, emocional,

sociopolítica e cultural. Ao m esmo tempo, o pr ocesso educacional não se trata de m era

justaposição das referidas dimensões, mas da aceitação de suas múltiplas implicações, conexões

e relações no desenvolvimento e aferição do processo.

A educação em gestão responsável, portanto, mostra-se intrinsecamente complexa, pois,

para que ela se concretize deve provocar mudanças nas pessoas – ou seja, prom over

aprendizagem de dois ciclos (análise crítica do aluno em relação ao que está sendo aprendido)

e de três ciclos (habilidade de ap render a aprender, consistindo no ganho de insights sobre o

processo de aprendizagem).

A relevância deste estudo pode ser observada em relação a quatro eixos:

 contribuição à educação em  gestão e ao novo papel das escolas de negócios, dentro

do paradigma da educação executiva responsável;

 contribuição à academia e seu papel perante a transformação da sociedade, a partir de

ampliação de quadros de referência que pe rmite novas visões e aç ões, proporcionando

aos alunos processos de aprendizagem mais eficazes;

 contribuição à agenda d e interesse social presente na realidade brasileira que busca

estratégias para a formação de lideranças globalmente responsáveis;

 contribuição à reflexão pelas empresas na direção das novas políticas educacionais

globais, amplificando a construção de novos modelos para educação corporativa.

A aplicação do estudo à educação em presarial para a formação e o desenvolvimento de

gestores e ao novo pa pel das escolas de negócios, por meio desses quatro tipos de contribuições,

pode-se constatar que reside – pelo menos, no âmbito da educação brasileira – principalmente na

originalidade e no ineditismo do modelo educacional PerspectivAÇÃO. O modelo caracteriza-se

como híbrido, pois considera a aprendizagem como um processo contínuo, reunindo alternativas
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mistas de aprendizagem , variados m eios de entrega e recursos, te cnologias e m etodologias

que visam a sua otimização.

De modo geral, os m odelos e as práticas  da edu cação em gestão estão v inculados

exclusivamente a concepções tradicionais propostas por teorias organizacionais e pedagógicas

que aplicam soluções concebendo o trabalhado r como um homem reativo ou operacional, o

que resulta em aprendizagem de ordem inferior.

O modelo educacional Persp ectivAÇÃO diferencia-se por incluir em sua proposta –

além do enfoque tradicional do processo de ensino-aprendizagem – um  conjunto de

estratégias educacionais baseado na aplicação e ampliação de competências. As estratégias e

ferramentas pedagógicas adotadas pelo Modelo PerspectivAÇÃO complementam a formação dos

alunos com a inserção de atividades não tradicionais no currículo, visando ao desenvolvimento

de novas habilidades e à promoção de processos integrados de aprendizagem.

Outra contribuição original deste trabalho es tá na inserção de tem as transversais ou

conceitos norteadores no âm bito da educa ção em gestão. No Brasil, o conceito de

transversalidade tem sido difundido entre as instituições de Ensino Fundam ental e Médio

(SEF, 1997), com  a Lei de Diretr izes e Bases da Educação e o s Parâmetros Curriculares

Nacionais. Nas instituições de Ensino Superior  e esco las de negó cios, aparentemente esse

conceito tem tido pouca aplicação.

Acredita-se que a adoção de princípios que possam influir no processo de transformação

da sociedade – sem abrir mão dos conteúdos curriculares tradicionais – é importante em todas

as esferas do ensino. De form a consistente com  a instituição de ensino em  que se situa, o

modelo educacional PerspectivAÇÃO adota os m esmos conceitos norteadores da instituição

ISAE/FGV: liderança, governança, sustentabilidade, inovação, ética e empreendedorismo.

A preocupação com a busca de soluções para os grandes desafios mundiais, com adoção

de princípios e m etas ditados por políticas educac ionais intergovernamentais, também é um

aspecto inovador do m odelo PerspectivAÇÃO. Os problem as mundiais envolvem  tanto as

desigualdades econômicas, sociais e a degradação  ambiental quanto as diferenças existentes

no grau de educação e na cultura entre as nações.

Para contribuir com a resolução desses problemas, o modelo educacional do ISAE/FGV

desenvolve uma série d e projetos e ações  condizentes com  políticas educacionais

intergovernamentais, iniciando pelo Pacto Gl obal (ONU, 2000). A proposta de educação foi

incorporando, gradativamente, as platafor mas de política educacion al, que su rgiram

posteriormente, seguindo e com plementando a mesma orientação: Liderança Globalm ente
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Responsável (GRLI, 2005), e PRME – Princípi os para Educação em  Gestão Responsável

(ONU, 2008b). Busca-se, assim, educar para uma consciência global de mundo, a partir de um

modelo híbrido com flexibilidade.

Não obstante, o m aior diferencial do m odelo educacional PerspectivAÇÃO está na

valorização dos aprendizes com o os principa is agentes e p rotagonistas do pro cesso de

aprendizagem. Ao incorporar con ceitos e p rincípios de autoformação e de am pliação e

religação de saberes (Delors et al., 2006; Morin, 2000) no âm bito da educação em  gestão, o

modelo proporciona aprendizagem não somente técnica, mas também voltada para a busca do

sentido de vida.

Em atividades como oficinas de aprend izagem, coaching, desafios vivenciais, ações de

voluntariado, entre outras, o modelo aproveita  ao máximo as possibilidades não convencionais

de aprendizagem, adaptando-as ao seu programa educacional. O modelo reconhece a condição

de ser humano integral, concebendo-o como um agente comportamental – buscando estimular

valores de responsabilidade social e susten tabilidade – con tribuindo com os processos de

aprendizagem dos alunos dentro do paradigma da educação em gestão responsável.

Em relação à contribuição à academ ia, a te se traz sua co laboração para o avan ço do

conhecimento pedagógico no sentido de atender às  necessidades da educação para o futuro –

ou seja, educação qu e propicie aprendizagem  de ordem superior e favoreça o pensam ento

complexo e a transdisciplinaridade.

É destacada a im portância do fortalecim ento das atividades de docência, pesqu isa e

extensão, com o intuito de capacitar as instit uições de ensino a responderem  de forma mais

apropriada aos desafios e demandas globais de uma sociedade em rápida mutação.

Uma última consideração referente à relevância do es tudo é constatada pela integração

de todos os elem entos descritos acim a em um ambiente reestruturado para favorecer a

inovação, para que o m odelo opere de forma eficaz e criativa. Isso requer um a abordagem

sistêmica e com plexa da educação, na qu al professores e estudant es são estim ulados a

assumirem a posição de protagon istas do iminente processo de transformação da sociedade,

visando à construção de um novo padrão civilizatório.
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1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho está distribuído em seis capítulos, organizados com a estrutura descrita a seguir.

O primeiro capítulo, denominado Introdução, inicia com as primeiras considerações que

busca situar o cenário global e as motivações pessoais do autor que conduziram â construção

do modelo educacional em estudo. Ainda neste capítulo, ocorre a contextualização do tema,

na qual é apontada a evolução do tratamento da temática e seus desafios até o momento atual,

com base em pensamentos de alguns autores, finalizando com a apresentação da pergunta de

partida que originou a ideia desta inv estigação. A seguir, a definição do problema delimita o

foco da investigação, a partir dos desafios que precisam ser enfrenta dos na construção de

modelos educacionais por esco las de negócio no Brasil. A hipótese de investigação é

formulada junto com a apresentação de algumas questões que inquietam o autor em torno do

problema de avaliação do modelo educacional PerspectivAÇÃO. Os objetivos são apresentados

e classificados em  geral e específicos co m vistas ao claro direcionam ento do estudo.

Na sequência, pontua-se a orientação metodológica adotada, que se apoia na pesquisa-ação.

A relevância da pesquisa busca situar a significância, conve niência e atualidade do objeto de

estudo, dentro de alguns eixos nos  quais se efetivam  as contribuições desejadas com a tese.

Fechando o primeiro capítulo, sintetiza-se a estrutura do trabalho.

O capítulo do is constitui-se da revis ão da literatura que f oi sistematizada no suporte

teórico conceitual, que compreende os dois eixos eleitos como fundamentais para o estudo: a

Educação Empresarial Responsável: o Paradigma, e, a Construção de Modelos Educacionais.

O primeiro assegura a concep ção e os con ceitos essenciais no cenário de m udança atual e o

seguinte discorre sobre os componentes necessários para a formulação da proposta educacional.

No terceiro cap ítulo, apresenta-se o modelo educacional PerspectivAÇÃO inserido no

contexto do ISAE/FGV, a escola de negócios  que o criou e cujos conceitos norteadores

iluminaram essa iniciativa. São mencionados as iniciativas ofertada s e o processo de engenharia

pedagógica aplicado em  suas for mulações. Neste capítulo, o m odelo PerspectivAÇÃO é

detalhado em seu program a de atividades oferecido aos alunos, de ntro do paradigm a da

Educação Executiva Responsável, com o objetivo de  potencializar a formação de lideranças

globalmente responsáveis.

O capítulo quatro é dedicado à metodologia da avaliação investigativa. São descritos os

procedimentos metodológicos utilizados para a verificação teórica e a validação empírica do

modelo avaliado. Indica-se a m atriz de cote jamento, elaborada com  base na revisão da
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literatura, para verificação da con sistência teórica do modelo e caracteriza-se o processo de

validação empírica, com base em  instrumento aplicado aos professo res para avaliação da

percepção de valor em relação ao modelo.

No quinto capítulo, com  a apresentação e análise de resultados são comentados os

resultados e discussões referentes à verificação e à validação do modelo PerspectivAÇÃO.

O sexto capítulo finaliza o estudo com  as conclusões, voltadas aos objetivos traçados e

uma síntese com as considerações finais do trabalho, sua contribuição efetiva e recomendações

para trabalhos futuros.

Por último, são apresentados o depoimento do autor, as referências e o apêndice.
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2 SUPORTE TEÓRICO-CONCEITUAL

2.1 EDUCAÇÃO EXECUTIVA RESPONSÁVEL: O PARADIGMA

Considerando que o obje to de estudo da presente  tese é um  modelo criado dentro do paradigma

da educação empresarial responsável, necessário se faz ressaltar as con cepções de educação

de forma ampla para que os novos conceitos de  gestão no cenário em presarial e na prática

curricular sejam melhor compreendidos. Junto às concepções selecionadas e aos conceitos

que permeiam o novo paradigm a, segundo a literatu ra especializada, o estudo ainda enfatiza

as plataformas da UNESCO para a Educação e algumas importantes políticas educacionais

globais da atualidade.

O suporte teórico conceitual está estr uturado em duas grandes seções: Educação

Empresarial Responsável: o Paradigma, e a Construção de Modelos Educacionais.

As conexões iniciais, de na tureza conceitual, que compõem o paradigma assumido, podem

orientar a construção de modelos educacionais aplicados à formação de gestores e executivos

para o mundo corporativo, em suas interações com o social e com o meio ambiente. Com esse

entendimento, são abordados, na continuidade, os fatores essenciais presentes nessa construção,

a partir de um a seleção de teorias de apre ndizagem e da caracterização das ferram entas

essenciais para efetivação desse processo. Ainda neste capítulo, estão exem plificados alguns

modelos educacionais híbridos de renomadas escolas de negócios, como referências internacionais.

Este capítulo prepara para o próximo que caracteriza o modelo educacional que é objeto

de estudo desta tese: o PerspectivAÇÃO.

2.1.1 Concepções de Educação

Aqui são delim itados os conce itos assumidos pelas princip ais concepções de educação,

ressaltando-se que o fenôm eno educativo, po r sua p rópria natureza, não é um a realidade

acabada e não pode ser concebido de forma única e precisa em seus múltiplos aspectos.

A educação é um  fenômeno humano, histórico e m ultidimensional, que ab range as

dimensões: humana, técnica, cogn itiva, emocional, sociopolítica e cu ltural. Não se trata,

porém, da mera justaposição das referidas dimensões, mas sim da aceitação de suas múltiplas

implicações e relações (Mizukami, 1986).
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A origem da palavra educação rem ete a duas etimologias que fundam entam a razão

educativa: 1) educatio-e-ducare: cuidar de, criar um a criança, alimentá-la para qu e ela

sobreviva e possa aprender, ce rtificando-se de que ela este ja também "alimentada de bons

princípios"; e 2) e-ducere: fazer sair, levar para longe de, extrair da pessoa o que existe em

seu germe, suas potencialidades tanto por influências externas, como por uma viagem interior

(Morandi, 2002a).

Embora não haja um a concepção unân ime em relação ao que o term o "educação"

representa, existe um grau de consenso em  torno da ideia de que a educação não visa apenas

ao desenvolvimento profissional do educa ndo, mas cumpre, também, importante função

social. Assim, a educação é form adora não só de um  conhecimento técnico, m as também

humano (saber ser e saber conviver) – isto é, de uma consciência social.

Muitos autores defendem a ideia de que o propósito da edu cação deve ir além  da

formação técnica, para englob ar, também, a formação humana, considerando o pensam ento

sistêmico e a análise da com plexidade dos indivíduos e das suas relaçõ es e interações com o

ambiente e com  os outros. Nesse contexto, podemos destacar os trabalhos de Maturana e

Rezepka (2002), Morin (1999, 2002, 2003a, 2003b, 2005), Capra (1982) e Freire (1980, 1983,

1996), entre outros.

Para Paulo Freire (1996), a educação tem  como elemento fundamental – com o seu

sujeito – o educando, que busca por m eio dela a superação de suas imperfeições, de seu saber

relativo, de seu inacabamento. A metodologia da educação, de acordo com essa proposta, para

atingir a autonom ia, deve partir de um a percepção de m undo em que professor e aluno se

respeitem e saibam  se escutar. É som ente mediante uma relação d e respeito e abertura ao

outro que se torna possível o diálogo.

Assim, o professor deve se colocar num a situação de disponibilidade para esse diálogo,

tendo a certeza de que não detém  o todo do conhecimento, nem é o dono do saber. Os

professores, ao ensinar, não estão se co municando com um grupo de ignorantes, m as com

pessoas que possuem um saber tão relativo quanto o deles. Nas palavras de Freire (1996: 135)

"minha segurança se funda na convicção de que sei algo e de que ignoro algo e que se junta à

certeza de que posso saber melhor o que já sei e conhecer o que ainda não sei".

Diferentes formas de aproximação do fenômeno educativo podem ser consideradas como

mediações historicamente possíveis, permitindo sua explicação, se não em sua totalidade, pelo

menos em alguns de seus aspectos m ais importantes. Sendo assim, tais aproximações devem

ser analisadas, contextualizadas e discutidas criticamente, pois cada um a das diferentes teorias,
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propostas e abordagens do processo ensino-apre ndizagem privilegia um ou outro aspecto do

fenômeno educacional, produzindo vários tipos de reducionismos (Mizukami, 1986).

Atualmente, uma mudança epistemológica evidenciou a necessidade de se introduzir a

questão do pensam ento complexo na produção  do conhecim ento científico, pois, em bora a

fragmentação do conhecimento possa contribuir para o crescimento do saber científico, não é

possível dar conta da com plexidade da realidade apenas compartimentando-a para estudá-la.

(Lucchesi, 2001).

Segundo Ardoino (apud Morin, 1999: 556):

a educação é sempre mestiçagem, invenção de um compromisso em favor de uma duração. Por

um lado, ela visa ao desenvolvim ento da p essoa, à constituição do sujeito, sua autorização

(capacidade conquistada para tornar-se coautor de si mesmo); mas, por outro lado, ela prossegue

nos objetivos que lhe são atribuídos devido à su a função social, a adaptação ao que existe, a

iniciação e submissão às regras, o que permite a entrada na sociedade. E vai assim evidentemente

bem mais longe do que a simples instrução, transmitindo valores familiares, sociais, universais.

Apesar da existência de diversas abordagens sobre educação, ela pod e ser v ista como

um processo de criação cultural, que possibi lita aquisição de conhecimento, desenvolvimento

de habilidades e atitudes e obtenção de novas competências técnicas e profissionais. Ao promover

o desenvolvimento do educando, suas potencialidad es, sua capacidade de análise e sua visão

do ambiente ao seu redo r, a educação con tribui para a con cepção de uma nova sociedade,

autonomizando o educando e to rnando-o um agente de tran sformação da sua vida, da su a

comunidade e por consequência do mundo. Além disso, a educação está presente em todos os

lugares e em todos os momentos da vida dos indivíduos, pois sempre há uma oportunidade para

apreender novos saberes, seja no ambiente escolar, familiar, de trabalho, s eja na convivência

com outras pessoas ou experimentando novas situações de vida. Isso evidencia, cada vez mais,

a importância de múltiplos espaços pedagógicos na construção de um modelo educacional.

Entende-se que a escola não é o local exclusivo onde a educação ocorre, não existe um

modelo educacional hegemônico e o professor nã o é seu único agente. O processo educacional

extrapola a mera transmissão de conhecimentos, para buscar a inserção  do indivíduo no m undo.

Inicia-se com a família, na qual são ensinados valores, costumes e regras de comportamento e

completa-se com o desenvolvimento integral e sistêmico do indivíduo, abrangendo as dimensões

social, física, biológica, mental, psicológica, afetiva, espiritual, emocional, cognitiva, bem como

a integração dessas diferentes dimensões da vida humana.
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Devido à complexidade e ab rangência da educação, existem muitas abordagens desse

processo que ressaltam, cada uma,  um enfoque especí fico. A seguir são tratadas as abordagens

educacionais consideradas as mais relevantes para discussão no presente trabalho: educação

tradicional, educação experiencial, educação de adultos e educação para a gestão.

Essas concepções podem ser orientadoras de diferentes sistemas de uma formação ao

longo da vida e cada um a oferece uma direção no sentido de valores educacionais diversificados,

mas que podem ser complementares na visão do pensamento complexo para a construção dos

modelos educacionais. A educação d e adultos e a educação para a gestão, apes ar de que em

algumas obras não se encon tram colocadas com o concepções, na presente tes e são as sim

assumidas pela relevância que trazem ao ser humano na fase de sua vida profiss ional como

aprendiz em contínuo desenvolvimento.

A educação de adultos, vista como um conjunto de princípios de Andragogia, conforme

concebida por Knowles, incorpora-se com o uma concepção de educação com  propositura

consistente com teorias de aprendizagem  e uso de ferramentas para construção de m odelos

educacionais. Da mesma forma, esse entendimento ocorre quanto à educação para a ges tão,

interpretada, a partir das proposições de Senge , Argyris e Schön, escolhi dos na presente tese

como formuladores dos princípios que sustentam uma concepção educacional, que recebe a

necessária atualização para incorporar os novos conceitos presentes no cenário empresarial hoje.

2.1.1.1 Educação Tradicional

O ensino tradicional, para Snyders (1974), caracteriza um ensino verdadeiro na sua pretensão

de dirigir o aluno ao contato com as grandes realizações da humanidade, como as obras-primas

da literatura e da arte, os raciocínios e demonstrações plenamente elaborados e as aquis ições

científicas alcançadas por m eio das m ais seguras e atuais m etodologias. Ao privilegiar o

especialista, os modelos e o professor – elemento imprescindível na transmissão de conteúdos –

a educação tradicional forma uma ponte que une o aluno ao conhecimento.

O autor afirma, ainda, que a escola tradicional (quando não transformada em uma escola

utilitarista quanto a resultados e programas preestabelecidos) considera que os conhecimentos

adquiridos não valem por si mesmos, mas como meio de formação e de ir mais além, pois no

processo da educação o aluno se confronta com modelos que lhe poderão ser úteis no decorrer

de sua vida durante e pós-escola (Mizukami, 1986).
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Trata-se de uma

abordagem do processo ensino aprendizagem que não se fundamenta implícita ou explicitamente

em teorias empiricamente validadas, mas numa prática educativa e na sua trans missão através

dos anos... Trata-se de uma concepção e uma prática educacionais que persistiram no tempo, em

suas diferentes formas, e que pass aram a fornecer um quadro referencial para todas as demais

abordagens que a ela se seguiram (Mizukami, 1986: 7).

Uma característica importante da educação tradicional é a concepção de educação como um

produto, pois os modelos a serem alcançados estão preestabelecidos, daí a ausência de ênfase no

processo. Assim, é promovida a transmissão de ideias selecionadas e organizadas logicamente.

Segundo Saviani (1985), a educação tradicional é voltada para o que é externo ao aluno,

como o programa, as disciplinas e o professor, de forma que ao aluno compete a execução de

tarefas fixadas por autoridades exteriores. O professor, por sua vez, é o encarreg ado de

garantir que o conhecim ento seja alcançado, independentemente do interesse ou da vontade

do aluno. A m etodologia mais utilizada é aula e xpositiva e, às vezes,  o professor realiza

demonstrações para classe. Sendo assim, a motivação para a realização do trabalho escolar é

extrínseca, dependendo de habilidade do professor para obter interesse e atenção dos alunos.

O trabalho intelectual do aluno inicia-se som ente após o professor conc luir sua exposição e

corresponde à realização de suas tarefas, que, em geral, são exercícios de repetição, aplicação

e recapitulação (Mizukami, 1986).

Na opinião de Pau lo Freire (1983: 66), a abordag em tradicional da educação é

predominantemente "decorativa", reforçando apenas a memorização de conteúdos. Por isso, o

autor chama esta forma de ensinar de Educação Bancária, na qual

o educador faz "depósitos" de co nteúdos que devem ser arquivados pelos educandos. Desta

maneira a educação se torna um ato de depositar, em que os educandos são os depositários e o

educador o dep ositante. O educador será tanto melhor educador quanto  mais conseguir

"depositar" nos educandos. Os educandos, por sua vez, serão tanto melhores educados, quanto

mais conseguirem arquivar os depósitos feitos.

Usualmente, há um a decomposição da r ealidade no s entido de simplificá-la. Essa

análise simplificadora leva a uma organização de um ensino predominantemente dedutivo, no

qual são ap resentados somente os resultados  desse processo para que s ejam armazenados

(Mizukami, 1986).
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A função do professor é a de organizar a exposição do saber para o aluno em  meios

(leitura, escrita etc.) e em  matérias (noções e conhecim entos distribuídos previam ente em

disciplinas e program as) ao longo do tem po escolar. O professor expõe um  fragmento do

saber em sua aula, e, p ara se assegurar de que o saber não caiu no vazio, são utilizadas

diferentes estratégias de ava liação (recitação, in terrogação e exercícios) para verificar a

aquisição e a com preensão do saber po r parte dos alunos. Essa v erificação é necessária para

avaliar a adesão dos alunos ao método (Morandi, 2008a).

A avaliação na educação tradicional centra-se na verificação das aprendizagens realizadas

pelos alunos, com ênfase no dom ínio cognitivo. Esta av aliação tem como principal objetivo

medir os conhecimentos adquiridos pelos estudantes, a fim de lhes atribuir uma classificação,

pois acredita-se na poss ibilidade de avaliar os  resultados das apre ndizagens dos alunos por

meio de instrum entos rigorosos de m edida (DGIDC, 2001). Esses instrum entos de caráter

avaliativo podem ser testes objetivos, provas, exames, chamadas orais, exercícios etc.

Nessa concepção, a esco la é o lugar, po r excelência, onde se realiza a edu cação,

funcionando como uma agência sistematizadora de uma cultura complexa. É o lugar onde se

raciocina, devendo ser um ambiente físico austero no qual o professor se mantém distante dos

alunos para que eles não se di straiam (Chartier, 1978). Assim , a relação que se estabelece

entre professor e aluno é um a relação vertical . Paulo F reire (1983: 17), ao tratar dessa

verticalização, constata que

nesta educação vertical, hierárquica, autoritári a, tudo se processa para i mposição de um saber,

pois que o professor sabe tudo e o aluno nada sabe e assim aceite, sem pestanejar, as normas que

o Poder impõe. Procura-se, deste modo, desacreditar, extinguir, nos jovens, o espírito crítico, de

liberdade e de responsabilidade, e até a consciência da cultura e da identidade nacionais.

A inteligência é considerada como a faculdade capaz de acumular e armazenar informações,

estabelecidas por um currículo rígido, e, prev iamente definido. Assim, a atividade dos alunos

resume-se à incorporação de inform ações sobre o m undo – das m ais simples às m ais

complexas. Em geral, o ensino trad icional preocupa-se mais com a grade do currículo, a

variedade e a quantid ade de noçõ es, conceitos e inform ações do que com  a for mação do

pensamento reflexivo.

Partindo do qu e foi exposto nesta seção, co nclui-se que, na concepção da educação

tradicional, o educador é aquele quem  sabe e os educandos são os que recebem , pois tal

abordagem concebe a educação como a transmissão de conhecimentos prontos e sistematizados.
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Vale ressaltar, entretanto, que a educação tradicional é bastante útil, já que ela organiza

e sistematiza os conhecimentos, à medida que estes vão sendo produzidos no universo acadêmico.

Trata-se de uma abordagem eficiente quando se deseja transmitir uma quantidade definida de

conhecimentos num tempo previamente estabelecido, pois os conhecimentos já estão ordenados

de maneira lógica e compreensível, segundo as estruturas das matérias do currículo.

2.1.1.2 Educação Experiencial

A educação experien cial é um a concepção de educação que po ssui sua ênfase no pro cesso

transacional entre professor e aluno, envolvendo a experiência direta com  o am biente de

aprendizagem e o conteúdo.

Para a Association for Experiential Education (AEE), "a educação experiencial trata-se

de uma filosofia e metodologia na qual os educ adores se engajam, propositadamente, com os

aprendizes na experiência direta e na refl exão focada, com  o objetivo de elev ar o

conhecimento, desenvolver habilidades e esclarecer valores" (AEE, 2009).

Nessa concepção educacional, a experiênci a do aprendiz ocupa um  lugar central em

todas as considerações do ensinar e do aprende r. Essas experiências podem  incluir tanto

eventos da vida do aprendiz quanto aqueles que se originam da sua participação em atividades

implementadas pelos professores/facilitadores. Um elemento-chave da abordagem experiencial

é que os aprendizes devem realizar a análise da experiência, refletindo, avaliando e reconstruindo

a mesma, a fim de abstrair seus  significados, à luz de suas e xperiências anteriores (Andresen

et al., 2000).

Assim, a educação experiencial é um processo ativo de desenvolvimento de saberes e de

competências, não obedecendo a um a lógica cumulativa e ad itiva, mas sim a uma

recomposição de novos saberes, que são cons truídos conjuntamente com os saberes que já

foram adquiridos pela pessoa. "O processo de  aprendizagem experiencial desenvolve-se ao

longo da vida, a partir de um a multiplicidade de contextos – fam iliar, social, profiss ional,

associativo, etc." (Pires, 2007).

O famoso provérbio chinês " Ouço e esqueço. Vejo e me lembro. Faço e compreendo",

de Confúcio, resume de forma bem simples a filosofia da Educação Experiencial. A Grécia

Antiga também contribuiu para essa concepção educacional, uma vez que Sócrates apontava

que o aprendiz tinha particip ação ativa na p rodução do conh ecimento. A frase inscrita na



Perspectivação: um novo modelo de educação empresarial responsável

26

entrada do templo de Apolo em Delfos "nosce te ipsum" – ou seja, "conhece-te a ti mesmo" –

é a pedra angular da filosofia de Sócrates e do seu método de ensino, a maiêutica.

É preciso, para com preender intrinsecamente a concep ção experiencial, distinguir o

conceito de experienciar do conceito de experimentar. Quando experim enta,o indivíduo

somente aprende a experiência no nível físico, e quando experiência, o processo é trabalhado

em seu espírito e em suas emoções, como algo que acontece na área dos sen timentos e afetos,

em um nível mais profundo (Dinsmore, 2004).

A teoria da educação experiencial aparece nos trabalhos de vários estudiosos do século XX,

que deram à experiência um papel central em suas teorias de aprendizagem e desenvolvimento –

notadamente John Dewey, Kurt Lewin, Jean Piag et, William James, Carl Jung, Paulo Freire,

Carl Rogers (Kolb, 1984).

O mais famoso proponente da educação e xperiencial reconhecido é John Dewey. Para

ele, o objetivo da educação é a obtenção da  liberdade do pensam ento. Dewey menciona que

Platão entende ser escravo o hom em que receb e de ou tro os ob jetivos que o rientam sua

conduta. Com essa menção, o autor quis indicar que embora não haja escravismo nos dias de

hoje, ainda persiste o trabalho qu e é realizado sem o conhecimento de sua real s ignificação

pelo homem que o exerce (Cunha e Sacramento, 2007).

Dewey defende que a educação d everia ser baseada na exp eriência, e sua noção de

hábito é particularmente interessante. Para Dewey, o desenvolvimento de um hábito significa

a criação de d isposições para uma ação mais fácil e eficaz num a dada direção – ou seja, a

conversão da experiência em algo aproveitável em outras oportunidades. Assim, hábito não se

identifica com rotina ou condu ta mecanizada, mas sim com plasticidade e cap acidade para

extrair da experiência atual elementos potencialmente norteadores de experiências futuras.

Segundo essa concepção, a constituição do hábito se faz m ediante o pensam ento

reflexivo – ou seja, aquele que é aplicado à resolução de situações problem áticas, o que

implica envolvimento do indivíduo com o ambiente social (Moreira, 1999).

Para que uma experiência seja educacional, Dewey indica que certos parâmetros devem

estar presentes, sendo continuidade e interação os mais importantes. A continuidade refere-se

à ideia de que a experiência vem das experiências e leva a outras experiências, impulsionando

a pessoa a aprender cad a vez m ais. Já a in teração ocorre quando a experiên cia atinge as

necessidades internas ou os objetivos de uma pessoa (Dewey, 1971).

Anísio Teixeira, o principal discípulo de John Dewey no Brasil, fo i um dos signatários

do movimento Escola Nova que se esboçou no Brasil na década de 1920. Esse movimento se
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expandiu, a partir da segunda m etade do s éculo XX, colocando o aluno com o centro do

processo educativo e levando em consideração sua experiência individual como agente social

ativo no m undo. Autores, com o a médica italiana Maria Montessori, o pedagogo francês

Célestin Freinet, o psicólogo su íço Jean Piaget e Paulo Freire se enquadram  nessa concepção

educacional que valoriza a experiência vivenciada pelo aprendiz como forma de desenvolver

o conhecimento (Medeiros, 2006).

As ideias de Piaget sobre os indivíduos como responsáveis pela sua própria construção

de significado e cap azes de assim ilar eventos ambientais harmonizam-se com a educação

experiencial (Cook, 2007). Segundo Piaget (1983) , o conhecimento não é transm itido, mas

construído progressivamente por meio de a ções e coordenações de ações que são interiorizadas

e se transformam por meio de subestruturas anteriores. Para que um novo instrumento lógico

se construa, é preciso sempre instrumentos lógicos preliminares (Piaget, 1983).

Vygotsky propôs que é pela interação social e pelo uso de sím bolos mediadores que se

dá o desenvolvimento da aprendizagem. O autor trabalha com a noção de que a relação do

homem com o mundo não é um a relação d ireta, constituindo, ao invés d isso, uma relação

fundamentalmente mediada. A mediação pressupõe a presença de um elemento intermediário

numa relação, que se constitui em um elo a mais nessas relações organismo-meio, tornando-as

mais complexas (Silva, 2008).

Assim, para Vygotsky, a construção do conhecimento é mediada por várias relações, ou

seja, o conhecim ento não é form ado por um a ação do sujeito sobre a realidade, m as pela

mediação feita por outros. Este outro social  pode apresentar-se po r meio de objeto s, da

organização do ambiente, do mundo cultural que rodeia o indivíduo etc. O professor, ao trabalhar

com o aluno, busca na sua estrutura cognitiva os pontos relevantes que servirão de base para o

que quer ensinar e procura verificar, através do diálogo, se a sua fala foi compreendida.

Outro estudioso, Kurt Lewin, tem como tema constante de estudo a integração da teoria

com a prática, s imbolizada por sua fras e mais conhecida: "Não há nada tão prático quanto

uma boa teoria" (L ewin, 1965: 191). Seus trabalhos tiveram um profundo i mpacto na

psicologia social, na educação experiencial, nas dinâmicas de grupo e n a pesquisa-ação. De

acordo com Lewin, o comportam ento é determinado pela situação na qual um  indivíduo se

encontra (Kolb e Kolb, 2005). Corroborando as ideias de Lewin, um  estudo realizado por

Smith (2001) conclui que os indivíduos realm ente comportam-se de maneiras diferentes de

acordo com o contexto (percepções de si mesmo e do ambiente).
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Uma última consideração a ser m encionada refere-se ao m ovimento Outward Bound

criado por Kurt Hahn no Reino Unido, o qual c onstitui um marco histórico para a Educação

Experiencial. Esse movimento surgiu em  contraposição ao m odelo educacional form al, no

qual o educador alemão havia sido educado, cujo s ensinamentos não traziam a prática para a

vida. Criticou, na década de 30, os males da sociedade, denunciando os declínios das pessoas: no

condicionamento físico, devido ao tipo usado de locomoção; em iniciativa e empreendedorismo,

porque tornam-se mais espectadoras do que protagonistas; na m emória e im aginação pela

confusão da vida moderna; nas habilidades manuais pelo abandono das atividades artesãs; na

autodisciplina, por causa de drogas  estimulantes e tranquilizantes; na compaixão e solidariedade

devido à pressa irracional da sociedade.

Hahn defendeu a experiência da aventura como uma atividade educacional ess encial

para a aprendizagem, tendo profunda significância  moral e, até m esmo, política para atenuar

os efeitos dano sos da sociedade m oderna. Os treinamentos de aventura atuais, usados nas

mais variadas esferas – desd e gestores corporativos até jovens desem pregados – derivam

diretamente de seus estudos (Andresen et al., 2000).

Ajudar as pessoas na descoberta e no desenvolvimento de seus potenciais para cuidar de

si mesmas dos outros e do m undo a sua volta, por  meio de experiências desafiadoras em

ambientes não f amiliares, foi o pr incipal objetivo das atividades propostas por Hahn.

Condicionamento físico, desafio e aventu ra, habilidades manuais (destreza com  qualidade)

foram os pilares de suas proposições na década de 1930.

Assim, pode-se concluir que alguns dos princi pais critérios para a caracterização das

atividades de educação experiencial são: uso da experiên cia como atividade educacional

(Dewey), desenvolvimento da aprendizagem mediante a in teração social (Vygotsky e Freinet),

valorização dos conhecimentos prévios dos alunos (Piaget), integração da teoria com a prática

(Lewin) e aventura com desafios físicos e habilidades manuais (Hahn).

Mediante essa síntese, é possível verificar a importância que essa concepção educacional

apresenta na adoção de modelos educacionais voltados à educação de adultos e à educação em

gestão para construção de um futuro sustentável para o ser humano em interação com o meio

ambiente, a partir da empresa com sua responsabilidade social.
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2.1.1.3 Educação de Adultos

A educação de adu ltos, pela p rópria denominação, possui algum as peculiaridades que a

diferenciam em relação à edu cação infantil, pois adultos e crianças encontram-se em diferentes

fases de desenvolvimento. O adulto possui um  grau de independência m uito maior do que a

criança, sendo capaz de tomar decisões relacionadas tanto a sua vida pessoal quanto profissional.

Além disso, na fase adulta, a capacidade de autoavaliação e as m otivações são m ais

desenvolvidas do que na infância. Essas diferen ças entre adultos e cr ianças não podem  ser

ignoradas pelas teorias educacionais e nem pelas instituições de ensino.

De acordo com  Cavalcanti e Gayo (2005), o ad ulto – por ser suje ito de todas essas

características que in teragem e interf erem em todas suas ativid ades, inclusive em seu

aprendizado – requer uma filosofia educacional específica, que utilize essas particularidades a

fim de potencializar seu aprendizado. O surgim ento e a evolução da educação para adultos

devem muito a Malcolm Knowles, que desenvolveu uma teoria específica para o aprendizado

relacionado a pessoas adultas, denominada de Andragogia. Em seus estudos, Knowles estabeleceu

uma importante comparação entre a educação voltada para crianças e a educação para adultos.

De acordo com o autor, o m odelo utilizado para as crianças preconiza total responsabilidade

do professor sobre as decisões do que será ensinado e com o será ensinado. O professor

também fica responsável pela avaliação do aluno quanto à qualidade do seu aprendizado.

Assim, a educação para as crianças é dirigida pelo professor e o aprendiz é essencialmente

o receptor às suas in struções, principalmente na concepção tradicional de edu cação.

Na educação de adultos, o próprio aluno tem  a capacidade de autodirecionamento, de fazer

uso de suas experiências anteriores no aprendizado, identificar sua motivação para aprender e

organizar seu aprendizado em relação às suas reais necessidades. Portanto, é importante que o

modelo educacional para adultos seja orientado por uma concepção própria.

A educação para adultos, segundo Knowle s (1984), tem  como premissas quatro

características cruciais dos alunos adultos. São elas:

 autoconceito: conforme uma pessoa am adurece, seu autocon ceito move-se de um a

personalidade dependente em direção a um ser humano autodirigido;

 experiência: conforme uma pessoa amadurece, ela acumula um reservatório crescente

de experiências que se tornam mais um recurso para aprendizagem;

 prontidão para aprend er: conforme uma pessoa am adurece, sua pron tidão para

aprender fica orientada cada vez mais às tarefas inerentes aos seus papéis sociais; e
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 orientação para ap rendizagem: conforme uma pessoa amadurece, suas perspectivas

de tempo evoluem da aplicação futura do c onhecimento para a aplicação imediata e,

consequentemente, sua orientação para  a aprendizag em torna-se cen trada em

problemas e fatos concretos.

Posteriormente, um quinto postulado foi adicionado aos quatro  descritos acima: motivação

para aprendizagem. Conforme uma pessoa amadurece, sua motivação para aprender to rna-se

interna (Knowles et al., 1998).

Em um modelo educacional para adultos, o aprendizado precisa ser muito mais ligado

aos objetivos. Segundo Schank e Cleary (1995), em se tratando de alunos adultos, o professor

deve ser um facilitador da ap rendizagem, diagnosticando as necessidades de aprendizado do

aluno, estabelecendo um clima capaz de conduz ir o aprendizado e modelando uma série de

experiências aplicadas com as técnicas e os r ecursos mais apropriados. Assim, a educação de

adultos não tem propriamente professores, mas sim facilitadores que viabilizam o acesso do

indivíduo à aprendizagem e ao conhecimento.

O educador Paulo Freire (1996:  24-25) dá uma importante contribuição ao processo de

formação de homens maduros, que reforça a concepção experiencial e encaminha para a teoria

de aprendizagem cognitivista construtivista: "é preciso qu e o form ando, desde o princíp io

mesmo de sua experiência form adora, assumindo-se como sujeito tam bém da produção do

saber, se convença definitivamente de que ensinar não é transferir conhecimento, mas criar as

possibilidades para a sua produção ou a sua construção".

O modelo Characteristics of Adults as Learners, proposto por Cross (1981), integra

características pessoais e s ituacionais dos adu ltos como aprendizes. De aco rdo com esse

modelo, os program as de aprendizado para ad ultos devem tirar pa rtido da experiência dos

participantes, adaptando-se às suas lim itações de idade e desafiando -os a m over-se para

estágios cada vez mais avançados de desenvolvimento pessoal, para que tenham tantas escolhas

quanto possíveis em relação à disponibilidade e organização de programas de aprendizado.

Na opinião de Cavalcan ti e Gayo (2005 ), a educação de adultos propõe uma educação

baseada na liberdade (adap tada aos moldes concebidos por Carl Rogers), na educação por

toda a vida (com o preconizado por Furter) e no aprov eitamento das experiências viv enciais

dos adultos (valorizadas por Knowles).

A seguir, descreve-se a Educação para a Ges tão, seus desafios, valores e princíp ios que

a fundamentam.
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2.1.1.4 Educação para a Gestão

O significado da palavra gestão está intim amente associado a manejo, direção e controle. De

acordo com Motta (1997: 26), a gestão é a "arte de  pensar, de decidir e de agir; é a arte de

fazer acontecer, de obter resultados. Resu ltados que pod em ser definidos, prev istos,

analisados e avaliados, mas que têm de ser alcan çados através das pessoas e numa interação

humana constante".

Atualmente, entende-se que a gestão é constituída basicamente de quatro funções que se

interligam e se complement am: planejamento, organização, liderança e controle. Planejamento

refere-se à formulação de objetivos, planos e metas, bem como a definição dos m eios para

alcançá-los. Organização relaciona-se com  as ações desenvolvidas para alcançar o que foi

planejado – distribuição de tarefas, delegação de funções e responsabilidades e gerenciamento

de recursos internos (materiais, financeiros, humanos). Liderança, por sua vez, é o processo

de designar pessoas e dirigir se us esforços, influenciá-las e m otivá-las no comprometimento

com os objetivos comuns. Por fim, controle diz respeito ao processo de acompanhar e avaliar

o progresso rumo às metas definidas no p lanejamento, visando à id entificação de possíveis

desvios e proporcionando revisão e correção das ações (Durante e Teixeira, 2007).

A educação em gestão é também caracterizada como aquela que se destina a preparar os

funcionários que ocupam cargos  de maior responsabilidade em uma organização, aprimorando

o desempenho desses profissionais (Vicere e Fulmer, 1996; Murphy e Riggio, 2003).

Devido à m agnitude de sua função, gestor es com responsabilidades estratégicas

frequentemente encaram dilemas que os obrig am a tom ar decisões fundam entadas em suas

preferências éticas individuais (W atson, 2003). Nas palavras de Hem ingway e Maclagan

(2004: p. 36), "as decisões orga nizacionais dos gestores são m otivadas por uma variedade de

valores e de interesses pessoais, além dos objetivos corporativos oficiais".

Assim, a educação para a g estão é bastante abrangente, incluindo elementos associados

não só às áreas da econom ia, sociologia, psic ologia, matemática e estatística, m as também

tendo evoluído para incluir novas áreas, princípios valores e critérios (AACSB, 2005). Apesar

da complexidade inerente às atividades de gestão, grande parte da educação em gestão ainda

se concentra no desenvolvimento da especialização funcional, na resolução de problemas pré-

definidos e em abordagens quantitativas que desconsideram muitos dos problemas do mundo

real (Waddock e McIntosh, 2009).
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Com a maioria das escolas de negócios dedicando-se à formação de gestores adeptos de

medições e cálculos estatístic os, os alunos tornam -se exímios analistas inconscientem ente

insensíveis aos impactos de seus cálculos sob re outros fatores além do lucro final (Porter e

McKibbin, 1988). Contudo, o crescen te reconhecimento das inte rdependências globais tem

forçado o repensar da maneira como uma organização deve interagir com outras entidades, já

que a atuação de qualquer em presa não depende apenas do capital, mas também de recursos

naturais (matéria-prima) e pessoas (conheci mento e m ão de obra). Sem  recursos e sem

pessoas, a empresa não gera riquezas, não sa tisfaz as necessidades humanas, não proporciona

o progresso e não melhora a qualidade de vida (Sachs, 2008).

Existe a necessidade de reconhecer que o di ferencial de competitividade não depende

mais apenas da boa gestão do capital financeiro  e tecnológico da empresa. O investimento na

educação das pessoas é cada vez mais relevante para o sucesso empresarial e a justiça social, a

partir da oferta de oportunidades para todos que recaem na valorização da empresa ao assumir

sua responsabilidade social corporativa.

O mundo da gestão, que sempre priorizou ação, racionalidade instrumental, tecnocracia,

mecanicismo e distanciam ento das pesso as, assimilou que nesse m esmo mundo existem

sentimentos como desejos, emoções, angústias, incertezas, frag ilidades (Durante e Teixeira,

2007). Seguindo essa mesma abordagem, Solomon (2002: 82-83) defende que

embora a vida e mpresarial tenha objetivos e práticas e specíficas e a s pessoas nesse contexto

tenham preocupações, lealdades, papéis e res ponsabilidades particulares, não existe um 'mundo

empresarial' distinto das pessoas que nele trab alham e a integridade dessas pessoas determina a

integridade da organização e vice-versa.

Nessa mesma direção, Waddock e McIntosh (2009) afirmam que os problemas econômicos

enfrentados pela comunidade financeira com a crise econômica de 2008 revelaram os graves

problemas de integridade do atual sistema. Os autores enfatizam que a integridade nesse caso

deve ser com preendida num sentido am plo, que vai além  daquele associado à ética,

honestidade e franqueza, para e nglobar a totalidade. O alcan ce dessa integridade exige dos

líderes e gestores o reconhecimento de que suas decisões têm múltiplas implicações, afetando

desde as pessoas até o m eio ambiente. Também exige compreensão e respeito às diferen ças

que existem entre pessoas , culturas, ideo logias e tradições, bem como a capacidade de

trabalhar eficazmente com essas diferenças.

Assim, negócios e pessoas, m otivados exclusivamente pelo lucro ou pela rem uneração,

não atuam de for ma moralmente adequada, e nquanto a g estão de empresas e a prática
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empresarial desempenhadas com entusiasmo, confiança, sentido de justiça, com paixão,

respeito e paciência são moralmente mais aceitáveis (Beauchamp e Bowie, 2004).

Atualmente, as organizações e os ocupantes de cargos de gestão e liderança encontram-

se diante de um  grande desafio: am pliar seus horizontes na tentativa de resolver o problem a

da fragmentação social, da alienação, da ex clusão, da dicotomia e, consequen temente, da

eficácia no século XXI. No entanto, para que ta l ampliação seja possível, são necessários a

afirmação e o retorno das di mensões aparentemente esquecidas pelo ambiente organizacional –

ou seja, valorização da afetividade, d a experiência, do sim bolismo, da história e da ética

(Chanlat, 2000).

O grande desafio da edu cação para a gestão é o de fornecer o conhecim ento teórico,

promover a vivência prática, conferir o domínio de ferramentas e metodologias de análise e de

pesquisa e, ainda, gerar atit udes voltadas para a ética e o bem -estar comum – tudo isso de

forma harmônica e equilib rada. As escolas d e negócios devem  desenvolver o s alunos n ão

apenas pela transm issão de conhecim entos específicos, mas também lhes conferindo novas

habilidades e competências relacionadas à compreensão de interdependência, complexidade e

natureza cíclica do ambiente no qual es tão inseridos. Isso implica assimilar a necessidade de

mudança nos níveis cognitivos, morais e emocionais do desenvolvimento, enfatizar o equilíbrio

entre o individual e o social , ser m ais sensível, prom over uma perspectiva holística dos

sistemas e propiciar um a mudança no propósito das empresas – de form a que elas atendam

não apenas às  necessidades dos acionis tas, mas também às necessidades e aos in teresses

ecológicos, sociais e dos stakeholders (Waddock e McIntosh, 2009).

Assumindo o novo paradigm a educacional da Educação Empresarial Responsável, as

escolas de negócios devem  passar a criar líde res capazes de inspirar o m aior benefício do

trabalho dos ind ivíduos, tornando as org anizações mais eficazes no cum primento de seus

propósitos e prom ovendo seu desenvolvim ento. Como resultado, as sociedades poderiam

atingir maiores índices de produtividade e, assi m, apoiar as necessidades hum anas de forma

mais contundente (Sachs, 2008).

As empresas estão entre as instituições m ais influentes do mundo e por isso elas têm  a

oportunidade de moldar um mundo melhor tanto para as geraçõ es existentes quanto para as

futuras. Bill Clinton (2009), quadragésimo segundo presidente dos Estados Unidos e presidente

fundador da Clinton Global Initiative, salienta que "quaisquer esfo rços em grande escala para

resolver os grandes desafios mundiais que não incluírem o setor privado serão insuficientes".
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Muitas organizações já reconhecem  a i mportância da educação para o enfrentam ento

dos desafios im postos à sociedade do s éculo XXI. Com  uma educação que contem ple a

importância do olhar para se u desenvolvimento econômico sem se esquecer do desenvolvimento

humano, é possível form ar empresas que se enquadram no que Vergara e Branco (2001)

chamam de hum anizadas. Essas em presas atuam voltadas para seus funcionários e para o

ambiente, preocupam-se com o desenvolvim ento das pessoas em  sua totalidade – seus

aspectos físicos, emocionais, intelectuais e espirituais – e agregam  outros valores que não

somente a maximização do retorno para os acionistas.

Diante dessa nova concepção de educação  para a gestão é essencial que sejam

compreendidos e aplicados nos modelos educacionais criados os novos conceitos presentes no

cenário empresarial.

2.1.2 Novos Conceitos no Cenário Empresarial

A série de mudanças nos cenários econômico, social e ambiental vem impulsionando governos

e sociedade civil em direção a um movimento em prol de uma nova relação entre a econom ia

e o meio ambiente e social, pautada em  novos conceitos. O universo em presarial também é

afetado por esse novo paradigma global, pois o aumento do nível de consciência da sociedade

pressiona as empresas a repensar sua forma de fazer negócios, estimulando-as a adequar suas

práticas a um modelo baseado na responsabilidade social e na sustentabilidade ambiental.

Conforme a importância da inserção de preocupações de caráter ético nas ativ idades de

gestão fica mais evidente, as escolas de negócios esforçam-se para resolver o problema com

atitudes isoladas e pontuais, com o implantação de cursos de ética e pa lestras ocasionais – ou

seja, paliativos, que apenas dem onstram a incapacidade das instituições para diagnosticar o

alcance do problema.

O enfrentamento do desafio para atingir a in tegridade nas atividades de gestão depende

da capacidade das esco las de negócios de incorporar e internalizar eficazmente o paradigma

da sustentabilidade, educando os gestores para a responsabilidade social corporativa.

2.1.2.1 Responsabilidade Social Corporativa

A expressão responsabilidade social suscita uma série de interpretações. Para alguns, representa

a ideia de responsabilidade ou obrigação legal, enquanto, para outros, trata-se de uma espécie
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de dever fiduciário. Existem  os que a interp retam como prática, papel ou função social, e

aqueles que a veem associada ao comportamento eticamente responsável ou a uma contribuição

caridosa. Há ainda os que acham que seu significado é ser responsável ou socialm ente

consciente, e também os que a associam  a um simples sinônimo de legitim idade ou a um

antônimo de socialmente irresponsável ou não responsável (Duarte e Dias, 1996).

No entendimento de Birou (1976), a responsabilidade social compreende a responsabilidade

daquele que é chamado a responder por seus atos  perante a sociedade ou a opinião pública, à

medida que seus atos assumam dimensões ou consequências sociais, podendo configurar tanto

deveres negativos (evitar o dano) como deveres positivos (praticar o bem).

De forma similar, Thiery-Cherques (2003) es tabelece a responsabilidade social com o o

dever de pessoas, grupos e instituições em relação à sociedade como um todo. Na opinião do

autor, a responsabilidade é o que torna os hom ens sujeitos e objetos da  ética, do direito, das

ideologias e, até mesmo, da fé, tornando-os passíveis de sanção, castigo, reprovação e culpa.

Embora a responsabilidade social se aplique tanto a indivíduos quanto a organizações,

esse termo é geralmente utilizado para se refe rir à responsabilidade so cial corporativa. Para

Thiery-Cherques (2003: 32),

as empresas estão sendo cham adas à respon sabilidade porque, havendo se equivocado

sistematicamente sobre o futuro da economia e da sociedade, veem -se na contingência de

reavaliar o peso dos efeitos das suas ativ idades e corrigir sua conduta. Elas estão sendo

responsabilizadas pela indiferença, pelo equívoco e pela im prudência que nos trouxeram  à

situação de risco físico e espiritual em que nos encontramos.

Ao estabelecer a finalidade lucrativ a como fim que justifica todos os m eios, a

concepção gerencial egocêntri ca gera com portamentos eticamente condenáveis, pois é cega

aos impactos colaterais da atividade em presarial, bem como às relações d e interdependência

estabelecidas entre a empresa e todos seus stakeholders.

A responsabilidade social corporativa ex ige que as em presas desenvolvam relações

sustentáveis com as classes economicamente desprivilegiadas da população, engajando-se em

causas sociais em parceria com órgãos governamentais e outras instituições. Contudo, a efetivação

desse compromisso por parte das em presas depende essencialmente do sistema de crenças e

valores de seus gestores. Somente através de uma visão sistêmica, amplificada pela complexidade

do processo de gestão, esses gestores conse guirão compreender que ao atuarem  de for ma

socialmente responsável eles estão, na realidade, gerando benefícios para a própria empresa.
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O novo conceito da sustentabilidade exerce grande influência sobre o universo empresarial,

de modo que as empresas buscam, cada vez mais, adequar suas práticas a um modelo baseado

na responsabilidade social e na  sustentabilidade am biental. De acordo com  Arruda Filho e

Silva (2007: 10), "o poder das organ izações, atualmente, chega a u ltrapassar o de m uitos

Estados nacionais. É inevitável, portanto, qu e o impacto das ameaças ao s istema global em

toda sua complexidade e ao bem-estar dos indivíduos no mundo as atinja com intensidade".

A aderência do universo corporativo a esse  novo conceito é extr emamente importante,

pois "as em presas, adotando um  comportamento socialmente responsável, são poderosos

agentes de mudança ao assumirem parcerias com o Estado e a sociedade civil, na construção

de um mundo economicamente mais próspero e socialmente mais justo" (Rico, 2004: 73).

Assim, o fato de a função prioritária de uma empresa ser o provim ento de lucros para

seus proprietários não elim ina a possibilidade de que essas empresas tenham um papel ativo

na solução de problemas não diretamente ligados ao mercado. Os executivos reconhecem que,

ao atuarem de forma negligente em relação ao lado social de suas atividad es, podem colocar

em risco o próprio sucesso da em presa. Isso ocorre porque as consequências do bloqueio a

tentativas de solucionar desafios vitais podem  ser devastadoras para a reputação da em presa,

interferindo nos valores com partilhados, na fidelidade do s clientes, na m otivação dos

funcionários, na capacidade de recrutar novos empregados e, até m esmo, na aceitação social

da continuação das operações (Sachs, 2008).

Uma empresa não depende exclusivam ente do capital, pois sem  os recursos naturais

(matéria-prima) e sem as pessoas (conhecim ento e mão de obra) ela n ão gera riquezas, não

satisfaz as necessidades hum anas, não proporci ona o progresso e não m elhora a qualidade

de vida.

A responsabilidade social em presarial implica o dever das em presas em integrar

preocupações sociais na defini ção de seus objetivos, com prometendo-se perante a sociedade

da qual são dependentes. Subjacente a essa c oncepção, encontra-se a premissa de que ex iste

uma espécie de contrato en tre as em presas e a sociedade que regula o com portamento dos

negócios. As em presas desempenham o papel de agentes m orais que refletem  e reforçam

valores. A sociedade, por sua vez, legitima as ações das organizações tendo em vista os valor es

e o padrão m oral defendidos pela institui ção (Wartick e Cochran, 1985). A partir dessas

reflexões, surgem diversas proposições acer ca de quais são as re sponsabilidades que as

empresas devem assumir em relação à sociedade.
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Para o Instituto Ethos (2009),

responsabilidade social em presarial é a form a de gestão que se define pela relação ética e

transparente da em presa com todos os públic os com os quais ela se relaciona e pelo

estabelecimento de metas empresariais que impulsionem o desenvolvimento sustentável da

sociedade, preservando recursos am bientais e culturais para as gerações futuras, respeit ando a

diversidade e promovendo a redução das desigualdades sociais.

Mazzioni et al. (2007: 277) explicam que a

empresa preocupada e m ser socialmente responsável deve assu mir uma postura proativa, ao

considerar como sua a responsabilidade de bu scar e i mplementar soluções para os problem as

sociais. Cultiva e pratica um conjunto de valo res que podem ser traduzidos em um código de

ética, formando a própria cultura interna e funcionando como referência de ação para os

dirigentes em suas operações.

De forma similar, Rico (2004: 73) entende que

a responsabilidade social empr esarial é uma forma de conduzir as ações organizacionais

pautadas em valores éticos que visem integrar todos os protagonistas de suas relações: clientes,

fornecedores, consumidores, comunidade local, governo (público externo) e direção, gerência e

funcionários (público interno), ou seja, todos aqueles que são diretam ente ou não afetados por

suas atividades, contribuindo para a construção  de uma sociedade que promova a igualdade de

oportunidades e a inclusão social no país.

De acordo com Sardinha (2008), a responsabilid ade social da empresa está diretamente

ligada à filosofia do negócio e aos principais objetivos da empresa, podendo ser considerada como

um princípio que provoca a adequação das práticas gerenciais em seus mais diversos setores.

A empresa socialmente responsável, além  de ser ética, preocupa -se "tanto com  seus

clientes, quanto com seus em pregados; com a qualidade dos produ tos que oferece; com  a

honestidade das propagandas que veicula; enf im, com o social" (Passos, 2006: 135). Por possuir

um significado abrangente, m uitas vezes res ponsabilidade social empresarial é confundida

com filantropia. A confusão en tre esses termos se justif ica, pois f ilantropia empresarial –

traduzida em donativos ou em  dedicação do tem po útil dos trabalhadores a cau sas sociais –

constitui uma das práticas d e gestão socialmente responsável mais frequentemente exercidas

pelas empresas que operam em países latino-americanos (Peinado-Vara, 2006).
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No entanto, o escopo de atuação da responsabi lidade social corporativa não é de caráter

meramente filantrópico, incluindo outras ações mais substanciais que visam  ao

desenvolvimento social.

Com esse entendimento, Melo Neto e Froes (2001) esquematizaram um quadro bastante

útil para diferenciar filantropia de respons abilidade social (Quad ro 2.1). Percebe-se que

responsabilidade social assume um sentido mais amplo que o de filantropia, descrevendo o

conjunto das atitudes comprometidas com o desenvolvimento social. Ser socialmente responsável

está relacionado com "atuar para dim inuir a exclusão em todos os seus aspectos, sendo um

agente da solidariedade, em  prol da iguald ade entre os seres hum anos" (Perrucho Júnior,

2007: 165).

Filantropia Responsabilidade Social

Ação individual e voluntária Ação coletiva
Fomenta a caridade Fomenta a cidadania
Base assistencialista Base estratégica
Restrita a empresários filantrópicos e abnegados Extensiva a todos
Prescinde gerenciamento Demanda gerenciamento
Decisão individual Decisão consensual

Quadro 2.1 - Diferenças entre Filantropia e Responsabilidade Social
Fonte: Melo Neto e Froes (2001: 28)

Ao tratar o tema, Jeffrey Sachs (2008: 395) afirma que

é possível, levando em  conta os interesses de todas as part es, encontrar soluções viáveis que

envolvam de forma construtiva as principais corporações do m undo, respeitando suas escolhas

fundamentais de serem empresas que buscam lucro (e não entidade benemerentes), e clamar por

boa vontade e financiamento público adequado para capacitar a s parcerias público-privadas a

trabalharem efetivamente em benefício dos pobres. Cada empresa precisa ser parte da solução e

estender suas atividades para além daquelas que  são rotineiras para o mer cado. Isso não

significa virar a companhia de cabeça para baixo ou transformá-la numa instituição de caridade,

mas sim identificar a contribuição única que ela pode oferecer como parte de um esforço maior

para solucionar um desafio social importante.

No entendimento crítico de Queiroz et al. (2003), o m undo empresarial vê na

responsabilidade social uma estratégia para aumentar seu lucro e potencializar seu desenvolvimento,

em decorrência da m aior conscientização dos consumidores e o consequen te aumento da

procura por produtos e práticas que gerem melhoria para o m eio ambiente e a com unidade.

Essas motivações, de caráter estritam ente estratégico, são as principais  razões pelas qu ais as
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empresas decidem adotar posições m ais responsáveis – e não um  interesse altruísta em

contribuir com a sociedade e o meio ambiente.

Na mesma linha, um estudo realizado por Sa rdinha (2007) concluiu que os principais

fatores externos que estimulam as empresas a adotar posturas mais responsáveis estão ligados

a pressões externas, receb imento de incen tivos e ace itação no m ercado internacional. As

próprias empresas reconhecem que o relato da sustentabilidade é im portante para dar "boa

impressão" às partes interess adas em um processo de in ternacionalização, e qu e, apesar da

adequação de suas práticas a um  projeto d e desenvolvimento sustentável, elas não es tão

propriamente preocupadas com as demandas sociais emergentes.

De acordo com Rico (2004: 75),

trata-se de uma questão estratégica, [...] as empresas ao serem reconhecidas como socialmente

responsáveis tendem a conseguir diferenciais de competitividade e, uma vez tendo a im agem

valorizada, podem aumentar a motivação dos funcionários no trabalho e atrair um número maior

de parceiros dispostos a colaborar com a causa social.

Fica claro que gerir negócios socialm ente responsáveis tornou-se um  grande desafio

empresarial no con texto atual. A respon sabilidade social co rporativa deve operar de um a

maneira que prom ova objetivos sociais am plos, incluindo m etas que fujam  da lógica do

mercado de uma maneira consistente, com princípios, valores e práticas essenciais do m undo

dos negócios. Uma empresa responsável deve an alisar as consequências desencadeadas por

cada uma de suas ações em relação ao meio ambiente e seus stakeholders.

Alguns passos básicos que pod em ajudar m uito na im plantação de um a estratégia d e

atuação empresarial responsável incluem (Vassalo, 2000):

 definir a missão, a visão e o conjunto de valores a serem seguidos;

 estabelecer o comprometimento explícito das lideranças e dos funcionários com questões

como ética nos negócios e respeito aos stakeholders e meio ambiente;

 colocar seus valores em prática;

 promover gestão executiva responsável, diária e permanentemente;

 comunicar, educar e capacitar, através de treinamentos e divulgação de boas práticas

que ajudam a disseminar os conceitos por toda a organização;

 publicar relatórios e balanços sociais e am bientais, elaborados por especialistas e

auditores externos; e

 usar sua influência de forma positiva.
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A crescente atenção dedicada ao m ovimento da responsabilidade social em presarial

pode ser entendida com o uma resposta à necessi dade de uma moral superior que substitua o

egoísmo inerente à vida econôm ica. Contudo, esse progresso moral somente será alcançado

mediante a internalização de crenças e valo res morais por parte dos dirigentes das em presas.

Mesmo que a adm inistração responsável seja imposta por regulam entos e legitim ada pelo

mercado, ela somente persistirá se for resultan te de uma intenção deliberada de se cum prir

com as obrigações sociais  em nome do progresso coletivo e do bem comum. Tal constatação

explica a im portância de estudar o sistem a de valores e a orient ação ética daqueles que

dirigem e tomam decisões no meio empresarial (Almeida, 2007). Assim, todas as instituições

de ensino precisam assumir a responsabilidade social corporativa como sua responsabilidade.

De acordo com  o relatório Liderança Gl obalmente Responsável: Um  Chamado ao

Engajamento, elaborado pela Globally Responsible Leadership Initiative (GRLI, 2005), que será

tratado neste capítulo, o comportamento globalmente responsável precisa ser internalizado na

conduta e nas atividades das orga nizações e a educação de execu tivos deve ser ampliada para

refletir o am biente de negócios global, abordando o conhecim ento, as habilidades e os

atributos exigidos de um líder empresarial globalmente responsável. Novos desafios sociais e

ambientais foram impostos à sociedade, exigi ndo que os líderes do século XXI ajustem  sua

atuação de modo que as empresas possam desempenhar seu papel por completo na apresentação

de soluções. A educação de executivos tem um papel central na capacitação de novos líderes

para assumirem essa tarefa.

Para Keller e Bastos (1999 ), a m odernidade exige mecanismos que possa m formar

profissionais que deixem de ser meros repetidores de estruturas cunhadas – m uitas das quais

ultrapassadas – e os transform em em seres pensantes, críticos e abertos, em  busca de novos

conhecimentos e que se adaptem aos fatos e às situações, procurando soluções por sua própria

iniciativa. Em outras palavras, a responsabilidade social demanda líderes que possam pensar e

agir em um contexto global, am pliando seu propósito corporativo de m odo que reflita sua

prestação de contas para a sociedade do m undo inteiro. Esses líderes devem  ser preparados

para atuar baseando-se em  princípios e valores morais, buscando progresso econôm ico e

social de forma sustentável por meio da compreensão das interconexões que existem no mundo.

Além de social e ecologicam ente responsáveis, essas novas lideranças devem  ser

capazes de resolver conflitos éticos – o que exige a capacidade de diferenciar o que é certo do

que é errado e encon trar soluções criativas para os problem as com os quais se defrontem .
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Nesse sentido, o desenvolvimento da consciência das novas lideranças é uma base importantíssima

para a consolidação de um comportamento ético global.

A decisão final tomada por um líder globalmente responsável depende tanto da conscientização

sobre princípios e leis quanto de sua consciência pessoal. Co mo muitas dessas decisões são

dilemas que ultrapassam  o alcance das le is, desenvolver um a consciência globalmente

responsável é a base mais importante para o comportamento ético global (GRLI, 2005: 23).

As pressões econôm icas e sociais têm  impelido as em presas a se autoavaliarem

continuamente, pois as exigências do mercado quanto a sua contribuição para a sustentabilidade

do mundo têm atingido patamares cada vez m ais elevados. Isso significa que, atualm ente, a

adoção de condutas éticas, o estabelecimento de relações de respeito com todos os stakeholders,

o cuidado com  o m eio ambiente e o engajam ento em causas sociais são essenciais p ara

assegurar o sucesso dos negócios e sua perpetuação no mercado.

Apesar desse novo contexto, a maioria das organizações não está preparada para encarar

esse novo desafio, po is se encontram firmemente atracadas aos modelos habituais de gestão.

Isso pode ser com provado pelo fato de a m aioria das empresas adotar posturas socialmente

responsáveis motivadas exclusivamente por razões de imagem perante o mercado.

As escolas de negócios do m undo todo têm  diante de si a difícil tarefa de educar os

líderes e gestores para atuar de acordo com o novo paradigm a da sustentabilidade. Os

primeiros passos d a jornada rumo à aplicação desse conceito já foram  dados e este é um

caminho que não se pode retroceder, pois a garant ia de um planeta saudável para as futuras

gerações depende disso.

2.1.2.2 Sustentabilidade

O crescimento econômico desenfreado que se  seguiu à consolidaç ão do capitalism o e ao

processo de globalização trouxe uma série de problemas ambientais e sociais, tais como pobreza,

violência, aquecimento global, efeito estufa, agravamento da miséria, esgotamento dos recursos

naturais, entre outros. Esse cenário apontou para a necessidade de se repensar o paradigma do

crescimento econômico desenfreado em prol de um desenvolvimento social e ambientalmente

sustentável – ou seja, que minimize os efeitos degradantes sobre o meio ambiente.

O conceito de d esenvolvimento sustentável surgiu em  1987 com  a publicação do

relatório Nosso Futuro Com um, elaborado pe la Comissão Mundial sobre Meio Am biente e

Desenvolvimento, sob o com ando da então ex-pri meira-ministra da Noruega, Gro Harlem
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Brundtland – sendo por isso tam bém conhecido como Relatório de Brundtland. De acordo

com esse relatório, o desenvolvimento sustentável que

procura satisfazer as necessidades da geração atual, sem comprometer a capacidade das gerações

futuras de satisfazerem as suas próprias neces sidades, significa possibilitar que as pessoas,

agora e no futuro, atinjam um nível satisfató rio de desenvolvimento social e econômico e de

realização humana e cultural, fazendo, ao m esmo tempo, um uso razoável dos recursos da terra

e preservando as espécies e os habitats naturais (CMMAD, 1987).

No entendimento de Vecchiatti (2004), o d esenvolvimento sustentável n ão se refere

apenas à recuperação dos danos causados ao meio ambiente e à pobreza, pois ele p ropõe uma

conciliação entre o desenvo lvimento e o cr escimento econômico que seja sim ultaneamente

sensível à dimensão social, ambientalmente prudente e economicamente viável.

Embora as apropriações do conceito de sustentabilidade sejam abrangentes, é importante

ressaltar as diferentes dimensões que essa noção deve conter: a de su stentabilidade ecológica,

social, econômica, espacial e cultural (Marcondes, 2005). Dessa form a, é possível perceber

que o desenvolvim ento sustentável não se re fere apenas à sustentabilidade am biental,

englobando também outras esferas da sociedade, como política, administrativa e ética.

Adotando essa perspectiva, observa-se que a ideia de responsabilidade social está

albergada pela de sustentabilidade e há uma proximidade muito grande entre os dois conceitos,

embora eles não designem exatamente a mesma coisa.

Como visto anteriormente, responsabilidade social pode ser entendida como toda e qualquer

ação que vise à m elhoria da qualidade de vida da sociedade – o que configu raria, no âmbito

empresarial, a chamada responsabilidade social corporativa, com os deveres que uma organização

tem para com a sociedade, podendo ser expressos por  meio de filantropia empresarial, ética e

transparência em suas relações, atitude s que prom ovam o desenvolvim ento econômico da

comunidade na qual a instituição se situa, entre outros.

O desenvolvimento sustentável, por sua vez, diz respeito a um  novo paradigm a

normativo de crescim ento econômico que viab ilize o desenvolvim ento e ao m esmo tempo

respeite a sociedade e o m eio ambiente. Assim, a responsabilidade so cial diz respeito à

adequação de práticas e ao cumprimento de objetivos consonantes com o novo modelo global

de sustentabilidade.

Apesar do discurso inspirador praticado pelos defensores do desenvolvimento sustentável,

existe uma respeitável litera tura que critica de form a bastante contundente o conceito de

sustentabilidade, argumentando que crescimento econômico e proteção ambiental são objetivos
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contraditórios e, portanto, seria inviável contemplá-los simultaneamente. A tese geral defendida

nesses trabalhos é a de que o problema ambiental no mundo capitalista contemporâneo está

relacionado à própria crise desse sistema, em contraposição à planificação da sociedade e da

economia preconizada pelos países socialistas (Marcondes, 2005).

Seguindo esse mesmo raciocínio, Souza (2000) propõe os seguintes questionamentos: o

que é que se deseja sustentar?  E para qu em? De acordo com  o autor, o que se busca

atualmente é s implesmente a susten tabilidade ecológica do cap italismo e do cresc imento

econômico e, nesse sentido, é preciso questiona r o nível de compatibilidade entre capitalismo e

proteção ambiental. Ademais, o autor considera que o conceito de desenvolvimento sustentável

serve apenas para possibilitar a m anutenção da economia capitalista e para neutralizar – ao

invés de combater – os graves problemas estruturais decorrentes desse modo de produção.

Essa questão também é problematizada por V ecchiatti (2004: 90): "na prática, a equação

que relaciona crescimento e desenvolvimento ainda não está com suas variáveis equilibradas;

ela ainda desafia os econom istas questionando se o desenvolvim ento socialmente justo e

ambientalmente sustentável estaria realmente na contramão do crescimento econômico".

No livro "A Riqueza de Todos", Jeffrey Sachs (2008) m ostra, por m eio de núm eros,

gráficos e projeções, que o m undo pode se salvar por m eio da substituição da postura de

estados em competição, pela coop eração global e pelo reconhecim ento de quatro perigos

comuns enfrentados pela hum anidade, que são : os ecos sistemas e o clim a da Terra sofrem

fortes pressões decorrentes das atividades humanas; a população mundial cresce em um ritmo

perigosamente rápido; um sexto da população mundial vive na miséria; o cinismo, o derrotismo e

as instituições ultrapassadas paralisam o processo de resolução dos problemas globais.

Sachs defende que o uso in teligente dos recursos, associado à m aximização de ganhos

provenientes da ciência e da tecnologia, constitui o caminho da prosperidade. Essa prosperidade

não se limitaria à diminuição do uso de recursos naturais, nem deveria se tornar uma luta pela

sobrevivência, mas sim uma questão de evitar as am eaças por m eio de um  movimento de

cooperação global eficaz.

Nessa direção, o autor estabelece quatro metas para as próximas décadas: desenvolvimento

de sistemas sustentáveis de uso d e energia, terra e recursos; estab ilização da população

mundial em oito bilhões de pessoas, ou menos, até 2050; fim da miséria até 2025; e adoção de

uma nova abordagem para a solução do problema global, baseada na cooperação entre nações,

no dinamismo e na criatividade dos setores não governamentais.
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Para atingir esse n ível de cooperação e pa ra que as em presas se tornem  agentes de

transformação social, é preciso qu e suas ações sejam orientadas por lideranças educadas para

o desenvolvimento sustentável. Nesse context o, as instituições de ensino que form am os

gestores ocupam uma posição privilegiada e, ao mesmo tempo, de grande responsabilidade,

pois são agentes extremamente importantes na sensibilização e mobilização de competências,

habilidades, capacidades e valores desses novos líderes.

A grande im portância dada à edu cação de líd eres executivos reside no fato de es ses

gestores poderem transformar o futuro da humanidade com suas decisões. Estas, quando

voltadas para a economia global sustentável e inclusiva, influenciarão os sistemas produtivos

e de consumo, possibilitando a construção de sociedades mais igualitárias e ecológicas.

Por se tratar de um  fenômeno comple xo, essa nova perspectiva ética global de

sustentabilidade afeta a sociedade como um todo, atingindo as em presas e as instituições

educacionais em geral. Para a GRLI (2005: 13 ), o "desafio final está na educação de

executivos – e, na verdade, no s nossos sistemas educacionais como um todo". Afirma, ainda,

que apesar dos gastos com educação empresarial, que somam mais de dois trilhões de dólares,

"os escândalos corporativos trazem à tona a insuficiência da edu cação de executivos em

desenvolver líderes com pletos e finalizados qu e tenham as perspect ivas e as habilidades

necessárias para nossos tempos".

A educação tem o poder de m oldar atitudes e com portamentos por meio de pesquisa,

programas de treinam ento e outras iniciativ as importantes, porém menos tangíveis, com o

disseminação de novos valores e ideias. Assim, a educação tem o potencial de gerar uma onda

de mudanças positivas, ajudando a promover um mundo mais próspero, justo e sustentável.

As instituições de ensino superior e as escolas de negócios precisam ser reformadas para

que elas possam  contribuir verdadeiram ente para a sustentabilidade, devendo focar-se

principalmente no desenvo lvimento integral das pessoas – ou seja, se us aspectos físicos,

mentais, emocionais e espirituais.

Ao analisar o ranking bianual Beyond Grey Pinstripes (1998-2005), Sardinha (2008)

mostra que um número crescente de es colas (34% em 2001, 45% em  2003 e 54% e m 2005)

oferece um ou mais cursos em ética, responsabilidade social das em presas, sustentabilidade,

ou negócios e sociedade. A pesquisadora avalia que

apesar de o progresso se fazer de for ma individual por estas universidades, não havendo um

acordo global para a integração sistemática do ensino da responsabilidade social nos pr ogramas

de MBA, as escolas internacionais mostram um compromisso para essa integração, reconhecendo
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ser necessário maior investimento na formação em responsabilidade social para dar resposta aos

desafios colocados aos gestores pelo mercado global (Sardinha, 2008: 3).

Nesse contexto, Soares Fil ho (2006: 16) aponta a necessi dade de revisão do m odelo

educacional brasileiro para form ação de lideranças, afirmando que existe a "necessid ade da

revisão do processo educacional, tanto em  termos de conteúdo quanto de form a, de maneira

que possamos aprimorar os 'sensos de conexão' subjacentes ao 'Perfil de Maturidade Pessoal'

das lideranças".

Dessa forma, não só as empresas, m as também as escolas são responsáveis pelo bem

comum e pela implementação de um novo paradigma no mundo empresarial. "As escolas de

negócios também precisam aceitar o fato de se rem responsáveis pelo bem comum e, como as

empresas, precisam parar de proteger m odelos ultrapassados de p ensamento empresarial"

(GRLI, 2005: 33). Para tanto, as escolas precisam se manter firmes na constante reestruturação

da educação d e executivos, o qu e exige, entr e outras co isas, uma significativa mudança na

mentalidade de muitos dos membros do corpo docente.

"Os Quatro Pilares d a Educação" são um  importante marco nessa nova form a de se

pensar a educação. O relatório contendo os quatro pilares, editado sob a form a do livro

"Educação: um tesouro a descob rir" (1999), foi produzido para a UNESCO pela Com issão

Internacional sobre Educação para o século XXI, liderada por Jacques Delors. De acordo com

esse relatório, o s quatro pilares da educação  são: aprender a conhecer, ap render a fazer,

aprender a viver juntos e apre nder a ser. O ensino atual dedi ca-se quase exclusivamente ao

domínio do aprender a conh ecer e, em menor escala, do ap render a fazer. Contudo, sem  os

outros domínios da aprendizagem, a compreensão e a execução não pod em ser consideradas

completas. O aprender a viver juntos e o apre nder a ser configuram um dos maiores desafios

para os educadores, pois envolvem sentimentos, crenças, virtudes, espiritualidade, valores etc.

– variáveis que não podem  ser quantificadas ou m edidas de form a objetiva devido à

subjetividade própria de sua natureza. Os quatro pilares serão vistos, de forma mais detalhada,

na seção sobre a Visão Holística nas Plataformas da UNESCO para a Educação.

Outro avanço nessa área é representado pela Década da Educação para o Desenvolvimento

Sustentável (DEDS). Esta inic iativa ambiciosa e complexa, também promovida pela

UNESCO, propõe uma adequação do conteúdo e ducacional mundial, direcionando-o para o

desenvolvimento sustentável e abrangendo todos os  espaços de aprendizado ao longo da vida

de um indivíduo. "O objetivo da décad a é integrar os valores inerentes ao desenvolv imento

sustentável em todos os aspectos da aprendi zagem com o intuito de fom entar mudanças de
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comportamento que perm itam criar um a sociedade sustentável e m ais justa para todos"

(UNESCO, 2005: 17).

O paradigma da sustentabilidade implica um grande desafio para o sistem a educacional

como um todo, com  especial ênfase para a e ducação em gestão. O poder e a influência do

universo corporativo devem estar sob o com ando de pessoas éticas, responsáveis, íntegras e

livres de quaisquer preconceitos.

Além de todas as car acterísticas desejáveis em um bom líder – inteligência, versatilidade,

carisma, habilidade de se com unicar bem, entre outras –, esses líderes devem , ainda, ser

capazes de analisar o contexto no qual es tão inseridos de forma holística, para que poss am

atuar promovendo equilíbrio entre desenvolv imento econômico e preservação de um  planeta

saudável para as futuras geraçõ es. Outra com petência essencial da nov a liderança é a

capacidade de exercer o Quinto Pilar da Educação da Unesco que é aprender a s e transformar

e a transformar a sociedade.

Esse pilar reconhece que cada um  de nós atuando individualmente e em conjunto, pode

transformar o mundo e que a Educação de Qualidade fornece as ferramentas para a transformação

da sociedade "aprender a transformar a si mesmo e a sociedade".

Mas, como poderia um a escola de negócio s criar um  modelo para desenvolver tais

competências? Existe uma convicção de que a abordagem tradicional de educação iso lada do

contexto experiencial de m udança surge co mo demasiadamente superficial e, portanto,

insuficiente para vencer o desafio. Talvez, a maior dificuldade esteja justamente no fato de

que toda mudança de paradigma exige a revisão dos conceitos mais profundamente enraizados

numa sociedade e em suas instituições educacionais e culturais. É necessário, portanto, ousar

por meio de propostas curriculares que incor porem novos conceitos para serem  testados na

prática e revisados em suas metodologias e concepções.

2.1.3 Novos Conceitos na Prática Curricular

2.1.3.1 Transdisciplinaridade

Para Morin (2003a), transdisciplinar significa indisciplinar. Trata-se da integração das realidades

banidas pela ciência clássica e o reconhecimento do que foi ignorado nas teorias da evolução:

inventividade e criatividade. A transdisciplinar idade se liga a um a reforma do pensamento, o

que exige uma causalidade circular e multirreferencial (Morin, 2005).
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O termo foi introduzido por P iaget em 1970, no I Seminário Internacional sobre Pluri e

Interdisciplinaridade, realizado na Universidade de Nice. A a titude transdisciplinar acompanha

o homem desde sua origem , pois é produto d a natureza b iofísica e cósmica, se inserindo e

evoluindo no ambiente Terra e Universo.

Para Nicolescu (2000), a transdisciplinaridade, ao utilizar-se do prefixo "trans", diz respeito

àquilo que está ao mesmo tempo entre as disciplinas, por meio das diferentes disciplinas e além

de qualquer disciplina. Seu objetivo é a com preensão do mundo presente, para o qual um  dos

imperativos é a unidade do conhecimento. Ela busca, assim, a compreensão da complexidade.

Segundo o Dicionário Interativo da Educação Brasileira (DIEB), a transdisciplinaridade é

o "princípio teórico que busca uma intercomunicação entre as disciplinas, tratando efetivamente

de um tema comum (transversal). Ou seja, na  transdisciplinaridade não existem  fronteiras

entre as disciplinas" (Menezes e Santos, 2002).

Em 1994, Lima de Freitas, Edgar Morin e Ba sarab Nicolescu compuseram o comitê de

redação da Carta da Transd isciplinaridade para a UNESCO, durante o I Congresso Mundial

de Transdisciplinaridade, realizado em Arrábida, Portugal. Os oito artigos desse documento

estabelecem alguns conceitos e limites do termo transdisciplinaridade (Freitas et al., 1994: 2-3):

Artigo 1: Qualquer tentativa de reduzir o ser humano a uma mera definição e de dissolvê-lo

nas estruturas formais, sejam elas quais forem, é incompatível com a visão transdisciplinar.

Artigo 2: O reconhecimento da existência de diferentes níveis de realidade regidos por lógicas

diferentes é inerente à atitude transdisciplinar. Qualquer tentativa de reduzir a realidade a um

único nível regido por uma única lógica não se situa no campo da transdisciplinaridade.

Artigo 3: A transdisciplinaridade é complementar à aproximação disciplinar: faz emergir da

confrontação das disciplinas dados novos que as articulam  entre si; oferece-nos uma visão da

natureza e da realidade. A tr ansdisciplinaridade não procura o dom ínio sobre as várias outras

disciplinas, mas a abertura de todas elas àquilo que as atravessa e as ultrapassa.

Artigo 4: O ponto de sustentação da transdisciplinaridade reside na unificação semântica e

operativa das acepções através e além das disciplinas. Ela pressupõe uma racionalidade aberta

por um novo olhar, sobre a relatividade das noções de definição e objetivida de. O formalismo

excessivo, a rigidez das definições e o absolutismo da objetividade comportando a exclusão

do sujeito levam ao empobrecimento.

Artigo 5: A visão transdisciplinar está resoluta mente aberta na medida em que ela ultrapass a o

domínio das ciências exatas por seu diálogo e sua reconciliação não somente com as ciências

humanas mas também com a arte, a literatura, a poesia e a experiência espiritual.
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Artigo 6: Com relação à interdisciplinaridade e à multidisciplinaridade, a transdisciplinaridade é

multidimensional. Levando em conta as concepções do tempo e da história, a transdisciplinaridade

não exclui a existência de um horizonte trans-histórico.

Artigo 7: A transdisciplinaridade não constitui uma nova religião, uma nova filosofia, uma nova

metafísica ou uma ciência das ciências.

Artigo 8: A dignidade do ser humano é também de ordem cósmica e planetária. O surgimento

do ser humano sobre a Terra é u ma das etapas da história do Universo. O reconhecimento da

Terra como pátria é um dos imperativos da transdisciplinaridade. Todo ser humano tem direito a

uma nacionalidade, mas, a título de habitante da Terra, é ao mesmo tempo um ser transnacional.

O reconhecimento pelo direito internacional de um  pertencer duplo – a um a nação e à T erra –

constitui uma das metas da pesquisa transdisciplinar.

A interdisciplinaridade seria um a forma de  se chegar à tran sdisciplinaridade. A

interdisciplinaridade considera um  diálogo entr e as disciplinas, porém  continua estruturada

nas esferas da disciplinaridade . A m etodologia de trabalho inte rdisciplinar supõe atitude e

método que implica:

 integração de conteúdos;

 mudança de uma concepção fragmentária para uma concepção unitária do conhecimento;

 superação da dicotomia entre ensino e pesquisa, considerando o estudo e a pesquisa a

partir da contribuição das diversas ciências; e

 visão do ensino-aprendizagem  centrado no aprendizado ao longo de toda a vida

(educação permanente).

A transdiciplinaridade, por sua vez, alcanç aria um estágio em  que não haveria m ais

fronteiras entre disciplinas e se consideraria outras fontes e níveis de conhecimento.

Nicolescu (1999) afirma que os três pilares da transdisciplinaridade são:

 considerar vários níveis de realidade,

 trabalhar com a lógica do terceiro termo incluído, e

 abranger a visão da complexidade dos fenômenos.

Resumindo, a transdisciplinaridade requer que as disciplinas co laborem entre si, constituindo

um pensamento organizador, chamado de pensamento complexo. Esse pensamento ultrapassa

as próprias disciplinas, proporcionando a educação de forma integral.
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2.1.3.2 Transversalidade

A prática da transversalidade n a educação cons iste na ins erção de tem as transversais –

conceitos norteadores – que poss am influir no pr ocesso de transformação da sociedade, sem

abrir mão dos conteúdos curriculares tradicionais (Busquets et al., 1999).

Um dos países que m ais aprofundou este estudo foi a Espanha, onde foram  publicadas

obras de referência para educado res interessados em conhecer as o rigens da estrutura

curricular de escolas ocidentais e, ao m esmo tempo, entender o significado do conceito de

transversalidade. Em 1989, segundo Busquets et al. (1999: 12), na rees truturação do sistema

escolar espanhol foi feita a "inclusão de temas transversais sistematizados em um conjunto de

conteúdos considerados fundamentais para a sociedade", que tinham como objetivo "diminuir

o fosso existente entre desenvolvim ento tecnológico e cidadania". Na  Espanha, os tem as

englobaram "saúde, ética, meio ambiente, respeito às diferenças, direitos do consumidor, relações

capital-trabalho, igualdade de oportunidades e educação de sentimentos" (Busquets et al., 1999).

No Brasil, o MEC – Min istério da Edu cação e Cu ltura (1998) def iniu os tem as

transversais como

temas que estão voltados para a co mpreensão e para a construção da realidade soci al e dos

direitos e responsabilidades relacionados co m a vida pessoal e coletiva e com a afirmação do

princípio da participação política. Isso significa que devem ser trabalhados, de forma transversal,

nas áreas e disciplinas já existentes... São assi m adjetivados por não pertencerem a nenhuma

disciplina específica, mas por atravessarem todas elas como se a todas fossem pertinentes.

Os temas transversais foram  estabelecidos em 1999 e faze m parte dos Parâm etros

Curriculares Nacionais (PCNs/Brasil), criados a partir do Plano Nacional de Educação

(PNE/Brasil), os quais não cons tituem uma imposição de conteúdos a serem  ministrados nas

escolas. São apenas propostas nas quais secr etarias e unidades esco lares poderão se basear

para elaborar seus próprios pl anos de ensino. Os PCNs indicam  para a execução da proposta

dos temas transversais a elabor ação de projetos – um a das for mas de organizar o trabalho

didático e que pod e integrar diferentes modos de organização cu rricular. Sugerem múltiplas

possibilidades de projetos que visem  a resulta dos voltados para a vida com unitária – tais

como os que envolve m a questão do lixo, de sperdício, necessidade de reciclagem  e

reaproveitamento de materiais, qualidade ambiental da comunidade, o que fazer em  casa, na

escola, no bairro – e que podem ter resultados significativos na mudança de atitudes e práticas
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de todos os envolvidos, sendo o principal de les o fato de que os alunos se vejam  como

verdadeiros cidadãos (Menezes e Santos, 2002).

Temas transversais correspondem  a questõe s importantes, urgentes e presentes sob

várias formas na vida das pessoas. Logo, a di scussão a respeito de temas transversais na

educação surge de questões levan tadas em debates de grupos po liticamente organizados em

vários países, que estudam  o papel da escola  em uma sociedade plu ral e g lobalizada e os

conteúdos que devem ser abordados nos currículos.

O conceito escolhido para com pletar a nova visão da prática curricular é a

"autoformação" que neste estudo é considerado como o terceiro termo visto em conjunto com

a transdisciplinaridade e a transversalidade.

2.1.3.3 Autoformação

A educação para o sécu lo XXI deve propo rcionar uma formação que seja catalisado ra de

uma sociedade em mutação. Para Couceiro (1995), a au toformação implica uma enorme

responsabilidade na p rópria formação, constituindo uma prática coletiv a que in terliga tudo

aquilo que rodeia os indivíduos, levando em conta suas vivê ncias e seus saberes adquiridos

junto aos outros. Essa formação deve ter como objetivos "o desenvolvimento das capacidades

de evoluir e agir num ambiente complexo, de 'aprender a aprender' ao longo de toda a vida, de

reconstruir permanentemente conhecimentos e saberes" (Couceiro, 1995: 7).

Em relação às funções da autoform ação, Mezirow (1991) e Pineau (2000) apon tam três

aspectos que se intercruzam:

 instrumental (para agir no meio e nos outros);

 diagonal (para comunicar); e

 autorreflexão (para compreender a si próprio).

O processo de autoformação, ou autoeducação, considera o aluno o centro da aprendizagem

e sua motivação a chave para o sucesso do processo educacional. Para Carré et al. (1997), o

desenvolvimento da autoformação abrange três dimensões que se inter-relacionam:

 pedagógica (métodos, recursos e circunstâncias da formação);

 psicológica (motivações, necessidades e projetos pessoais); e

 sociopessoal (conscientização).
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A autoformação emerge como um dos modelos de atuação no contexto das atuais correntes

de educação de adultos, pois rep resenta a autonomização educativa – ou seja, a aprop riação

por cada um de seu próprio pod er de formação (Pineau, 1999). Morin (2002) declara que as

instituições de ensino devem contribuir para a autoformação dos indivíduos (ensinar a assumir

a condição humana, ensinar a viver) e, assim, ensiná-los como se tornar cidadãos.

Para que o pro cesso de autoform ação aconteça, aluno e facilita dor têm que levar em

conta a negociação e construção de um projeto, a experiência vivida por cada um e a reflexão

como um meio para articulação entre os dois processos anteriores (Couceiro, 1995).

O desafio que se im põe é a tran sformação das escolas em  organizações d e apoio à

aprendizagem e o reconhecim ento do aluno com o o centro do processo de apropriação de

conhecimentos (Costa, 1998).

O maior obstáculo à autoformação – assim como a outros conceitos inerentes às correntes

educacionais não tradicionais – são as p ráticas de ensino verticalizadas e conteud istas que,

justamente por já terem  adquirido caráter de  tradição, im põem barreiras aparentemente

instransponíveis às novas abordagens educaci onais. Já dizia Perre noud (1999: 10): "nada se

transforma de um  dia para outro no m undo escolar, que a inércia é por dem ais forte,

nas estruturas, nos textos e sobretudo nas mentes, para que um a nova ideia possa se

impor rapidamente".

É preciso que ins tituições de ens ino, educadores e educandos entendam  que a "nova

escola" não exclui as práticas  tradicionais, apenas am plia o escopo de ação da educação,

atribuindo-lhe responsabilidades quanto à form ação dos alunos em  todos seus asp ectos:

físicos, cognitivos, emocionais, culturais, espirituais etc.

Ampliando a compreensão da prática curricul ar, a proposta de tornar o aluno o centro

do processo de ensino-aprendizagem  significa atribuir-lhe maior parcela de responsabilidade

quanto a sua própria aprendizagem.

Esse processo contínuo deverá, mediante apoio da instituiç ão educacional, tornar-se cada

vez mais amplo, na abordagem  do pensam ento complexo, transdisciplinar, transversal e de

autoformação para que haja compreensão e respeito por todos, e, em especial, pelos gestores,

de que "a dignidade do ser hum ano é tam bém de orde m cósmica e planetária" (art. 8. o da

Carta da Transdisciplinaridade para a UNESCO) como ser transnacional que realmente é.

Com esta visão, a responsabilidade social quanto à sustentabilidade da Terra começará a

sair do d iscurso e in corporar-se à prática cu rricular e ao cenário em presarial, numa visão
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integral e holística. Essa é a tôn ica das Plataformas da UNESCO, explicitadas em  seguida à

apresentação do conceito de holismo aplicado à educação.

2.1.4 A Visão Holística nas Plataformas da UNESCO para a Educação

"Uma educação só pode ser viáv el se for um a educação integral do se r humano. Uma educação

que se dirige à totalidade aberta do ser hum ano e não apenas a um  de seus com ponentes"

(Werthein apud Morin, 2000: 11).

Não há uma definição universalmente aceita da expressão "educação holística". Nessa tese,

optou-se por abordar a visão holística aplicada à educação, ao invés de caracterizar a educação

holística como uma concepção educacional , uma vez que o holismo é um  movimento que se

aplica a vários setores da vid a pessoal e social e não somente à educação. Etimologicamente,

holismo vem do grego holon e se refere a um  universo feito de conjuntos integrados que não

pode ser reduzido a sim ples soma dessas partes. Holístico pode ser entendido com o global,

total, integral.

O uso desse termo na educação tem suas raízes em estudiosos como Rousseau, Emerson,

Pestalozzi, Froebel, Maria Mont essori, Rudolf Steiner, Krishn amurti, Steiner, Jung, Maslow,

Rogers, Paul Goodman, John Holt, Ivan Illich, Paul o Freire e, em especial, o canadense J. P.

Miller (1996), que utilizou pela primeira vez o termo "educação holística".

Para a maioria desses autores, o holismo na educação implica uma educação integral,

que trabalha não só os aspect os cognitivos, m as também os físicos, em ocionais, sociais,

estéticos, intuitivos e espirituais, inatos a todo ser humano.

Miller (1996) define educação holística correlacionada essencialmente com as conexões

da experiência humana entre mente e corpo, entre pensamento linear e os caminhos intuitivos

do conhecimento, entre individual e coletivo, entre pessoal e interpessoal.

Baseando-se em inúmeros conceitos e defi nições de educação holística ou de holism o

aplicado à educação, com o foi adotado na tese , Yus (2002) indica que  essa abordagem  é

caracterizada pelos seguintes elementos:

1. globalidade de pessoa – enfatiza a totalida de da pessoa, que é constituída de corpo,

mente e espírito. Busca o desenvolvim ento de todas as potencialidades hum anas:

intelectual, emocional, social, física, artística e estética, criativa e intuitiva, espiritual;

2. espiritualidade – valoriza e desenvolve a espiritualidade como um estado de conexão

de toda a vida, de experiência do ser, de  sensibilidade e com paixão, de diversão e
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esperança, de sen tido e reverência e de contemplação diante dos m istérios do

universo, assim como do significado e do sentido da vida;

3. inter-relações – contempla as inter-relações entre corpo e mente, entre os d iferentes

domínios e facetas da pess oa, entre colegas e entre professo res e pais. Promove a

abordagem das diversas áreas do c onhecimento a partir dos enfoques da

interdisciplinaridade e da globalização;

4. equilíbrio – busca equilibrar tendências, tirando proveito de todas elas na medida em

que possam ser conciliadas, rompendo, assim, com as propostas dualísticas. Estabelece

o equilíbrio entre m ente e corpo, razão  e sentim entos (intuição), pensamento

analítico e pensamento sistêmico, informação e experiência, instrução e criatividade,

ciência e arte, trabalho em sala de aula e trabalho fora dela, alunos e professores etc.;

5. cooperação – estim ula o espírito coopera tivo e a adoção de decisões coletivas

responsáveis, promovendo eficiência social e competição individual. Procura construir

uma comunidade democrática em nível pessoal e local, partindo da aula e da escola;

6. inclusão – considera que todo aluno te m capacidade de desenvolver pensam entos

inteligentes, criativos e sis têmicos, independente de seu coef iciente intelectual,

seu sexo, sua cu ltura e sua classe so cial. Reconhece qu e todo ser hum ano possui

potencialidades inatas, dignas de serem desenvolvidas na escola;

7. experiência – v aloriza a aprendizag em por intermédio da vida e da experiência,

envolvendo o contato com  o mundo sustentado pelo interesse, pe la curiosidade e

pelo propósito da pessoa de compreender e encontrar sentido; e

8. contextualização – reconh ece que todo c onhecimento é criad o a partir de um

contexto histórico e cultural, estimulando nos alunos uma visão crítica em relação a

esses contextos culturais, morais e políticos de suas vidas. Defende que as culturas

são criadas pelo povo e podem, por ele, ser modificadas.

De acordo com Yus (2002), o fato de a abor dagem holística ressal tar a existência de

uma dimensão espiritual nas coisas, fez co m que ela fosse, m uitas vezes, acompanhada por

diversas propostas de caráter esotérico – o que  implica um entendimento muito restrito das

potencialidades reais desse enfoque educativo. Esse m esmo autor lem bra que o term o

educação holística foi proposto por R. Miller em 1997, para designar o trabalho educativo que

levasse em conta "todas as facetas da experiên cia humana, não só o in telecto racional e as

responsabilidades de vo cação e cid adania, mas também os aspectos físico s, emocionais,

sociais, estéticos, criativos, intuitivos e espirituais inatos da natureza do ser humano".
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A partir do q ue foi exposto em  relação à educação holística, pode-se co ncluir que se

trata de um conceito equivalente ao que Naranjo (1998: 122) definiu como educação integral,

ou seja, "um a educação do corpo, dos sentim entos, da m ente e do espírito, com pleta e

equilibrada, que oferece ao m undo pessoas in formadas a seu respeito e gen erosamente

dirigidas a ela".

O homem é percebido como sujeito, e como tal precisa ser formado, sendo respeitado e

estimulado em todas as suas dimensões e potencialidades (Moraes, 1997). "Inovar, transgredir,

não é uma postura anárquica, inconsequente, é tentar afirmar um trato educativo da prática e

dos próprios profissionais. É op tar por valores m ais pedagógicos de adm inistrar pessoas e

relações pessoais. É ter sensibilidade educativa e ética" (Arroyo, 2000: 143).

Um redirecionamento de nossa prática pedagógica pressupõe melhor compreensão do

processo de transição parad igmática, pelo qual estamos passando há algum as décadas. Essa

transição faz em ergir alternativas possíveis para a ressignificação de nosso agir educativo,

consolidado na construção de um  novo pa radigma, no qual podem -se desenvolver ações

educativas que possibilitem a formação do "cidadão educando".

Segundo Brandão (2002: 83), "desde os prim eiros 'tempos de escola'  este educando-

cidadão deveria ser a pessoa participante de contextos de vivências partilhadas do aprender-a-

saber e do saber-a-aprender, cujo resultado, se mpre instável e aperfeiçoável, é o sujeito

progressivamente senhor de sua vida e de seu destino".

A formação humana integral pode ser definida como acesso, por parte do indivíduo, aos

bens materiais e espirituais necessários a su a autoconstrução como membro pleno do gênero

humano – o que i mplica sua emancipação. A formação integral ou holística prepara indivíduos

capazes de pensar logicamente e dotados d e autonomia moral, tornando-os cidadãos capazes

de contribuir para as transfor mações sociais, cu lturais, científicas e tecnológicas – o que

garante paz, progresso, vida saudável e preser vação do planeta. Sendo assim , formar pessoas

de modo integral significa form ar pessoas cria tivas, participativas e críticas em processo

permanente, a ser perseguido tanto na escola como fora dela. Essa significação é encontrada,

em sua essência, nas Plataformas que serão a seguir apresentadas.
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2.1.4.1  Relatório da Comissão Internacional sobre a Educação para o Século XXI:

Os Quatro Pilares da Educação

Como tem sido constatada, a partir da revisão de literatura re alizada, em face da sua importante

função social, a educação não pode ser abor dada de form a isolada do panoram a político,

econômico e social no qual o processo de ensino-aprendizagem ocorre. Outra evidência percebida

é que o cenário atual no mundo é marcado por uma série de mudanças que ocorreram, e ainda

ocorrem, em escala global.

A globalização, a consolidação do m odo de produção capitalista, o desenvolv imento

econômico, o descuido no uso intensivo de recursos naturais, e outros processos econômicos e

sociais contribuíram para a form ação de uma sociedade marcada por gritantes desigualdades

(entre e intranações), escassez de recursos naturais, poluição, violência, corrupção. Enfim, não

é necessária uma observação muito apurada para se vislumbrar os inúmeros problemas sociais

que a sociedade tem como grandes desafios.

Em vista desse contexto e levando em conta o potencial de transformação que a educação

tem sobre a socied ade, em 1993, a UNESCO cr iou a Comissão Internacional sobre a Educação

para o século XXI, a fim de ajustar as tendências educacionais ao processo de globalização.

A comissão foi presidida por Jacques Delors. Por isso, o relatório final – que contem pla

uma ampla reflexão sob re o cen ário de m undialização e suas implicações para a política

educacional – ficou conhecido com o Relatório Delors, apesar de ter con tado com a

participação de grandes educadores de várias  partes do mundo. Dentre as contribuições m ais

importantes desse relatório, pode -se destacar o estabelecim ento de quatro pilares para a

educação no século XXI: ap render a conhecer, aprender a faze r, aprender a v iver juntos

(conviver) e aprender a ser.

Admite-se, a partir de então, que a educação deve transpor  o problema da globalização,

pois o desenvolvimento das pessoas, dos talentos, das potencialidades e das próprias comunidades

depende dessa capacidade.

Apesar de não ter um caráter "salvador", Delors et al. (2006) acreditam que a educação

pode contribuir para compreender a complexidade dos fenômenos mundiais contemporâneos.

Apesar da consci ência que a UNESCO tem de  que a educação não pode ser vista como

estratégia salvadora, a educação pode, no entanto, dar sua contribuição para compreender a

complexidade dos fenômenos mundiais que estão em curso e dominar a incerteza que existe em

todos nós. Ela pode facilitar um a compreensão verdadeira dos acontecimentos, para lá da visão
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simplificadora ou deformada transmitida, muitas vezes, pelos meios de comunicação social, e o

ideal seria que ajudasse cada um a tornar-se cidadão deste mundo turbulento e em mudança que

nasce cada dia perante nossos olho (Delors et al., 2006: 47).

Essa compreensão, de acord o com o Relatório Delo rs, passa necessariamente pela

compreensão do outro e das relações qu e ligam o ser hum ano com o meio ambiente. Assim,

"o ensino dos laços que unem as pessoas to rnou-se peça fundamental para a construção de

uma nova solidariedade" (Delors et al., 2006: 47). Nessa perspectiva, a educação deve ser um

fator de coesão e não de exclusão social , assumindo um importante papel no novo século:

contribuir para o progresso da sociedade em que se vive, através da participação responsável

dos indivíduos e das comunidades.

Um dos principais papéis reservados à educação consiste, ante s de mais nada, e m dotar a

humanidade da capacidade de dom inar o seu própr io desenvolvimento. Ela deve, de fato, fazer

com que cada u m tome o seu destino nas mãos e contribua para o progresso da sociedade em

que vive, baseando o desenvolvim ento na partic ipação responsável dos indivíduos e das

comunidades (Delors et al., 2006: 82).

Para os autores, educar significa, entre outr as coisas, propor diferentes caminhos para a

educação ao longo da vi da. Ressaltam, ainda, que o ensino for mal orienta-se, essencialmente –

se não, exclusivamente – para o aprender a c onhecer e, em menor escala, para o aprender a

fazer, devendo ser acrescido do aprender a conviver e do aprender a ser.

Assim, acredita-se que a educação adquire  uma dimensão muito m ais ampla ao

proporcionar um ensino estruturado – no qual educação apareça como experiência global para

o indivíduo como pessoa e membro da sociedade, devendo ser levada a cabo ao longo de toda

a vida nos planos cogn itivo e prático (Delors  et al., 2006). Visto dessa form a, o ensino não

inclui apenas construção e acumulação de conhecimento, mas também o aprender a conhecer,

aprender a fazer, ap render a conv iver e aprend er a s er, considerados de form a integrada.

Werthein e Cunha (2005) sistematizam os quatro pilares caracterizados pelo Relatório Delors

da seguinte forma:

 Aprender a Conhecer – é o tipo de aprendizagem  que objetiva o dom ínio dos

instrumentos do conhecimento. Como o conhecimento é múltiplo e evolui em ritmo

incessante, torna-se cada vez mais inútil tentar conhecer tudo. Além disso, os tempos

presentes demandam cultura ge ral, cuja aquisição pode se r facilitada pela apropriação

de uma metodologia do aprender. Com o disse Laurent Schwartz, um  espírito
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verdadeiramente formado, hoje em dia, tem necessidade de cultura geral vasta e da

possibilidade de trabalhar em profundidade determinado número de assuntos. Deve-

se do princípio ao fim do ensino cultivar simultaneamente essas duas tendências. Daí

a importância dos prim eiros anos da educação que, se bem  sucedidos, podem

transmitir às pessoas a força e as bas es que façam com que continuem a aprender ao

longo de toda vida.

 Aprender a Fazer – constitui aprendizage m indissociável do aprender a conhecer,

embora o aprender a fazer esteja m ais ligado à educação p rofissional devido às

transformações que se operam no mundo do trabalho. Note-se que o aprender a fazer

não se resume a preparar uma determinada pessoa para uma tarefa específica. O avanço

tecnológico está m odificando as qualificaçõ es e as tarefas puram ente físicas estão

sendo gradualmente substituídas por tarefas de produção mais intelectuais, mais mentais,

como o comando de m áquinas, por exemplo. À medida que as m áquinas se tornam

mais "inteligentes" o trabalho se "desm aterializa". Além de com petência técnica e

profissional, disposição para o trabalho em equipe, gosto pelo risco e cap acidade de

tomar iniciativas constituem fatores importantes no mundo do trabalho. Acrescente-

se que a criação do futuro exige um a polivalência para a qual o desenvolvim ento da

capacidade de aprender é vital.

 Aprender a Viver Juntos (conviver) – trata-se de um  dos m aiores desafios da

educação para o século XXI. Como diz o Relatório Delors, a história humana sempre

foi conflituosa. Há, no entanto, elementos novos que acentuam o perigo e deixa à vista

o extraordinário potencial de autodestruição criado pela hum anidade no decorrer do

século XX. Será possível conceber uma educação capaz de evitar os conflitos, ou de

resolvê-los de maneira pacífica, desenvolvendo o conhecimento dos outros, das suas

culturas, da su a espiritualidade? Observe- se o quadro atual da violência na esco la.

Como combatê-lo? A tarefa é árdua, diz o Relatório, porque os seres hum anos têm

tendência para sobrevalorizar suas qua lidades e as do grupo a que pertencem  e a

alimentar preconceitos desfavoráveis em  relação aos outros. Da m esma forma, o

clima de elevada com petição que se apode rou dos países agrava a tensão entre os

mais favorecidos e os pobres. A própria educação para a com petitividade tem

contribuído para aumentar esse clima de tensão, devido à m á interpretação da idéia

de emulação. Para reduzir o risco, a educação deve utilizar duas vias complementares –
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a descoberta progressiva do outro e seu reconhecimento e a participação em projetos

comuns (educação para a solidariedade).

 Aprender a Ser – reafirma e amplia um dos principais postulados do Relatório Faure,

datado de 1972, que lançou as bases para a "educação ao longo de toda a v ida" e

ampliou a compreensão da educação formal em conjunto com a educação não formal

e informal. Ainda são apresentadas nesse Relatório, as ideias de educação global e de

educação permanente, respectivamente, a educação desenvolvida na escola e fora da

escola, e, aquela que ocorre durante t oda a existência do ser humano. O documento

centrou-se na discussão do aprender a ser e é inspirador ao quarto pilar da educação,

proposto por Delors, por indicar que todo ser humano deve ser preparado para ter

autonomia intelectual e um a visão crítica da vida, de m odo a poder form ular seus

próprios juízos de valor, desenvolver a cap acidade de discernimento e de como agir

nas diversas circunstâncias. A educação precisa fornecer a todos, forças e referências

intelectuais que lhes permitam conhecer o m undo que os rodeia e agir com o atores

responsáveis e justos. Para tanto, é imprescindível uma concepção de desenvolvimento

humano que tenha por objetivo a realização plena das pessoas, do nascimento até a

morte, e que se d efina como um processo dialético que com eça pelo conhecimento

de si m esmo para se abrir, em  seguida, na relação com  o outro. Nesse sentido, a

educação é, antes de m ais nada, uma viagem interior, cujas etapas correspondem às

da maturação contínua da personalidade.

Além, é claro, do Quinto Pilar adicionado pela Unesco "aprender a se transformar e a

transformar a sociedade".

Esse pilar reconhece que cada um  de nós atuando individualmente e em conjunto, pode

transformar o mundo e que a Educação de Qualidade fornece as ferramentas para a transformação

da sociedade (Unesco, 2005).

2.1.4.2  A Transdisciplinaridade, o Pensamento Complexo e a Religação dos Saberes:

Os Sete Saberes Necessários para a Educação do Futuro

Em continuidade aos Relatórios de Faure, de Delors, e no sentido de aprofundar a visão

transdisciplinar da educação (transgressão de fronteiras entre as disciplinas focando uma nova

abordagem científica, cultural, espiritual e social) proposta por Ni colescu (2000), Edgar
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Morin, também por solicitação da UNESCO, pr opõe os "sete saberes necessários p ara a

educação do futuro". São eles, segundo o coordenador do Relatório (Morin, 2000):

1. Superação das Cegueiras do Conhecimento: o erro e a ilusão – o autor fala sobre o

"conhecimento do conhecimento" e sua importância. A educação que visa transmitir

conhecimento às vezes é cega em  relação ao que seja conhecim ento humano, seus

dispositivos, dificuldades, e tendências ao erro e à ilusão.

2. Princípios do Conhecimento Pertinente – estes princípios dizem respeito à necessidade

de promover o conhecimento capaz de apreender problemas globais, capaz de ver a

totalidade das coisas e sua complexidade.

3. Ensinar a Condição Humana – a condição hum ana á complexa, uma vez que o ser

humano é, ao m esmo tempo, biológico, psí quico, cultural, soci al e histórico. Por

isso, a condição humana deveria ser objeto essencial de qualquer ensino.

4. Ensinar a Identidade Terrena – ensinar a identidade da Terra é importante porque o

destino planetário do gênero humano é uma realidade-chave ignorada pela educação.

Nesse sentido, convém  ensinar a história da  era planetária, que se inicia com  o

estabelecimento da comunicação entre todos os continentes no século XVI, e mostrar

como todas as partes do m undo se tornaram  solidárias, sem , contudo, ocultar as

opressões e a dominação que devastaram a humanidade e que ainda não desapareceram.

5. Enfrentar as Incertezas – a educação deve incluir o en sino não só de certezas, m as

de todas as incertezas que surgiram  nas ciências físicas, bio lógicas e h istóricas:

"é preciso aprender a navegar em um oceano de incertezas em meio a arquipélagos

de certeza".

6. Ensinar a Compreensão – a com preensão é m eio e fim  da com unicação humana.

A compreensão mútua entre os seres humanos é vital para que as  relações humanas

saiam de seu estado bárbaro de incom preensão. Apesar dis so, a educação para a

compreensão está ausente do ensino.

7. A Ética do Gênero Humano – as grandes finalidades ético-políticas do novo m ilênio

consistem em estabelecer um a relação de  controle mútuo entre a sociedade e o s

indivíduos pela democracia e conceber a humanidade como comunidade planetária.

Há várias maneiras de compreender o que seja a religação dos saberes "desde que se

pressuponha que eles estão fragm entados e que  é necessário recons tituir um todo que faça

sentido" (Lucchesi, 2009).
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Rosnay (apud Morin, 1999 : 493) p ropõe um caminho para a religação dos saberes: a

abordagem sistêmica. Segundo o autor, essa a bordagem "permite organizar os conhecimentos

de maneira diferente e compreender não mais somente pela análise, mas também pela síntese",

cujas abordagens são complementares, conforme o autor.

Ainda no livro "Religação d e Saberes" (Mor in, 1999), Lerbert propõe a religação po r

meio do conceito piagetiano de abstração, que  é extrem amente dinâmico, pois ativa dois

processos cognitivos em interação – um processo de interiorização e outro de enriquecimento.

Trata-se de um esforço para descentralizar o conhecimento, obrigando o indivíduo a inserir os

conceitos adquiridos num cenário mais vasto, que propicie a relativização.

Ardoino (apud Morin, 1999: 548) afirm a que com plexidade não é o contrário de

simplicidade e nada tem  a ver com  complicado, impuro, emaranhado, embrulhado, ou a

espera de simplificação. O pensamento complexo é uma nova forma de perceber e entender

a realidade, "privilegia um tipo de conhecimento organizado segundo os valores da evidência

e transparência".

Para Lucchesi (2009) e Ardoino ( apud Morin, 1999), o postulado do pensam ento

complexo corresponde essencialm ente a um a reforma ou, até m esmo, a um a revolução do

procedimento de conhecimento que aspira, de ag ora em diante, a m anter juntas perspectivas

tradicionalmente consideradas como antagônicas: universalidade e singularidade.

Morin (2003) afirm a que é nessa m entalidade que se deve investir, no propósito de

favorecer a

inteligência geral, a aptidão para problem atizar, a realização da ligação dos conhecimentos.

A esse novo espírito científico será preciso acrescentar a r enovação do espírito da cultura das

humanidades. Não esqueçamos que a cultura das humanidades favorece a aptidão para a abertura

a todos os grandes pr oblemas, para meditar sobre o saber e para integrá-lo à própria vida, de

modo a melhor explicar, correlativamente, a própria conduta e o conhecimento de si.

Assim, a missão da educação, muito além de transmitir conhecimento, é preparar pessoas

que possam viver e criar um  futuro melhor – não apenas em  relação à v ida pessoal e

profissional, mas também a sua comunidade, seu país e ao mundo. Para que isso aconteça, as

instituições de ensino devem  rever seus m odelos educacionais, buscando form ar pessoas de

uma forma integral, aplicando o holismo à educação.

A seguir, são situadas algum as das m ais significativas políticas globais que foram

geradas a partir de princípios e valores que vão, com ênfases distintas, na mesma direção dos

conceitos abordados pelos Relatórios da ONU/Unesco aqui comentados.



Perspectivação: um novo modelo de educação empresarial responsável

61

2.1.5 Políticas Educacionais Globais

Ninguém escapa ou fica indiferente à globalização, pois todos os países, movimentos e forças

políticas são confrontados pelas novas tendênc ias econômicas. Assim, toda política, hoje, é

direta ou indiretamente global. Os grandes desa fios globais, como a revisão da atual ordem

internacional (desarmamento nuclear, desenvolvimento econômico, exclusão social, proteção

do meio ambiente etc.) são tem as que se co locam nos níveis local , nacional, regional e

mundial e, portanto, interessam a todos (Sardenberg, 1996).

De acordo com Sachs (2008), sem pre que há o surgimento de um problem a em escala

global, como a m udança climática antropogênica, em geral, os especialistas – cientistas

capacitados – são os primeiros a perceberem que há algo errado. Na opinião do autor, em bora

a comunidade política global seja capaz de re sponder de forma rápida a esses problem as, ela

não produz um nível elevado de ações efetivas.

Assim, apesar de as Convenções da Org anização das Nações Unidas serem  passos

essenciais para a cooperação glob al, elas não rep resentam a passagem  para um a ação

concreta. É quase sem pre nas fundações, no se tor empresarial e na academ ia que solu ções

efetivas aparecem como iniciativas concretas e por isso a sensibilização dessas organizações é

tão importante para o processo de transformação da realidade.

A globalização não implica ausência de regras, mas sim mudança na natureza das regras

e convenções, que passam a apresentar um caráter mais técnico do que político. Pode-se dizer

que a globalização comporta uma dimensão política que redefine o jogo da concorrência entre

os Estados, produzindo novas integrações espaci ais que contornam  as fronteiras nacionais

(Courlet, 1996). Dinheiro, tecnolog ia e matérias-primas avançam cada vez m ais rapidamente

através das fronteiras nacionais . Junto com  produtos e finanças , ideias e culturas tam bém

circulam mais livremente. Como resultado, le is, economias e m ovimentos sociais estão se

formando em nível internacional.

Global Policy Forum (GPF) é um  órgão independent e que m onitora o trabalho das

Nações Unidas e ex amina as políticas g lobais, promovendo responsabilidade e participação

do cidadão nas decisões sob re paz e segurança,  justiça soc ial e direito in ternacional. De

acordo com informações disponíveis no sítio do GPF (www.globalpolicy.org) , a globalização

cria novos m ercados e riqu ezas, mesmo provocando sofrimento generalizado, d esordem e

agitação. É ao mesmo tempo, uma fonte de repressão e um catalisador de movimentos globais

de justiça social e emancipação. A grande crise financeira de 2008-2009 revelou os perigos de
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uma economia global instável e desregulada, mas também deu e poderá dar origem  ainda a

importantes iniciativas globais para a mudança.

GPF reúne e dissem ina informações em um s ítio na in ternet bastante vis itado e com

frequentes entrevistas veiculadas por outros meios de comunicação, desempenhando um papel

ativo nas redes de ONGs e na advocacy. São organizadas reuniões e conferências, e também

são publicados documentos políticos e pesquisas or iginais, a partir de análise das estruturas

profundas e persistentes de poder, dissecando questões emergentes e as crises. Os trabalhos do

Fórum desafiam o pensamento tradicional e questionam a sabedoria convencional, buscando

soluções igualitárias, cooperativas, pacíficas e sustentáveis para os grandes problemas do mundo.

Em 2000, o Secretário Geral da Organização das Nações Unidas (ONU), Kofi Annan,

lançou o Global Compact (Pacto Global), uma iniciativa que tem como meta mobilizar empresas

para que, juntamente com outros atores soci ais, contribuam para a construção de um a

economia global mais inclusiva e sustentável. A partir dessa in iciativa, começa o incremento

de um processo voltado para a m udança do ensino superior em gestão e na capacitação de

líderes. Grandes propostas globai s relacionadas a essa tem ática e aqui apresentadas são: o

relatório da Globally Responsible Leadership Initiative – GRLI (2005), intitulado "Liderança

globalmente responsável: um chamado ao engajamento"; o Processo de Bologna, desenvolvido

pela União Europeia, (2007) e os Principles for Responsible Management Education (PRME)

- Princípios para a Educação em  Gestão Responsável (ONU, 2008), que é focado no estudo e

desenvolvimento de um conjunto de ações em  favor de uma educação consciente, vo ltada a

políticas ecologicamente corretas e iniciativas que contribuem para a sustentabilidade.

Nas páginas seguintes, são descritas essas Políticas Educacionais Globais.

2.1.5.1 Pacto Global da Organização das Nações Unidas

A página oficial do Pacto Global o define com o "uma iniciativa política e stratégica para as

empresas que estão com prometidas em alinhar suas op erações e es tratégias com dez

princípios universalmente aceitos nas áreas de  direitos humanos, trabalho, meio ambiente e

combate à corrupção" (www.unglobalcom pact.org). De acordo com  essa iniciativa, as

empresas podem ajudar na certificação para que  mercados, comércio, tecnologia e finanças

avancem de modo que beneficiem  economias e sociedades em  todo o m undo, tornando o

processo de globalização mais inclusivo.
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Atualmente, a com unidade internacional e o m undo corporativo têm  vários objetivos

comuns, tais como construção de mercados, combate à corrupção, salvaguarda do ambiente e

garantia da inclusão social. Esse novo contex to exige m aior abertura e estabelecim ento de

parcerias entre empresas, governo, sociedade civil e a ONU. Muitas em presas reconhecem a

necessidade de colaborar com  agentes inte rnacionais, o que pode ser com provado pelo

crescimento do Pacto Global, que atualmente é a maior iniciativa mundial na área de cidadania

corporativa e sustentabilidade, com mais de 7.700 participantes corporativos e stakeholders de

mais de 130 países.

O Pacto Global oferece uma plataforma estratégica para os participantes avançarem em

seus compromissos com sustentabilidade e ci dadania corporativa. Estruturado com o uma

iniciativa público-privada, constitui um quadro político para o des envolvimento,

implementação e divulgação de princípios e práticas de sustentabilidade. Disponibiliza, ainda,

um amplo espectro d e linhas de trabalho especializadas, ferram entas e recu rsos de g estão,

projetos e programas concebidos para ajudar a avançar modelos sustentáveis de negócios e

mercados, a fim de contribuir para a m issão primordial de ajudar a construir um a economia

global mais sustentável e inclusiva (ONU, 2000).

Os objetivos do Pacto Global são:

 integrar seus princípios nas atividades empresariais de todo o mundo; e

 catalisar ações em  apoio às m etas mais amplas da ONU, incluindo as Metas de

Desenvolvimento do Milênio (MDM).

Segundo a ONU (2000), os princípi os do Pacto Global foram  derivados das seguintes

declarações: Declaração Universal de Direitos Humanos; Declaração da OIT sobre Princípios

e Direitos Fundam entais do Trab alho; Declaração do Rio sobre Meio Am biente e

Desenvolvimento; e Convenção das Nações Unidas contra a Corrupção. São dez os princípios

do Pacto, estando eles organizados da seguinte forma:

 Direitos Humanos

- Princípio 1: as empresas devem apoiar e respeitar a proteção dos direitos humanos

proclamados internacionalmente; e

- Princípio 2: certificar-se de que não são cúmplices de abusos dos direitos humanos.
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 Direitos do Trabalho

- Princípio 3: as empresas devem apoiar a liberdade de associação e o reconhecimento

efetivo do direito à negociação coletiva;

- Princípio 4: a eliminação de todas as formas de trabalho forçado e obrigatório;

- Princípio 5: a abolição efetiva do trabalho infantil; e

- Princípio 6: a eliminação da discriminação em matéria de emprego e ocupação.

 Meio Ambiente

- Princípio 7: as empresas devem apoiar uma abordagem preventiva em relação aos

desafios ambientais;

- Princípio 8: desenvolver in iciativas para prom over maior responsabilidade

ambiental; e

- Princípio 9: incentivar o desenvolv imento e a difusão de tecnologias

ambientalmente amigáveis.

 Anticorrupção

- Princípio 10: As em presas devem trabalhar contra a corrupção em  todas as su as

formas, inclusive extorsão e propina.

Por fim, o Pacto Global in corpora uma política de transparência e responsabilização

conhecida como Comunicação em  Progresso (C OP). Trata-se de um  relatório anual de

demonstração do compromisso do participan te com o Pacto e seus princípios. As em presas

participantes são obrigadas a se guir essa po lítica, pois um  compromisso de tran sparência e

divulgação é fundamental para o sucesso da proposta. A ausência de comunicação irá resultar

em uma mudança no status de participante e pode levar a sua exclusão (ONU, 2000).

Assim, o Pacto existe para apoiar o setor privado na gestão dos riscos e oportunidades

cada vez m ais complexos nas esferas am biental, social e de governança. Por m eio do

estabelecimento de parceria com  empresas e aproveitando a experiência e as capacidades de

uma gama de outros stakeholders, o Pacto Global visa firm ar nos mercados e nas sociedades

princípios e valores universais para benefício de todos. Além  do m eio empresarial surge a

necessidade de engajamento do ambiente acadêmico para assegurar a mudança global pretendida.
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2.1.5.2 Liderança Globalmente Responsável: um Chamado ao Engajamento

Levando-se em conta que os desafios enfrentados  pela humanidade são grandes, indiscutíveis

e globais, e que em presas são instituições muito influentes no m undo, estas adquirem  um

papel de sum a importância para construir um mundo melhor. "As em presas estão entre as

instituições mais influentes do m undo. Elas têm uma extraordinária oportunidade de m oldar

um mundo melhor tanto para as gerações existe ntes quanto para as futuras" (GRLI, 2005: 7).

Assim, o relatório Liderança Globalmente Responsável é dirigido principalmente a empresas,

escolas de negócios e outros centro s de educ ação para liderança, m as espera-se que as

implicações desta iniciativa possam também ser úteis para diferen tes setores das sociedades

públicas e civis de todo o mundo.

Para atingir esse novo padrão educacional, as  escolas de negócios precisam  adotar uma

postura firme na reestruturação da educação de  executivos, o que exige, entre outras co isas,

uma reestruturação cu rricular, de m odo que questões relativas à responsab ilidade social

corporativa sejam inseridas no currículo todo, e uma significativa mudança na mentalidade de

muitos dos membros do corpo docente.

Colocar a liderança globalmente responsável e a responsabilidade corporativa global no âm ago

dos currículos das escolas de negócios oferece às escolas de negócios uma rica oportunidade de

expandir e enriquecer seus currículos e empreg ar novas abordagens pedagógicas essenciais ao

desenvolvimento de liderança globalmente responsável (GRLI, 2005: 35).

A GRLI acredita que liderança globalmente responsável deve ser participativa, interativa

e inclusiva, aberta a todos os stakeholders envolvidos, pois som ente uma abordagem global

aberta a diversas culturas e países pode propiciar o aprendizado mútuo.

Essa geração de líderes deve integrar a re sponsabilidade global às suas visões, metas e

práticas, mas precisa de ajuda para potencializar ao máximo sua atuação. Isso exige mudanças

individuais e mudanças dentro das empresas para criar e recompensar lideranças responsáveis

de maneira mais eficaz. Também é necessária uma mudança radical no modo de pensar dentro de

escolas de negócios e outros centros de educação para liderança, possibilitando o desenvolvim ento

de agendas de pesquisa, currículos e a pedagogi a exigida. Note-se que, vinculado ao discurso

altamente inspirador das lideranças globalm ente responsáveis, surge out ro grande desafio: a

preparação dos professores. O processo de mudança no Ensino Superior d a Europa começa,

então, a ocorrer.
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2.1.5.3 Processo de Bologna

A construção de uma soci edade mais justa, solidária e sustentável depende da adoção de novas

formas de se fazer negócios. A im portância que as instituições de ensino superior adquirem

nesse contexto é im ensa, pois se com prometem com a for mação de cidadãos g lobalmente

responsáveis. Essas duas afirmações são corolários de todas as políticas educacionais globais.

O processo de Bologna surge na direção  de propor m udança no m odelo do Ensino

Superior da União Europeia. Naomar de Almeida Filho e Boaventura Sousa Santos (2008), ao

compararem os dois m odelos hegemônicos de educação superior, o am ericano e o eu ropeu,

observam que:

 o modelo americano demonstra robustez inst itucional, sustentabilidade e eficiência,

adquiridas ao longo de quase um  século de existência, resultando em  uma poderosa

matriz intelectual e tecnológica, c ontudo deixa a desejar no cum primento dos

compromissos sociais e históricos da unive rsidade, configurando-se, cada vez m ais,

como alternativa de abertura de m ercados de produtos de conhecim ento, ao invés de

instituição promotora dos valores da cultura e da civilização; e

 a universidade europeia cultiva a cultura universitária, os valores da hum anidade e a

educação superior como direito d e todos o s cidadãos. Por outro lado, a enorm e

diversidade de m odelos de universidade e a tradição burocrática de m uitos países

europeus comprometem a eficiência de suas instituições universitárias.

O conjunto de propo stas que compõe o Pr ocesso de Bologna parece adm itir tais

debilidades do modelo europeu e se m ostra como uma alternativa de s íntese entre os valores

contemporâneos de eficiência e com petência e os valo res clássicos da excelência e do

compromisso cultural (Almeida Filho e Santos, 2008).

Esse Processo propõe-se a reorganizar o en sino superior de forma que considere novos

saberes e valo res, focando não som ente em ensino, conteúdos e relação v erticalizada entre

professores e alunos, m as também em desenvolvimento de com petências, promoção da

aprendizagem e envolvim ento de todos os ag entes implicados no processo de ensino-

aprendizagem na realização das atividades educacionais.

A diversidade dos m odelos organizacionais das instituições de ens ino superior d a

Europa resulta de um longo processo de construção histórica e cultural de cada um dos países

que compõem esse continente – seja por infl uência de seus regim es políticos, de suas

reformas ou revoluções, da ação do Estado ou das igrejas. Essas divergências, frequentemente
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representadas como uma heterogeneidade enriquecedora, passaram a ser a lvo de crític as

devido a múltiplos fatores, como os efeitos da globalização, a adoção de princípios políticos

equivalentes, alinhados às reform as do Esta do e da adm inistração pública e a atuação d e

importantes instâncias transnacionais, como UNESCO, OCDE, BM, entre outros.

A União Europeia (UE) tem abordado, de forma cada vez mais apropriada, o fenômeno

de deslocação do pro cesso de formação das polít icas para a educação em  direção ao nív el

supranacional, revelando-se um  autêntico lócus supranaci onal de definição de políticas

educacionais de caráter transnacional (Lim a et al., 2008; Antunes, 2006; Dias Sobrinho,

2005), com particular destaque para a educação superior, mediante algumas iniciativas como:

 adoção de programas de cooperação e de financiamento;

 produção de relatórios, "livros brancos" e outros textos de natureza político-normativa;

 tomada de decisão através da nova metodologia da adesão voluntária, podendo admitir

processos de opting-out (ficar de fora, ainda que transitoriam ente) dos governos

nacionais às políticas comuns; e

 estabelecimento de m etas e objetivos a atingir, avaliações intermediárias e

recomendações vigorosas.

O primeiro passo, em  direção ao m ovimento de convergência do en sino superior

europeu, foi dado no dia 25 de m aio de 1998, em  Paris, com assinatura – dos m inistros de

educação da Alemanha, França, Itália e Rei no Unido – de um a declaração conjunta para a

construção de um espaço europeu de educação superior: a Declaração de Sorbonne.

Dando continuidade ao estabelecido pela Declaração de Sorbonne, em 19 de junho de

1999, 29 países da Europa, por interm édio de seus ministros de educação, reuniram -se na

cidade de Bologna e assinaram um documento cujo principal objetivo era criar, até 2010, uma

Área Europeia de Ensino Superior.

A Declaração d e Bologna argum entava sobre a im portância da educação para o

desenvolvimento sustentável, im pelindo as inst ituições dos países si gnatários a prom over

reformas em seus sistemas de ensino. Essa n ecessidade de reformas desencadeou o Pro cesso

de Bologna (Comissão Europeia, 2007), que, segundo Reto (2006), tem como objetivos:

a) adotar um sistema de fácil compreensão e com graus comparáveis;

b) adotar um sistema de dois ciclos de estudos: Graduação e Pós-Graduação;

c) estabelecer um sistema de créditos (ECTS) – European Credit Transfer System;
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d) promover a mobilidade, supe rando os obstáculos administrativos e o reconhecimento

legal;

e) promover a Cooperação Europeia no domínio da garantia de qualidade; e

f) promover a dimensão Europeia no Ensino Superior.

Foi estabelecido que os m inistros da educação dos países signatários realizariam uma

conferência entre líderes, de dois em dois anos, para avaliar a evolução do processo. Essas

conferências foram realizadas em Praga (2001), Berlim (2003), Bergen (2005) e Londres (2007).

Durante as reuniões, foram  retificados os  compromissos assumidos anteriormente e

inseridas novas metas. Em 2009, a Conferência do Processo de Bologna ( Communiqué of the

Conference of European Ministers Responsible for Higher Education) ocorreu em Leuven e

Louvain-la-Neuve, em 28 e 29 de abril, quando foram indicados alguns avanços já alcançados

como a am pliação da com patibilidade e da comparabilidade entre os s istemas de educação

superior dos 46 países envolvidos no Processo, a adoção da formação em três ciclos (bacharelado,

mestrado e doutorado), a criação de um  registro europeu de agências de avaliação da

qualidade de ensino, o estabelecimento de estruturas nacionais de qualificações, e, o aum ento

da transparência e do reconh ecimento de mecanismos para estimular a mobilidade estudantil

pela Zona Europeia de Educação Superior.

Também foram destacadas as seguintes linhas de ação para a próxima década: equidade

de acesso à educação superior de qualidade  combinada a cond ições para que estud antes

concluam seus estudos; educação continuada; cursos superiores que preparem  seus alunos

para a vida profissional; en sino centrado no aluno; ênfase em  ciência e inovação; abertura

internacional; mobilidade; levantamento de dados referentes ao cumprimento dos objetivos do

processo; desenvolvimento de ferram entas transparentes para fornecim ento de inform ações

sobre as instituições europeias de educação superior; e busca de novas fontes de recursos para

complementar o financiamento público das instituições.

A construção do referido sistema europeu de educação superior é considerada "a chave

para promover a mobilidade e a em pregabilidade dos cidadãos" e para a "obtenção de maior

compatibilidade e de m aior comparabilidade". Embora se recu se a ideia d e simples

homogeneização ou p adronização – ev entualmente menos aceitável em  face da grande

diversidade da educação superior dos p aíses aderentes –, ins iste-se em harmonização e

necessidade de coordenação de políticas. P resentes também os processos para a prom oção da

dimensão europeia dos cu rrículos, cooperação internacional, mobilidade e intercâmbio, bem

como a cooperação no "setor de avaliação d a qualidade, tendo em  vista vir a desenvolver
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critérios e m etodologias que sejam passíveis de com paração" (The Europ ean Higher

Education Area, 1999).

Os princípios destacados e as respectiv as linhas de ação – sis tema de graus legív el e

comparável, sistema de ciclos de estudos, sistema de créditos comum, mobilidade, cooperação

na avaliação, dimensão europeia – revelam -se absolutamente indispensáveis não apenas em

face da ideia de convergência do sistem a europeu, mas também em face do objetivo político

de "promover o sistem a europeu de educaç ão superior em  todo o m undo", tornando-o

fortemente competitivo em relação ao m odelo dos Estados Unido s da América (figura 2.1 )

principalmente pela atração de estudantes de outros continentes, em especial, o asiático.

Ainda é cedo para avaliar o impacto do Processo de Bologna no cenário universitário

internacional. O prazo de im plantação, fixado para o ano de 2010, pareceu ser insuficien te

para a completa unificação de modelos, com a mesma arquitetura cu rricular, principalmente

em função da enorm e diversidade de form atos existentes nos países da UE. Não obstante, já

se registra o suce sso dos prog ramas de mobilidade acadêmica e de in tercâmbio científico

entre instituições de conhecim ento que agora utilizam critérios e parâm etros comuns de

avaliação acadêmica. Do ponto de vista pol ítico, também são contabilizados avan ços no

Processo de Bologna: de 18 signatários, o protocolo já recebeu a adesão de 46 países, dentro e

fora da UE.

A produção de uma política pública de um metaestado para um metacampo universitário

é algo sem  precedentes (Azevedo, 2006). Assim , no século XXI, qualquer m ovimento de

reforma universitária que se pretenda implantar  no mundo deve incluir, dentre suas inspirações

e referenciais, o Processo de Bologna, pois, apesar de propor a criação de um sistema europeu

de educação superior, seu alcance já ultrapassa as fronteiras físicas e políticas atuais.

No Brasil, o Processo de Bologna influe nciou o m ovimento liderado por Naom ar de

Almeida Filho que em  sua obra "Universidade Nova: textos críticos e esperançosos" (2007)

intitula um dos principais capítulos: "Universidade Nova: nem Harvard nem Bolonha". Nesse

capítulo, o autor evidencia a intenção de construir um modelo compatível tanto com o modelo

norte-americano (de origem flexneriana) (figura 2.1) quanto com o modelo europeu unificado

em implantação (processo de Bologn a), sem que haja a subm issão a qualquer um  desses

regimes de educação universitária.

Almeida Filho argum enta que a universidad e brasileira deixou de ser o lócus de

formação profissional e de quad ros de direção, deixando esse papel a cargo de organ izações

que desconhecem as missões precípuas de toda  universidade (ensino, pesquisa e extensão).
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Muitas vezes, tem-se a im pressão de que a passagem pela ins tituição educacional e a

conquista do diploma universitário apenas cumprem uma função de credenciamento e não de

formação profissional.

A principal alteração proposta na estrutura curricular para criar a Universidade Nova é a

implantação de um regime de três ciclos de educação superior:

 Primeiro Ciclo: Bacharelado I nterdisciplinar (BI), propiciando formação universitária

geral, como pré-requisito para progressão aos ciclos seguintes;

 Segundo Ciclo: Formação profissional em licenciaturas ou carreiras específicas em

cursos profissionais, e

 Terceiro Ciclo: Formação acadêmica científica, artística e profissional da pós-graduação

com mestrados acadêmicos e profissionais, além de doutorados.

A proposta da Universidade Nova ga nhou força devido à publicação do Decreto

n.º 6.096, de 24 de abril de 2007, instituindo o Programa de Apoio a Planos de Reestruturação

e Expansão das U niversidades Federais (REUNI). Esse programa tem o objetivo de criar

condições para a ampliação do acesso e permanência na educação superior e sua meta global é

a elevação gradu al da taxa d e conclusão média dos cursos d e graduação presenciais e da

relação de alunos de g raduação por professor, ao final de cinco anos, a con tar do início do

plano (BRASIL, 2007).

É preciso refletir qu e a cons trução de um a sociedade m ais humanizada, solidária e

desenvolvida exige uma nova postura das institu ições de ensino superior, m as isso não será

alcançado com a simples mudança da arquitetura curricular da universidade. Para se renovar,

a universidade brasileira precisa aliar definitivamente ensino e pesquisa (modelo humboldtiano)

a fim de superar a crítica cons tante do modelo atual em sua fragmentação. Somente por meio

de uma abordagem crítica e questionadora a universidade pode desempenhar, com propriedade,

seu papel de agente transformador da cultura nacional. E no papel de agente transform ador, é

essencial que alie a ex tensão às suas ações de ensino e pesquisa, que perm ite a compreensão

da cultura e a construção do conhecimento localizado e global pela inter-relação de múltiplas

referências para a reflexão e a ação do ap rendiz, principalmente no paradigma da educação

empresarial responsável.

Nas palavras do célebre educador Anísio Teixeira (2005: 191),

é absolutamente necessário que  a educação seja um processo de incorporação pelo aluno da

cultura real da sociedade, cultura de que a universidade seria a reformador a; e não um



Perspectivação: um novo modelo de educação empresarial responsável

71

acréscimo, não um ornamento, não um simples processo infor mativo. Só conseguirem os

transmitir a cultura e o saber quando transfor marmos as nossas instituições educacionais em

instituições realmente embebidas no solo brasile iro, na terra brasileira, a refletirem a

peculiaridade brasileira e o modo de pensar brasileiro.

E esse modo de pensar brasileiro com suas peculiaridades deve ser expressado na aplicação

dos princípios para a Educação em Gestão Responsável, entre outras políticas globais.

2.1.5.4 PRME - Principles for Responsible Management Education

Concluindo a ap resentação das Políticas Globa is, o estudo m enciona "Princípios para a

Educação em Gestão Responsável" ( Principles for Responsible Management Education –

PRME) que constituem uma plataforma de engajamento global que teve início em outubro de

2006, por iniciativa do Fórum  Global Business as an Agent of World Benefit: Management

Knowledge Leading Positive Change, promovido pela Academy of Management, pelo Pacto

Global da ONU e pela Case Weatherhead School of Management. Batizada de força tarefa

PRME, reuniu 60 representantes de universid ades, das m elhores escolas de negócios e

instituições acadêmicas de todo o mundo.

Em 2007, foi apresentado o relató rio contendo os P rincípios para a Educação Empresarial

Responsável e, em  julho de 2008, 130 univers idades e faculdades em  vários países

(atualmente são mais de 280 signatários) haviam  aderido à iniciativa de  alterar sua estrutura

curricular para formação de líderes mais conscientes.

A lógica do PRME é a mesma es tabelecida pelo Pacto Global. Nesse caso, as instituições

de ensino superior signatária s devem cumprir os seis prin cípios, firmando um compromisso

de prestar contas sobre seu cumprimento a seus stakeholders.

Os princípios propostos às instituições de ensino superior são (Escudero et al., 2007):

 propósito: desenvolver a capacidade dos estuda ntes para serem futuros geradores de

sustentabilidade para os negócios e a so ciedade, e para trabalharem  por um a

economia global mais inclusiva;

 valores: incorporar em atividades acadêmicas e currículos os valores da responsabilidade

social global como as retratadas pelo Pacto Global das Nações Unidas;

 método: criar modelos educacionais, materiais, processos e ambientes que viabilizem

um efetivo aprendizado de experiências em liderança responsável;
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 pesquisa: engajar-se em pesquisas conceituais e empíricas que ajudem a avançar no

entendimento do papel, da dinâm ica e dos impactos das corporações n a criação de

valores sociais, ambientais e econômicos sustentáveis;

 parcerias: interagir com os gestores de negócios e estender o conhecim ento a seus

desafios em responsabilidades sociais e ambientais e explorar, conjuntam ente,

abordagens para esses desafios; e

 diálogo: facilitar e apoiar o diálogo e o debate entre ed ucadores, negócios, governos,

consumidores, mídia, organizações da sociedade civil, outros grupos interessados e

stakeholders sobre assuntos críticos relaciona dos à responsabilidade social global e

sustentabilidade.

A missão da iniciativa PRME é insp irar e promover a educação da g estão responsável,

pesquisa e lid erança em escala glob al. Essa iniciativa busca estabelecer um processo de

melhoria contínua entre as institu ições de ensino de gestão para o desenvolvim ento de uma

nova geração de líderes em presariais capazes de gerir os com plexos desafios enfrentados

pelas empresas e pela sociedade no século XXI.

Os conceitos de responsabilidade corporativ a e de sustentabilida de estão presentes no

ambiente acadêmico, na m aioria das vezes, na  forma de palestras ou d isciplinas, tanto

obrigatórias como eletivas, mas ainda não fora m, na maioria das propostas, incorporados no

centro das atividades de edu cação empresarial. Os PRME são, portan to, uma oportuna

chamada global para institu ições de ensino em gestão adaptarem-se, gradualmente, por meio

de currículos, pesquisas, m etodologias de en sino e estratégias institucionais aos novos

desafios e oportunidades corporativas.

A iniciativa PRME é aberta. Assim, quaisquer instituições de ensino superior e escolas

de negócios que estiverem  dispostas a tom ar os seis princípios como um quadro norteador e

adaptar seus currículos, pesquisas, métodos de ensino e estratégias, integrando responsabilidade

corporativa e sustentabilidade de form a gradual e sis temática, serão bem-vindas ao aderir à

iniciativa. Além da categoria Instituições Acadêmicas, o PRME também é aceita organizações

que se encaixem nos perfis: organizações de suporte e universidades corporativas.

Para que is so ocorra com  efetividade, é pr eciso analisar teorias de aprend izagem e

conhecer as ferramentas para a construção de  modelos educacionais. O paradigma da educação

empresarial responsável já foi descrito neste estudo. Os princí pios das políticas educacionais

globais, as plataformas educacionais da UNESCO, juntamente com as concepções da educação e

os conceitos atuais na empresa e no currículo, circunscrevem a complexidade desse paradigma.
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Na próxima seção do capítulo, o estudo abo rda a construção do m odelo educacional

desejado consistente com  o paradigm a delimitado. São as teorias de aprendizagem  e as

ferramentas para a formulação teórico-prática, que serão apresentadas, desde os princípios da

engenharia pedagógica, transitando pela metodologia do ensino, os instrumentos, a tecnologia

educacional e os espaço s pedagógicos. Conc lui-se o capítulo com  algumas referências

internacionais de modelos educacionais já cons truídos de forma híbrida e que caracterizam

um processo de inovação nas escolas de negócios, na percepção do autor.

2.2 A CONSTRUÇÃO DE MODELOS EDUCACIONAIS

Modelos podem ser entendidos como representações simplificadas da realidade que sim ulam

o comportamento ou atividade dos sistem as, processos ou fenômenos. De acordo com  Taha

(2008: 3), os "m odelos expressam as funções que regem os comportamentos assumidos em

situações concretas". Ao reproduzirem  o func ionamento de um  sistema real, os m odelos

permitem seu estudo, levando a m elhorias, aperfeiçoamentos e, consequentem ente, a um

aumento na qualidade ou produtividade; ou, ainda, à definição de uma estrutura ideal para um

dado sistema (Banks et al., 2001; Taha, 2008).

Behar et al. (2009) prestam importante contribuição quanto à delimitação do conceito

de modelos no âmbito educacional. De forma semelhante à descrita pelos autores supracitados,

Behar e seus colaboradores entendem  modelos como sistemas figurativos que reproduzem  a

realidade de forma mais abstrata, quase esqu emática, servindo como referência. Contudo, ao

conceituarem os modelos como instrumentos que estabelecem uma relação de analogia com a

realidade, os autores associam  o surgimento dos modelos aos paradigmas: "... cada m odelo

tem uma expressão própria dentro de cada para digma e que se distingue pelas finalidades que

pretende atingir, pelo meio ambiente e pelos resultados esperados, o que, naturalmente, levará

a diferenciar as estratégias utilizadas" (Behar et al., 2009: 21).

Na transposição do conceito de m odelo para o con texto educacional, ele p assa a ser

denominado de m odelo pedagógico ou educ acional, tendo a sua raiz nas teorias de

aprendizagem. Os autores alertam  que, na edu cação, o conceito d e modelo pedagógico foi,

muitas vezes, erroneamente interpretado como sinônimo de metodologia de ensino – o que, na

realidade, é apenas uma de suas ferramentas.

Ao ilustrarem o processo de constru ção de um modelo pedagógico, Behar et al. (2009)

ressaltam que se inicia com  o paradigma dominante que, em geral, influencia as teorias de
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aprendizagem vigentes, bem  como outras teorias científicas, a pa rtir das qu ais os suje itos

constroem um modelo pessoal próprio que é compartilhado com os pares, gerando um modelo

pedagógico compartilhado.

Seguindo essa mesma linha, Morandi (2002b: 25) conceitua os m odelos educacionais

ou pedagógicos no sentido de paradigmas socioculturais, caracterizando-os como um

conjunto de crenças, de concepções ou generalizações e de valores compreendendo uma concepção

do conhecimento, uma concepção das rela ções pessoas-sociedade-natureza, um conjunto de

valores – interesses, uma maneira de fazer, um sentido global. Os modelos pedagógicos dão um

sentido a diferentes coerências possíveis d as situações de ensino e aprendizado... são os

princípios condutores da atividade pedagógica... permitem identificar e co mpreender o vínculo

entre a ação e a lógica das idéias.

Avançando na conceituação, encontram os Meirieu (1998: 189) que define um  modelo

educacional como uma "construção teórica que mobiliza uma representação do suje ito que

aprende e do saber que convém  propor a ele, assim como um projeto ético im plícito ou

explícito. O m odelo permite selecionar info rmações e propor instituições e atividades

didáticas específicas".

Assim, os modelos educacionais são, em  geral, estruturas complexas e abrangentes,

variáveis no tempo e no espaço e que dependem  das condições sociais, culturais, econômicas

e políticas de cada sociedade (Bassanezi, 2006).

Essa complexidade é decorrente da natureza interconexa dos objetivos e da diversid ade

de atores e recurso s envolvidos – já que a in teração entre todos esses fato res é fundamental

para o bom  funcionamento do sistem a. Isto é, os m odelos pedagógicos são com postos, em

forma e conteúdo, de um conjunto de estruturas que compreende a elaboração, a construção e

a aplicação de um ou mais eixos teóricos rela cionados entre si, com o objetivo de atender à

demanda de um determinado grupo educacional.

Considerando-se que dentro de cada gr upo podem existir diferenciados níveis de

necessidades, "o modelo pedagógico deve ser suficientemente bem articulado a fim de poder

se adequar a essas diferen ças, mudando a es tratégia de ap licação conforme a dem anda

identificada em cada grupo" (Behar et al., 2009: 233).

A organização desse arcabouço, na tese, passa , portanto, pelas teorias de aprendizagem

selecionadas como as m ais consistentes diante do paradigm a da educação em presarial

responsável, explicitado na primeira seção deste capítulo. As ferramentas mais relevantes para

a construção do m odelo educacional estão embasadas em claro en tendimento do que seja
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engenharia pedagógica, o qual perm ite o ap rofundamento em metodologia de ensino, seus

instrumentos na visão da tecnolog ia educacional e no u so dos diversos espaços ped agógicos.

Esse conjunto integrado atende aos eixos cita dos para um modelo educacional e expressa a

direção desejada consistente com o paradigma gerador.

A finalização deste capítulo ocorre com a caracterização de alguns modelos educacionais

híbridos, destacados pelo autor do presente estudo como uma inovação, de caráter internacional,

em renomadas escolas de negócios. No terc eiro capítulo será apresentado, então, outro

modelo educacional híbrido, construído no IS AE/FGV: PerspectivAÇÃO, o objeto de estudo

desta tese.

2.2.1 Teorias de Aprendizagem

As Teorias de Aprendizagem , aqui apresentad as, foram escolhidas por serem  as que m ais

respondem aos processos educacionais de adultos em desenvolvimento de carreira, segundo o

entendimento do autor da tese. São elas: Co mportamentalista, Cognitivista e Hum anista.

Embora não sejam consideradas pelos estudiosos da área como teorias, são destacadas ainda:

a Aprendizagem baseada em Experiência, por meio do ciclo de Aprendizagem  Vivencial de

Kolb, e a Aprendizagem  Organizacional, ilustrada pelas proposições de Senge e tam bém de

Argyris e Schön, todas elas con sistentes com os princíp ios do paradigm a da Educação

Responsável e que, por sua amplitude e grau de atualidade, permanecem como referenciais na

área da aprendizagem por muitas décadas.

As teorias da aprendizagem procuram explicitar como ocorre o processo de aprendizagem ,

ou seja, como um conhecimento preexistente agrega-se a um novo conhecimento. Elas buscam

explicar o desenvolvimento humano, apoiando-se em diferentes concepções de hom em e do

modo como ele chega ao conhecimento de si mesmo e do mundo.

Segundo Moreira (1999: 12), um a teoria "é um a tentativa humana de sistematizar uma

área de conhecim ento, uma maneira particular de ver as coisas, de exp licar e p rever

observações, de resolver problemas". Na área educacional, esse mesmo autor define as teorias

de aprendizagem como: "o conjunto global de marcos, enfoques e perspectivas teóricas que

tentam oferecer exp licações mais ou m enos gerais dos elem entos e fatores im plicados nos

processos de mudança que as pessoas experim entam como resultado de sua experiência e de

sua relação com o meio".
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Para Marques (2000: 127), um a teoria de ap rendizagem é um "conjunto de idéias e de

conceitos, organizados num sistema coerente e lógico que visa explicitar o processo de ensino

e aprendizagem", representado "pelas concepçõ es filosóficas e p sicológicas que explicam os

fins e os meios da educação".

Moreira (1999: 13) ressalta ainda que não faz muito sentido "ser rigoroso em relação ao

uso do conceito de teoria de aprendizagem  se o próprio con ceito de aprendizagem também

tem vários significados não com partilhados". O autor cita vários exem plos de conceitos que

têm sido utilizados na d efinição de aprendizagem, que incluem : uso do conhecim ento na

resolução de problem as, construção de novos  significados e novas estruturas cognitivas,

revisão de modelos mentais, entre outros. E o autor conclui que, de modo geral, as definições

de aprendizagem se referem a "aprendizagem cognitiva, aquela que resulta no armazenamento

organizado de informações, de conhecimentos".

As teorias de aprendizagem exigem a compreensão do papel de alguns elementos centrais

do processo em questão: o aprend iz, o professor e a s ituação de aprendizagem. O perfil do

aprendiz (ou aprendente) é um fator extremamente importante na definição e aplicação de um

modelo de aprendizagem, pois determina o tipo de relação que deve se  estabelecer entre o

educador e o educando e a situação d e aprendizagem – ou seja, quais estratég ias de ensino

serão criadas e como serão aplicadas.

Resumidamente, a partir do aprendiz, suas  motivações e necessidades é que definem

quais são as melhores práticas para se obter êxito no processo de aprendizagem. Desse modo,

é preciso conhecer o aluno, observá -lo de perto e saber quais sã o seus objetivos, aspirações,

potencialidades e lim itações. A percepção das diferenças individuais contribui para uma

melhoria na educação de forma geral.

Existem inúmeras teorias de aprendizagem  e Bigge (1977: 7-8) chega a afirm ar que

"a literatura teórica e experimental sobre a ap rendizagem atingiu um volume quase proibitivo",

constatando que "não existem  respostas finais para questões sobre aprendizagem  e nenhuma

teoria pode ser considerada superior a todas as demais, em termos absolutos".

Por trás de toda teoria encont ram-se sistemas de valores – filosofias ou visões de mundo.

As teorias que o hom em constrói para sistematizar o conhecimento são basicamente constituídas

de conceitos e princípios. Conceitos são signos que apontam regularidades em objetos ou eventos,

os quais são usados para pensar e dar respos tas rotineiras e estáve is ao fluxo de eventos.

Princípios são relações s ignificativas entre os conceitos. As teorias, da m esma forma que os
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princípios, expressam relações entre conceitos, porém elas são mais abrangentes, pois as relações

que se estabelecem nas teorias envolvem um volume maior de conceitos (Moreira, 1999).

De acordo com  Valadares (2000), teorias são produto de investigações teórico-

experimentais anteriores, mas são também influenciadas por visões de  mundo e por c onvicções

filosóficas; ou seja, em bora as teor ias sejam adotadas pelo vered icto da experiên cia, elas

também sofrem influência das visões de mundo e das convicções filosóficas de cada um.

Sendo assim, teorias, princípios e conceitos de que o investigador dispõe interferem  no

modo como ele aborda objetos e acontecimentos e, consequentemente, no significado que ele

dá aos registros que utiliza para formular juízos cognitivos e de valor. Juízos de valor, por sua

vez, interferem nas visões de m undo e nas filo sofias – as quais são relevantes não só para

conceitos, princípios e teorias, mas também para a formulação de novos juízos cognitivos e de

valor, que vão contribuir para o refinamento dessas teorias, princípios e conceitos.

Embora nem sempre seja possível o enquadram ento claro de determ inadas teorias de

aprendizagem em apenas um a corrente filosófica,  considera-se que são três as filosofias

subjacentes a esse tem a: comportamentalista (behaviorismo), cognitivista (construtivismo) e

humanista (Moreira, 1999) que suportam teorias de aprendizagem correlatas.

2.2.1.1 Corrente Comportamentalista (Behaviorismo)

Os fundamentos behavioristas estão nos comportamentos observáveis e mensuráveis do sujeito,

ou seja, nas respostas que ele dá aos estímulos externos. Para Abbagnano (2000: 105), trata-se

de uma corrente da psicologia que tende a restr ingir a "psicologia ao estudo do com portamento,

eliminando qualquer referência à ' consciência', ao 'espírito' e, em geral, ao que não pode ser

observado e descrito em termos objetivos".

A ideia central do behaviorismo é a de que

o comportamento é controlado pelas consequências:  se a consequência for boa para o sujeito,

haverá uma tendência de aumento na frequência da conduta e, ao  contrário, se for desagradável,

a frequência de resposta tende rá a diminuir. Isso significa que, m anipulando principalmente

eventos posteriores à exibição de co mportamento, se pode, em  princípio, controlá-los. E tudo

isso sem necessidade de recorrer a nenhuma hipótese sobre quaisquer atividades mentais entre o

estímulo e a resposta dada (Moreira, 1999: 13).

Os modelos behavioristas são desenvolvidos a partir da análise dos processos por m eio

dos quais o comportamento humano é moldado e reforçado. A análise do processo educacional
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pela óptica comportamentalista exige que tanto os elementos do ensino como as repostas do aluno

sejam considerados em seus aspectos comportamentais. Nesse contexto, os objetivos educacionais

são as ca tegorias de com portamento ou habilidades  (respostas emitidas caracterizadas por

formas e sequências específicas) a serem  desenvolvidas. De forma simplificada, o ensino é

concebido como a alteração ou m anutenção dos padrões de com portamento, de acordo com

objetivos pré-fixados, por meio de treinamentos (Mizukami, 1986).

Segundo Duarte e Mesquita (1996), a aborda gem comportamentalista do processo de

ensino-aprendizagem inspirou-se nos trabal hos de Pavlov e de W atson, sendo elaborada por

Skinner em 1953. Essa estabelece que o desenvolvimento intelectual é determinado pela força

do meio ambiente e não depende do sujeito – ou seja, o aprendizado surge de fora para dentro.

Embora o indivíduo não nasça inteligente, ao  ser subm etido a estím ulos externos,

desencadeiam-se reações que ele pode ou não a ssimilar. Dessa forma, o desenvolvimento da

inteligência reside nesses estímulos e não no ser humano.

O behaviorismo fundamentou o enfoque tec nológico da instrução que, durante m uito

tempo, dominou as atividades didáticas em  todas as m atérias do ensino. A ação docente

consistia em apresentar estímulos e, sobretudo, reforços positivos (consequências boas para os

alunos) na quantidade e no m omento corretos, a fim de aumentar ou diminuir a frequência de

certos comportamentos dos alunos. Nesse cenário, as aprendizagens desejadas eram expressas

em termos de comportamentos observáveis e os objetivos definiam o que os alunos deveriam

ser capazes de fazer, em quanto tempo e sob quais condições. A avaliação ocorria por meio da

verificação da ocorrência das condutas definidas nos objetivos ao final da instrução. Se os

objetivos comportamentais eram atingidos, ad mitia-se, implicitamente, que hav ia ocorrido

aprendizagem (Moreira, 1999).

Nas palavras de Skinner (1980: 45), estudioso e defensor dessa teoria de aprendizagem:

as variáveis externas, das quais o comportamento é função, dão margem ao que pode ser chamado

de análise causal ou funcional. Tentamos prever e controlar o comportamento de um organismo

individual. Esta é a nossa 'vari ável dependente' – o efeito para o qual procuram os a c ausa.

Nossas 'variáveis independentes' – as causas do comportamento – são as condições externas das

quais o com portamento é função. Relações entre as duas – as 'relações de caus a e efe ito' no

comportamento – são as leis de u ma ciência. U ma síntese destas leis expre ssa em termos

quantitativos desenha um esboço inteligente do organismo como um sistema que se comporta.
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2.2.1.2 Corrente Cognitivista (Construtivismo)

O termo cognitivista está relacionado aos psicólogos que investigam os denominados processos

centrais do indivíduo, os quais dificilmente são observáveis, como organização do conhecimento,

processamento de informações, estilos de pensamento, comportamentos relativos à tomada de

decisões etc.

Uma abordagem cognitivista implica o estudo científico da aprendizagem, considerando-a

como sendo mais que um produto do ambiente, das pessoas ou de fatores que são externos ao

aluno. Estudam-se as formas pelas quais as pessoas lidam com estímulos ambientais, organizam

dados, sentem e resolvem  problemas, adquirem conceitos e em pregam símbolos verbais.

Embora se note preocupação com relações sociais, a ênfase dada é na capacidade do aluno de

integrar informações e processá-las (Mizukami, 1986).

A corrente cognitiv ista tem se destacado p elas abordagens da teoria construtivista de

Jean Piaget e as teorias soci ointeracionistas de Lev Vygotsky e Henri W allon. Para Moreira

(1999), essas teorias explicam que o desenvolv imento intelectual é de terminado pela relação

do sujeito com  o m eio. Apesar de o ser hum ano não nascer inteligente, ele tam bém não é

totalmente dependente da força do m eio para aprender. Ao interagir com  o meio a mbiente e

responder aos estím ulos externos, o hom em pode analisar, organizar e construir seu

conhecimento. Até m esmo por m eio dos erro s é possível aprender, desde que haja um

processo contínuo de fazer e refazer.

Piaget (1985: 150) considera a aprendizagem  um "processo interno de construção", isto

é, o aprendiz "é quem  constrói o seu próprio  conhecimento" ao invés de recebê-lo pronto.

O ponto central da teoria de Piaget é a estrutura cognitiva do sujeito.

Bruner (1975), também precursor do que se pode chamar de teoria construtivista, ressalta

a importância do aprendiz com o sujeito ati vo do processo de aquisição do conhecim ento.

Seguindo essa mesma linha, Ausubel apud Carretero (1997) afirma que "aprender é sinônimo

de compreender", ou seja, aprende-se o que  foi anteriorm ente compreendido, pois a

compreensão permite a apreensão real do conhecimento. Ademais, de acordo com esse autor,

a aprendizagem ocorre quando um a informação nova é adquirida e ligada aos conceitos ou

proposições preexistentes em sua estrutura cognitiva. Parte-se, assim, do conhecimento que o

aprendiz já possui para acrescentar-lhe um novo.

Por outro lado, Vygotsky (1998) evidencia a aprendizagem não com o uma atividade

individual, mas uma atividade essencialmente social, sendo ela resultado da in teração com os
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outros. Segundo Bloom (Bloom et al., 1974), autor de um a taxonomia, a aprendizagem é um

fenômeno plural e interativo que ocorre sim ultânea e inte rativamente em três dom ínios ou

objetivos de aprendizado: cogniti vo, afetivo e psicomotor. Ele afirma, ainda, que os educadores,

ao focalizarem os três domínios, criam uma forma mais holística de educação.

Muitos outros estudiosos são favoráveis à corrente cognitivista, dentre eles, W illiam

James e Robert Havighurst, o que tem  promovido sua a mpla difusão e aplicação no m eio

educacional – principalm ente no que concerne à pesquisa de novas técn icas de ensino e à

informática educativa, uma vez que essa abordagem inclui em suas preocupações as variáveis

epistemológicas, culturais, linguísticas, biológicas e lógico-matemáticas.

2.2.1.3 Corrente Humanista

A corrente hum anista tem como principais estu diosos Carl Rogers, J. J. Rousseau, Maria

Montessori, John Dewey, Arnold Geseti, Sigmund Freud, William Glasser, Herbert, Pestalozzi,

Froebel, Horace Mann, entre outro s. Acredita no potencial do ser hum ano e considera que a

aprendizagem vem de dentro para fora, ou seja , o desenvolvimento intelectual é determinado

pelo sujeito e não pelo meio.

Moreira (1999: 16) afirma que o humanismo vê o aluno "primordialmente, como pessoa",

dando grande importância a "autorrealização da pessoa, seu crescimento pessoal". Ele é visto

como "um todo – sentimentos, pensamentos e ações – não só intelecto". Assim, a aprendizagem

não se lim ita a um  aumento de conhecim entos, ela é "p enetrante, visceral, e influi nas

escolhas e atitudes do indiví duo... pensamentos, sentimentos e ações estão integrados, para

bem ou para mal". Para o humanismo não tem sentido falar do comportamento ou da cognição

sem considerar o domínio afetivo, os sentimentos do aluno.

De acordo com Moreira (1999), essa corrente considera que o indivíduo nasce inteli gente

e com o passar do tem po reorganiza sua inteligê ncia pelas percepções do m eio ambiente.

A capacidade de cada ser hum ano é o que determ ina como ele perceb e a realidade, e essa

capacidade independe de estímulos externos. O professor deve estar em constante formação

profissional para obter mais conhecimentos, buscando o resgate de sua autonomia no processo

democrático, crescendo e melhorando a qualidade do ensino e da vida das pessoas envolvidas

no processo.

Rogers apud Souza (2000) refuta a id eia de o apr endizado ser a absorção de informações,

pois acredita que o conhecim ento é construído por cada indivíduo inte rpretando e testando o
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significado dos eventos externos; ou seja, é um  processo social e requer um a constante

comunicação interpessoal entre um aluno e um facilitador.

À medida que o m undo move-se para a er a da incerteza, nações, com unidades e

indivíduos precisam de todo poten cial de aprendizagem que conseguir obter. As instituições

educacionais, bem como as e mpresariais, têm que mudar para que o desenvolvim ento e a

expressão do po tencial de aprendizagem tornem-se possibilidades reais. Todavia, isso n ão

ocorrerá se elas p ermanecerem baseadas em uma conceituação estreita da aprend izagem que

se foca na formação de pessoas concen tradas mais no conteúdo do que no p rocesso, mais na

compreensão do que na com petência, mais na habilidade do que no envolv imento, mais no

ensino do que na autodescoberta (Claxton, 2005).

2.2.1.4 Aprendizagem baseada em Experiência

A teoria da aprendizagem baseada em experiência é de particular interesse para os educadores

de adultos, pois ela inclui as aprendizagens formal, informal e não formal, a aprendizagem ao

longo da vida, a aprendizagem  incidental e a aprendizagem no local de trabalho (Andresen

et al., 2000).

Essa teoria não é consistente com  o modelo de transm issão, presente nas teorias

tradicional, comportamental e cognitivista, com ênfases diversas. Muitas das práticas educativas

atuais estão fundamentadas em ideias fixas preexistentes que são transmitidas para o aluno.

A aprendizagem baseada em experiência possui outros pressupostos, que, segundo Boud et al.

(1993), são assim caracterizados:

 a experiência é a base e o estímulo para a aprendizagem;

 os aprendizes constroem ativamente sua própria experiência;

 a aprendizagem é um processo holístico;

 a aprendizagem é construída social e culturalmente; e

 a aprendizagem é influenciada pelo contexto socioemocional no qual ela ocorre.

Para Kolb (1984), essa forma de entender a aprendizagem exige que três fatores estejam

operando:

 denvolvimento da pessoa por com pleto (intelecto, sentimentos e sentidos) – por

exemplo, na aprendizagem por meio de RPG (role play games) e de jogos em  geral;

o processo de jogar ou atua r envolve tipicam ente o intelecto, os sentidos e um a

variedade de sentimentos;
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 reconhecimento e uso ativo de todas as expe riências de vida re levantes do aprendiz,

inclusive suas experiências de aprend izagem – sem pre que um  novo aprendizado

pode ser relacionado a experiências pessoais,  o significado assim  originado tende a

ser mais efetivamente integrado aos valores e ao entendimento do aprendiz; e

 reflexão contínua sob re experiências anteriores, buscando sua tran sformação em

compreensão profunda – esse processo dura toda a vida do aprend iz e tem acesso à

memória; a qualidade do pensam ento reflexivo trazido pelo aluno tem  maior

importância para o resultado do aprendizado do que a natureza da experiência em si;

aprender é um processo no qual o conhecimento é criado a partir da transformação da

experiência.

A aprendizagem baseada na experiência não pode ser reduzida a um  conjunto de

estratégias, métodos, fórmulas ou receitas. Ao mesmo tempo, não é considerada uma teoria de

aprendizagem. No entanto, o desenvolvimento do ciclo de aprendizagem experiencial de Kurt

Lewin, sistematizado por David Kolb (1984), tem tocado a imaginação de muitos educadores

como um meio útil para se viv enciar o processo de aprendizagem, em espaços pedagógicos

diversos. Este estudo traz o ciclo de aprendizagem vivencial (CAV) de Kolb, que propõe uma

constante sistematização da in teração entre ação e reflexão, experiências pass adas e atuais

num processo de permanente feedback, que é apresentado (figura 2.1) após a citação de suas

etapas de aplicação:

1. experiência concreta – realização da atividade em si, a qual tem o propósito de trazer

a tona o foco desejado;

2. observação e reflexão – com partilhamento das reações e sen timentos com o grupo,

seguido da análise do desem penho, discussão dos padrões de com o atuaram para

resolver a proposta apresentada;

3. formação de conceitos abstratos – revitalização conceitual sobre o foco e realinhamento;

no caso de distorções concei tuais, são realizadas com parações e inferências com

situações reais; e

4. testes em novas situações – aplicação do aprendizado no dia a dia pessoal e profissional,

comprometendo o indivíduo com mudanças, planejamento de comportamentos mais

eficazes e utilização de novos conceitos no d ia a dia de sua atividade profissional e

vida pessoal.
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Figura 2.1 - Ciclo de aprendizagem vivencial (CAV)
Fonte: Kolb (1984)

Kolb identificou a ap rendizagem experiencial com o uma percepção in tegrativa e

holística sobre aprendizagem, que combina experiência, percepção, cognição e ação, trazendo

em si um a abordagem mesclada das teorias até aqui d estacadas. O foco é a exp eriência

sentida, a partir da qual a aprendizagem  experiencial pode ser iniciada , revisada, desafiada e

reconsiderada. "O conhecimento é continuamente derivado das e testado pelas experiências do

aprendiz" (Kolb, 1984: 27). Essa afirm ativa está de acordo com  o princípio deweyano

(Dewey, 1971) de que a continuidade da experiên cia significa que toda experiência apropria-

se de algo das experiências que já passaram, modificando, de alguma forma, a qualidade das

experiências futuras.

A aprendizagem com base na experiência não está limitada a um único modelo, técnica

ou metodologia particular, pois é tão abrang ente e profunda quanto a própria edu cação. Sua

relevância recai no parâm etro que oferece p ara a análise e fortalecim ento dos fatores qu e

interligam o trabalho, o desenvolvimento pessoal e a educação (Kolb, 1984)

Inspirada no princípio de que "aprender pela  experiência é o processo através do qual o

desenvolvimento humano ocorre", esta perspe ctiva educacional é assim  denominada para

"vincular a proposta às origens intelectuais  dos trabalhos de De wey, Lewin e Piaget" –

considerados por Kolb os construtores da base do aprendizado através da experiência – e

"para enfatizar o papel central que a experiência tem no processo de aprendizado" (Kolb, 1984).
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2.2.1.5 Aprendizagem Organizacional: as proposições de Senge e de Argyris e Schön

As ideias de Peter Senge (1990) indicam que escolas, famílias e empresas, para se constituírem

em organizações de ap rendizagem, devem entender que aprender não s ignifica reproduzir

comportamentos ou memorizar conteúdos determinados, mas sim constituir a capacidade de

reflexão e a consequente autotransformação. Assim, as organizações passaram a compreender

aprendizagem como pessoas e grupos trabalhando pa ra melhorar a inteligência, criatividade e

capacidade organizacional.

As definições de aprendizagem  organizacional são m uitas, assim como ocorre com  a

aprendizagem, como já foi visto. Neste trab alho, considera-se aprendizagem organizacional

dentro de uma perspectiva de compartilhamento de experiências em âmbito coletivo.

Alguns dos autores cu jos trabalhos em relação a essa tem ática se destacam são: Senge

(1990), Argyris e Schön (1978) e Kolb (1984). Es te último autor já teve suas proposições

tratadas na seção anterior do capítulo.

Para Senge (1990: 5) "aprender é um  processo de crescimento integrado e que faz parte

do indivíduo e de sua coletividade". Assim, a teoria de aprendizagem elaborada por esse autor

tem o foco na aprendizagem individual dentro da organização, identificando como necessárias

duas formas de aprendizagem: aprendizagem generativa – referente à criação – e apr endizagem

adaptativa – referente à adaptação ao ambiente. O mesmo autor (1998: 47-8) afirma que "para

uma organização que ap rende, a aprend izagem adaptativa deve s er somada à aprendizagem

generativa, a aprendizagem que am plia nossa capacidade de criar. Algum as corajosas

empresas pioneiras estão indicando o cam inho, mas o território do desenvolvim ento das

organizações que aprendem continua, em parte, inexplorado".

Em relação à d istinção fundamental entre a organização de aprendizagem e as dem ais,

consideradas tradicionais, Senge aponta o dom ínio de cinco disciplinas: Dom ínio Pessoal,

Modelos Mentais, Visão Compartilhada, Aprendizagem em Grupo e Pensamento Sistêmico.

Domínio Pessoal (m estria pessoal) refere-se a aprender a exp andir as capacidades

pessoais para obter os resulta dos desejados e criar um  ambiente que estim ule todos os

participantes a alcançar as metas escolhidas. Essa atitude de aprendizagem é um misto de auto

e heteroconhecimento. Pressupõe uma atitude reflexiva, de conhecimento de limites pessoais,

virtudes e defeitos de forma a compreender o todo que somos. Senge (1990: 25) sugere que a

tensão emocional – que gera tris teza, estresse e fracasso – de ve ser substituída pela tens ão

criativa – que transforma fracassos e frustrações em oportunidades de crescimento. "Para cada
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história de sucesso, existe pelo  menos uma história de fracasso". Assim, o indivíduo empenhado

na aprendizagem dessa disciplina compromete-se com os acontecimentos e assume sua parte

de responsabilidade nos m esmos, aumentando a consciência das realidades e das estruturas

que o rodeiam.

A palavra-chave para s e entender a d isciplina de Modelos Men tais é a reflexão. O

objetivo desta disciplina consis te em refletir, esclarecer con tinuamente e melhorar a imagem

que cada um tem do mundo, a fi m de verificar co mo moldar atos e decisões. As diferentes

leituras e interpretações do mundo, das pessoas e das situações são baseadas em pressupostos

que modelam o modo de agir e que corresponde m aos modelos mentais, definidos por Senge

(1990: 23) como "o meio através do qual nós e o mundo interagimos... É desafiante pensar

que, enquanto reconcebem os as estrutu ras das nossas o rganizações, precisamos reconceber

também as estruturas internas dos nossos 'modelos mentais'".

Visão Compartilhada busca estimular o engajamento do grupo em relação ao futuro e ao

alcance de um  objetivo com um que se prete nde desenhar, elaborando as diretrizes e os

princípios que p ermitirão que esse futu ro seja alcançado. De acordo com  Senge (1990: 5),

essa disciplina "pressupõe que as pessoas dão tudo de si e aprendem  não porque são

obrigadas, mas porque querem".

Aprendizado em Equipe é a disciplina da interação grupal (Senge et al., 2000). Para

atingir esse aprendizado, é necessária um a transformação nas aptidões coletivas ligadas ao

pensamento e à com unicação, de m aneira que grupos d e pessoas possam  desenvolver suas

inteligências e capacidades, gerando um resultado superior à soma dos talentos individuais. A

meta dessa disciplina é a busca de um a solução conjunta para os problem as, valorizando o

diálogo e as com petências – como saber ouvir, agir de forma amigável e não na defensiva,

saber expor seus pontos de vista, entre outras.

Pensamento Sistêmico é a discip lina na qual "as pessoas aprendem  a com preender

melhor as interdependências e as mudanças, e assim, a lidar com maior eficácia com as forças

que moldam as consequências de nossas ações", sendo que suas "ferramentas e técnicas, como

arquétipos de sistemas e vários tipos de laboratórios de aprendizagem e simulações, ajudam a

ver como alterar sis temas mais eficazmente e com o agir m ais sintonizadamente com os

processos maiores do mundo natural e econômico" (Senge et al., 2000: 47). Assim, através do

pensamento sistêmico é possível criar uma forma de analisar e uma linguagem para descrever

e compreender as forças e inter-relações que modelam o comportamento dos sistemas. É essa
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quinta disciplina que perm ite mudar os sistem as com m aior eficácia e agir de form a mais

adequada aos processos do mundo natural e econômico.

Essas cinco disciplinas formam um conjunto de práticas de aprendizagem, por meio das

quais um indivíduo ou a organizaç ão se modifica, adquirindo novas habilidades, conhecimentos,

experiências e níveis de cons ciência de si. S enge (1990: 25) afirma que "quando desenvolvidas

em conjunto podem ter um impacto significativo e mensurável sobre o nosso desem penho",

uma vez que "os esforços para desenvolver capacidades de aprendizagem misturam mudanças

comportamentais e técnicas".

Anteriormente a Senge, outros autores Argyris e Schön (1978) ressaltaram  que a

aprendizagem organizacional é o processo de detectar e corrigir erros em  uma situação

problema dentro de uma organização, envolvendo a busca de uma solução a partir do prism a

organizacional. Nesse sentido, aprendizagem  é concebida como modificação da imagem da

organização, ou da compreensão dos fenômenos organizacionais, possibilitando a reestruturação

de suas ativid ades para obter  os resultados pretendidos. O erro é visto com o um desvio

cometido no percurso que liga as intenções ao s objetivos. Esses desvios ocorrem  devido aos

mapas mentais de como planejar, implementar e analisar ações.

Argyris e Schön (1978) desenvol veram proposições que auxiliam  pessoas a agir com

comportamentos alinhados aos mapas mentais que possuem, com coerência entre o discurso e

a prática, concebendo conceitos de aprendizagem de ciclo sim ples e aprendizagem de ciclo

duplo e dêutero aprendi zagem, conforme a figura 2.2. Os autores destacam que a aprendizagem

de ciclo simples se refere à eficiência ou a m elhor forma de atingir os objetivos existentes e

manter o desempenho da organização, considerando as normas e os valores existentes.

Figura 2.2 - Modelo de aprendizagem de Argyris e Schön – ciclo simples, duplo e dêutero
Fonte: Adaptado de Probst e Buchel (1997)
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A aprendizagem de ciclo simples, ou de ordem inferior, é chamada por Probst e Buchel

(1997) de adaptativa porque é por m eio dela que a em presa se adapta a seu am biente.

Os resultados gerados por esse tipo de apre ndizagem são de curto p razo e se lim itam a

proporcionar apenas o domínio de tarefas rotineiras, normas e padrões existentes – ou seja, os

indivíduos aceitam a m udança sem questionamentos subjacentes do núcleo de decisão e

sem suposições.

Já a aprendizagem de ciclo duplo (Argyris  e Schön, 1978), ou ordem  superior (Probst e

Buchel, 1997), pressupõe a análise crítica do aluno em relação ao que está sendo aprendido.

Esse tipo de aprendizagem  envolve a revisão crítica da teoria em  uso, com questionamento

dos princípios e regras vige ntes, podendo levar, até m esmo, à alteração do conteúdo que foi

aprendido, se necessário. É um a estratégia que pr oduz resultados de l ongo prazo e, por isso,

exige também um longo prazo para ser m ensurada e consolidada. Senge (1990) vincula a

aprendizagem de ciclo duplo à criação, inova ção e aprendizagem generativa, ponderando que

a aprendizagem de ciclo dup lo ocorre es sencialmente por m eio da revisão dos m odelos

mentais estabelecidos, o que permite a geração de comportamentos e ações inovadoras.

Argyris e Schön (1978) e Probst e Buchel ( 1997) consideram ainda um terceiro tipo de

aprendizagem, a "dêutero aprend izagem", ou aprendizagem de três ciclos, que se caracteriza

pela habilidade de aprender a aprender, de avaliar a natureza do sistema de aprendizagem e os

resultados obtidos. Este ciclo modifica e desenvolve novas formas de aprender, contribuindo para

o melhor funcionamento dos ciclos simples e duplo. A aprendizagem torna-se, assim, o próprio

objeto de aprendizagem, como é visto na fi gura 2.2. Nesse tipo de aprendizagem , o aprendiz

ganha insights sobre o processo de aprendizagem de ciclo simples e duplo, e aprender a aprender

caracteriza-se pela ênfase em refinamento, escolhas, eficiência, implementação e execução.

Perin et al. (2006) afirmam que a literatura sobre os tipos de aprendizagem organizacional é

ampla, mas que existe certa convergência en tre os conceitos de outros autores com  as

proposições de Argyris e Schön ( 1978) – ou seja: ciclo sim ples (single-loop), ciclo duplo

(double-loop) e dêutero (triple-loop). O Quadro 2.2 apresenta as comparações feitas por Perin

et al. (2006) entre o modelo de Argyris e Schön e os modelos de outros autores.
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Autor
Aprendizagem

de Ciclo Simples
Aprendizagem
de Ciclo Duplo

Dêutero
aprendizagem

Argyris e Schön (1978) Single-loop Double-loop learning Deutero-learning
Bateson (1981) Type I learning learning Type II learning Deutero-learning
Hedberg (1981) Adjustment learning Turnover learning Turnaround learning

Shrivastava (1983) Adaptation Assumption sharing
Development of
knowledge base

Fiol e Lyles (1985) Lower-level learning Higher-level learning
Senge (1990) Adaptative learning Generative learning

Garratt (1990) Operational learning
circle

Policy learning circle Integrated learning circle

Morgan (1996) Single-loop Double-loop Holographic learning
Probst e Buchel (1997) Adaptative Reconstrutive Process
Schulz (2001) Codification Exploration Exploitation

Quadro 2.2 - Tipos de aprendizagem organizacional segundo diversos autores
Fonte: Adaptado de Probst e Buchel (1997)

2.2.2 Ferramentas para a construção de Modelos Educacionais

2.2.2.1 Engenharia Pedagógica

Não existe uma delimitação muito clara em relação ao significado do termo engenharia pedagógica.

Alguns autores preferem utilizar o termo arquitetura pedagógica, ou as nomenclaturas em inglês,

instructional engineering e instructional design. Tricot e Plegat-Sout jis (2003) ressaltam que

a literatura em relação a esse assunto não é m uito ampla, sendo abordada de forma teórica ou

técnica e apresentada como um procedimento, um problema a resolver, ou como exigências a

serem atendidas.

Segundo Gamez (2004: 39), a engenharia pedagógica

é um conjunto de princípios, de processos ou de tarefas que permitem definir o conteúdo de uma

formação por meio de uma identificação estrutural de conhecimentos e de competências visadas,

de realizar um cenário pedagógico de atividades de um curso, definindo o contexto de utilização

e a estrutura dos materiais de aprendizagem.

Sendo assim, a engenharia pedagógica pode ser entendida com o um processo de

planejamento, análise, realiz ação e avaliação d e sistemas de aprend izagem, promovendo a

integração entre os conceitos e métodos do projeto educacional, apoiada tanto pelos processos

cognitivos como pelos que envolvem os sistemas de tecnologia de informação e comunicação.
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De forma semelhante, Paquette et al. (2008) entendem a engenharia pedagógica com o

um método sistêmico e sistem ático no dom ínio da resolu ção de p roblemas educacionais,

organizado de forma a atingir objetivos específicos. Trata-se de uma metodologia voltada para

a construção de sistemas de aprendizagem, visando ao aumento de conhecimentos, aptidões e

competências do aprendiz. De acordo com  os autores, a engenharia pedagógica situa-se na

intersecção entre projeto pedagógico, engenha ria cognitiva e engenharia de sistem as e de

informação e, por isso, herda a maior parte das suas propriedades dessas três áreas, as quais se

encontram em interação dinâmica (figura 2.3).

Figura 2.3 - Engenharia pedagógica e suas áreas
componentes

Fonte: Paquette (2004: 18)

O projeto pedagógico, de acordo com  Marques (2000: 115) , deve refletir a filosofia

pedagógica da instituição educacional, const ituindo um "documento elaborado pelos órgãos

da escola que explicita, de forma coerente, a missão, as  finalidades, os objetivos, as estratégi as,

a estrutura curricular e de com plemento curricular, as ativid ades de o cupação dos tem pos

livres e os meios da sua realização". Contudo, o projeto pedagógico "não é um conjunto de planos

e projetos de professores, nem somente um documento que trata das diretrizes pedagógicas da

instituição educativa, mas um produto específico que reflete a realidade da escola, situada em um

contexto mais amplo que a influencia e que pode ser por ela influenciado" (Veiga, 1998: 113).

Logo, o projeto pedagógico é um  instrumento que alimenta a engenharia pedagógica,

pois esclarece as ações educativas d e uma instituição educacional em sua tota lidade, seus

fundamentos teórico-metodológicos, seus objetivos, sua forma de avaliação etc.
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A engenharia de sistemas e de informação, ao oferecer um a série de ferram entas de

software, documentos digitalizados e serviços de co municação, contribui para o gerenciamento

e a organ ização dos processos edu cacionais e suas sub atividades, bem como para o

planejamento dos documentos a serem utilizados em todas essas ativ idades (Paquette, 2003).

Um sistema de aprendizagem  articulado por uma engenharia pedagógica utiliza-se dessas

tecnologias para agilizar a entrega, tornar as  aulas mais interativas e promover a formação de

espaços virtuais de convivência, como as comunidades de aprendizagem virtuais.

A engenharia cognitiva, por sua vez, está anco rada na inteligência ar tificial e nos sistemas

especialistas. Paquette et al. (2008) afirmam que a verdadeira ênfase em gestão do conhecimento

nas organizações reconh ece a im portância dos conhecimentos e com petências de ord em

superior, por oposição à sim ples aquisição de informação. A aquisição, o pro cessamento e a

comunicação do conhecim ento, bem como os m étodos e ferram entas para sua m odelagem,

devem estar no cerne da engenharia pedagógi ca, pois contribuem  para a construção de

modelos de assuntos, modelos de cenários de aprendizagem, modelos de materiais didáticos e

modelos de processo de entrega.

A partir da análise de resultados de pe squisas realizadas no cam po da engenharia

pedagógica e das experiências adquiridas através do desenvolvimento de numerosos cursos de

ensino a distância, Paquette (2002) propôs o m étodo MISA ( Méthode d'Ingénierie d'un

Système d'Apprentissage) de engenharia pedagógica. Esse método foi validado por projetistas

e especialistas pedagógicos em nove organizações diferentes e foi reconstruído de acordo com

os resultados e observações recolhidas durante essas validações. Este processo é distribuído em

seis fases, que progridem do geral para o específico: 1) a definição do problema; 2) a elaboração

de uma solução preliminar; 3) a con cepção do projeto pedagógico; 4) a concepção e entrega

do material pedagógico; 5) a produção e a validação dos materiais no sistema de aprendizagem;

e 6) o planejamento da entrega do sistema de aprendizagem.
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2. Propor uma
solução

preliminar

3. Projetar a
arquitetura
pedagógica

4. Projetar e
entregar o
material

pedagógico

5. Construir e
validar

materiais

6. Planejar a
entrega do
sistema de

aprendizagem

Eixo K: Modelo de
conhecimento

- princípios
orientadores do
modelo de
conhecimento

- modelo de
conhecimento

- competências-alvo

- modelos de
conhecimento das
unidades de
aprendizagem

- modelo de
conhecimento do
instrumento de
aprendizagem

- gestão de
conhecimento/
competências

Eixo I: Modelo
instrucional

- princípios
pedagógicos

- rede de eventos
de aprendizagem

- propriedades das
unidades de
aprendizagem

- cenários da
unidade de
aprendizagem

- propriedades das
atividades de
aprendizagem

- propriedades dos
instrumentos de
aprendizagem

- atores e gestão de
grupo

Eixo M: Modelo de
mídia

- princípios das
mídias

- infraestrutura de
desenvolvimento

- elementos de mídia
- documentos de

referência

- gestão do sistema
de aprendizagem/
recursos

Eixo D: Modelo de
entrega

- princípios da
entrega

- análise de custo-
benefício

- planejamento da
entrega

- modelo de entrega
- materiais dos

atores e usuários
- ferramentas e

telecomunicação
- serviços e locais

de entrega

- diário de revisão
de decisões

- planejamento da
avaliação

- gestão da
manutenção/
qualidade

Quadro 2.3 - Principais tarefas do método MISA relacionadas às fases do processo e aos eixos nos quais ocorrem
Fonte: Adaptado de Paquete et al. (2008)

Nota: A fase 1 não aparece no quadro.

O método envolve a im plantação de quatro eixos, que se desenvolvem  em paralelo,

durante as fases 2 a 6. O primeiro eixo (K – Knowledge) é o modelo de conhecimento que tem

o objetivo de definir o conteúdo do conhecimento (modelagem dos conhecimentos e habilidades

a serem aprendidas). O segundo (I – Instructional) corresponde ao m odelo instrucional, que

ajuda a definir eventos de aprendizagem e seus atores, cenários, atividades e recursos. O terceiro

eixo (M – Media) descreve o m odelo de m ídia, que consiste na construção de um  projeto

conceitual para m ateriais de aprendizagem novos ou adapta dos a serem  desenvolvidos (se

necessário). O último eixo (D – Delivery) corresponde ao modelo de entrega, descrevendo os

atores e seus p rocessos de interação no momento da entrega. Os dois últim os eixos (M e D)

nem sempre são necessários. De modo semelhante ao dos métodos de gestão e engenharia de

software, cada eixo começa com a sua declaração de visão ou de p rincípios orientadores. Os

princípios da engenharia pedagógica que devem guiar o processo de produção de um projeto,

são apresentados no quadro 6, com o objetivo de proporcionar uma visão geral do funcionamento

dessa abordagem (Paquette, 2002).
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A engenharia pedagógica leva em conta a construção conjunta de objetos específicos de

conhecimentos e habilidades m etacognitivas, com o intuito de processar o dom ínio de

conhecimentos específicos. Sendo assim, o cenário de aprendizagem para o módulo de ensino

deve ser descrito, sempre que possível, como um processo genérico, promovendo esse tipo de

construção. Por exemplo, durante o desenvolvimento de conhecimentos em determinado assunto

e suas competências adequadas – com o classificação, diagnóstico, indução ou m odelagem –,

o cenário deve propor ao aluno diferentes problemas e projetos que aprim orem essas

mesmas competências.

Autogestão do aprendiz Processamento de Informação

1. Bem estruturada e abrangente o suficiente por
modelos de conhecimentos

2. Conhecimento e habilidades genéricas
relacionados com as competências

3. Cenários de aprendizagem construídos sobre um
modelo de processo de competências genéricas

4. Possibilita a escolha de múltiplos cenários de
aprendizagem no projeto

5. Modelo instrucional adaptável a aprendizes e
formadores na entrega

6. Explicita atividades e ferramentas de apoio de
autogestão e de metacognição

7. Fontes de informação e objetos de aprendizagem
ricos e diversificados

8. Recursos dinâmicos de comunicação bidirecional
9. Pesquisa de informação guiada pelo processo

baseado em cenários
10. Ferramentas de pesquisa de informação, anotação

e reestruturação
11. Ferramentas de produção de informação

adaptados a tarefas genéricas

Colaboração Assistência personalizada

12. Equilíbrio entre atividades colaborativas e
individuais sustentando-se mutuamente

13. Tarefas colaborativas adaptadas ao processo
genérico em um cenário de aprendizagem

14. Interações balanceadas entre síncrona e assíncrona
entre os alunos

15. Ferramentas de gestão para o grupo com
coordenadores, aprendizes e formadores

16. Assistência tanto humana quanto computacional,
baseadas no processo genérico do cenário de
aprendizagem

17. Variedade de facilitadores e agentes de facilitação
18. Cuidadosa assistência, principalmente ao pedido

do aluno
19. Orientações heurísticas e metodológicas

Coerência

20. Coerência entre as competências alvo e os modelos de conhecimento, instrução, meios de comunicação e
entrega

Quadro 2.4 - Princípios da Engenharia Pedagógica
Fonte: Paquette (2002)

Embora a engenharia pedagógica possa ap oiar qualquer estratégia pedagógica ou

modelo de entrega, ela é m ais útil no contexto  das estratégias de abordagem  construtivista e

experiencial. Nesse contexto, estão ativam ente envolvidos os conhe cimentos do aluno e a

construção de competências em determinada forma do processo de aprendizagem baseada em

cenário – com o aprendizagem baseada em  projetos, ap rendizagem baseada em  problemas,

aprendizagem colaborativa, método de casos, entre outras.
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Mantendo-se fiel a um a matriz estruturante, as estratégias de aplicação da engenharia

pedagógica constituem um plano que se constrói e reconstrói mediante as variáveis que dão o

caráter multidimensional ao fenômeno educacional. Essa s estratégias são a form a como o

professor coloca em prática o seu modelo pedagógico pessoal, a fim de atingir a aprendizagem de

seus alunos. Os re sultados obtidos permitem aos professores modificar e adaptar seus modelos

mentais e, por consequência, suas estratégias.

Dessa forma, ao contrário do qu e possa parecer, a eng enharia pedagógica, além de

integrar os vários eixos envolvidos em  um dado modelo pedagógico, dinamiza os processos

constitutivos do modelo, já que não impõe um único modo de fazer. Quando bem estruturada,

a engenharia pedagógica dá coerência ao m odelo educacional e, ao m esmo tempo, permite

que este contem ple em suas estratégias  de ação, além  dos elem entos descritos, tam bém os

aspectos sociais, emocionais e pessoais que fazem parte da aprendizagem.

Considerando a implantação de um modelo educacional assistido por um  processo de

engenharia pedagógica, a seguir são apresentados  os conceitos presen tes nessa engenharia:

metodologia de ensino, instrum entos, tecnologia educacional e espaços p edagógicos. Todos

são vistos como elementos integrados que pr ecisam ser contemplados como ferramentas na

construção dos m odelos educacionais, artic ulados às fases e aos eixos propostos pela

engenharia pedagógica.

2.2.2.2 Metodologia de Ensino

Os princípios metodológicos podem ser entendidos como as diferentes estratégias de ação que

podem ser desenvolvidas n a investigação de um determinado fenômeno a ser pesquisado

(Behar et al., 2009).

Morin (2003c) argum enta que o m étodo possui dois níveis que se articulam  e se

retroalimentam: o primeiro facilita o desenvolvimento de estratégias para o conhecimento; e o

segundo facilita o desenvolvimento de estratégias para a ação. Assim, o método não configura

um programa predefinido ao qua l a realidad e precisa se adeq uar, mas trata-se de um a

estratégia, um caminho que leva à geração de conhecimentos.

O Dicionário Breve de Pedagogia define o term o método de ensino como um conjunto

articulado e coerente de estratégias e técnic as que permitem responder à questão: como é que

o aluno aprende? Estes métodos podem ser divididos, basicamente, em três tipos: métodos por

recepção, métodos por descoberta autônoma e métodos por descoberta or ientada. Nos primeiros,
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o grau de autonom ia do aluno é m ínimo, cabendo ao professor dar dir eção ao processo em

todas as suas fases. Nos segundos, o grau de  autonomia do aluno é m áximo e o professor só

intervém quando solicitado pelo aluno. Nos últimos, o grau de autonomia do aluno é crescente,

mas pressupõe a presen ça ativa do p rofessor na orientação das várias etapas do processo

(Marques, 2000: 68).

Vale ressaltar que os aspectos metodológicos de um modelo educacional não se resumem

à seleção de técnicas, proc edimentos e re cursos a se rem utilizados em aula, m as também

dizem respeito à relação e à estruturação aplicadas à combinação desses vários elementos. Por

isso, as m etodologias de ensino em  um modelo educacional estão intim amente ligadas aos

objetivos a serem alcançados (Behar et al., 2009).

No século XXI, a educação de ve ter caráter p ermanente e renovar-se incessantemente.

Para que isso ocorra, é necessário que a relação pedagógica seja elaborada com metodologia e

planejamento adequados. Moran (2000: 65) afirma que "o importante é aprender e não im por

um padrão único de ensinar". Da m esma forma, Pedro Demo (1997: 75) argumenta que, "um

professor realmente competente jamais aceitaria ser enquadrado numa teoria qualquer, porque

imagina ser capaz de fazer a própria".

Logo, na maioria das vezes, cabe ao professor o esforço de desenvolv er a sua metodologia

educacional, levando em consideração a form a como a aprendizagem ocorre e, a partir daí,

selecionar as técnicas, es tratégias, dinâmicas e ferramentas que serão utilizadas no p rocesso

de ensino-aprendizagem, ajustando-as a seu objetivo – que é, primordialmente, a aprendizagem

do aluno. Portanto, a m etodologia de ensino es tá intimamente relacionada às teorias de

aprendizagem já discutidas anteriormente.

A utilização a dequada das tecnologias educacionais nos trabalhos oral, escrito ou

audiovisual passa a atuar como mediadora entre conhecimento e aluno, facilitando o modo de

ensinar e aprender, um a vez que faz com  que esse processo ocorra de um a maneira mais

participativa (Moran et al., 2006).

Renner apud Belloni (2003: 81) diz que

é justamente esta mudança radical no enfoque  do processo educativo – do pr ofessor para o

aprendente, do ensino para a aprendizagem – que precisa ser conscientizada e estudada de modo a

tornar possível a criação de novos métodos para o trabalho docente, de práticas inovadoras, mais

apropriadas às características dos aprendentes e às mudanças sociais, e, portanto mais efetivos.

Pelo exposto, pode-se concluir que a Enge nharia Pedagógica, em  suas fases e eixos,

compreende os instrumentos e a tecnologia co m seus espaços pedagógicos, que em  conjunto
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são expressos na m etodologia de ensino, que so mente terá consistência se for apoiada em

teorias de aprendizagem.

De uma forma geral e sim plificada, os modelos educacionais podem  ser entendidos

como uma reinterpretação das teorias de aprendizagem, a partir d e concepções educacionais

alinhadas num paradigma mais amplo.

Por se tratar de um conceito  abrangente, existem diversos tipos de modelos educacionais,

embasados em diferentes teorias de aprendizage m, sendo que um fator crucial para a eficácia

desses modelos reside na integração de forma coerente entre todos os eixos que os compõem.

Tal integração pode ser facilitada pela aplicação de um  processo de engenharia pedagógica,

no qual se estabelece um  norte para a prática a ser adotada pela inst ituição de ensino, dentro

do paradigma adotado. Por fim , a metodologia de ensino, a parte visível do m odelo

pedagógico, é o modelo conceitual em operação.

Embora a complexidade dos modelos educacionais os tenha tornado ob jetos de estudo

científico por meio de variadas abordagens e metodologias, existem duas considerações a serem

feitas em relação aos diferentes modelos pedagógicos, antes de tratar das Teorias de Aprendizagem:

 apesar de existirem vários modelos educacionais e várias correntes pedagógicas, não

existe uma didática universal; e

 a prática educacional exige o uso adequado dos vários métodos educacionais para o

tratamento das diferentes situações e problemas de aprendizagem.

A partir dessas duas constataçõ es, surgem, como possíveis propostas de solução para esses

problemas, os modelos educacionais combinados, também chamados de híbridos. Esses modelos

visam à otimização do processo ensino-aprendizagem mediante o uso de m ais de uma estratégia

educacional e d iferentes ferramentas, tecnologias, metodologias e meios de entrega. Alguns

exemplos de modelos educacionais híbridos serão tratados após o término da próxima seção.

2.2.2.3 Instrumentos, Tecnologia Educacional e Espaços Pedagógicos

Historicamente, a educação utiliza-se de qua lquer tipo de m eio de com unicação como um

instrumento complementar ou de apoio às atividades interativas entre professores e alunos.

Para esclarecer o qu e são e qu al a importância desse tipo de ferram entas pedagógicas,

Claxton (2005) faz um a analogia entre o al uno e o cozinheiro. Um  bom cozinheiro, para

exibir seus talentos culinários, necessita de e quipamento. Ou seja, além de seus conhecimentos,

lembranças, habilidades e qualidades, o cozinheiro necessita de recursos físicos como panelas,
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facas, fontes de calor e água, ralador, ingredientes e, até mesmo, calculadora, balança e telefone.

O mesmo acontece com a aprendizagem. Além dos seus recursos internos (seu conhecimento,

suas experiências, suas habilidades e seu te mperamento), o aluno necessita de ferram entas

físicas e recursos materiais. "Não se pode aprender a escrever sem caneta e papel ou, em nível

mais avançado, sem um dicionário e um livro de referências" (Claxton, 2005: 157).

Ainda de acordo com  Claxton (2005: 159), as  ferramentas de aprendizagem incluem o

espaço físico (es cola), materiais (papel, caneta), instrumentos de alta e b aixa tecnologia

(computadores, lápis), trabalhos de referência  (livros), sistemas e linguagens sim bólicos

(cálculos, planilhas), e tam bém pessoas (profe ssores, colegas de sala ). Conforme o te mpo

passa, o aprendiz vai construindo e equipando su a oficina de resolução de problem as com

ferramentas (externas e internas), aum entando seu potencial de aprendizagem , acumulando,

originando e capitalizando de maneira inteligente o mundo exterior.

Assim como nossas ferramentas internas – nossas estratégias de aprendizage m – não tê m

utilidade se não percebem os sua importância para o desafio presente, as f erramentas externas

não têm utilidade se não reconhecemos sua existência e seu potencial. Em qualquer momento, o

ambiente contém uma série de desafios de aprendizagem (muitos dos quais ignoram os) e

também recursos e suportes.

O conjunto desses instrum entos, organizados para atingir objetivos definidos segundo

um modelo educacional, recebe o nome de tecnologia educacional.

Buscando inicialmente a definição desse termo, encontra-se no Dicionário Interativo da

Educação Brasileira – DIEB (Menezes e Santos, 2002) que Tecnologia Educacional é

toda ação educativa convertida em  uma técnica apoiada em uma ciência. No entanto, diante do

impacto das chamadas 'novas tecnologias', a expressão te cnologia educacional te m sido mais

utilizada com referência às ferramentas tecnológicas que podem ser empregadas no dia a dia do

professor, no intuito de incrementar o processo de ensino. O uso da palavra tecnologia, apesar

de o termo referir-se a tudo aquilo que o ser humano inventou [...], está ligado, nesse caso, ao

conjunto de invenções eletro-eletrônicas que a partir do século passado com eçaram a afetar a

vida humana de for ma quase r evolucionária: telégrafo, telefone, fotografia, cinema, rádio,

televisão, vídeo e computador. Dessa forma, a tecnologia educacional moderna engloba um forte

componente de conhecimento científico – mas inclui, também, importante parcela de conhecimentos

práticos, muitos dos quais só p odem ser adquiridos através do próprio exercício da atividade a

que se aplica. Essa tecnologia, portanto, não engloba apenas as máquinas que distribuem  as

mensagens, mas também a organização e as pessoas que a fazem funcionar.
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Assim, "a sala de aula  pode ser considerada um a 'tecnologia' da m esma forma que o

quadro negro, o giz, o livro e outros materiais são ferramentas ('tecnologias') pedagógicas que

realizam a mediação entre o conhecimento e o aprendente" (Belloni, 2003: 54).

As novas tecnologias educacionais – satélite , cabo, telefone, redes de com putadores e

internet – têm  se destacado no apoio tanto à educação p resencial quanto à educação a

distância e autoaprendizagem, pois, ao distribuírem sons, imagens e textos de um  ponto para

outro, podem suportar diferentes graus de diálogos entre profe ssores e estudantes e entre

estudantes (Menezes e Santos, 2002).

A tecnologia educacional ou tecnologias e ducacionais, como preferem alguns autores,

tem a ver com  os espaços pedagógicos, de fo rma intrínseca, na construção de m odelos

educacionais. Em relação aos espaços pedagóg icos, considerando os recen tes avanços

tecnológicos, há de se questionar se a existênc ia de um único espaço básico de aprendizagem

– como a sala de aula presencial – configur a a melhor alternativa que se tem condições de

oferecer, tanto em termos de tempo como de espaço.

Talvez, ao invés de escolas nos modelos atuais, podemos ter outros espaços presenciais,

específicos para determinadas funções e possi bilidades cognitivas, afe tivas, sociais, éti cas,

baseadas em diferentes tipos de convivência e de temporalidades. Isso conjuntamente a diversos

espaços virtuais, que colaborariam  de forma dis tinta para a aprendizagem, trazendo elementos

que, do ponto de vista prático, espaços presen ciais não poderiam  prover, tais co mo uma

convivência com uma diversidade tem poral, cultural, étnica e cognitiva m uito mais múltipla

(Nova e Alves, 2002: 49).

Segundo Moran et al. (2006), o acesso a programas que facilitam a criação de ambientes

virtuais coloca alunos e professores junto s na internet, permitindo que os professo res

disponibilizem seus cursos e orientem as atividades dos alunos online, e que estes criem suas

páginas pessoais, participem de pesquisas em grupo e discutam assuntos de seu interesse em

fóruns ou chats.

O mesmo autor observa que houve uma passagem muito rápida do livro para a televisão

e vídeo e destes para o com putador e a in ternet, mas as possibilidad es de ap rendizagem

oferecidas por cada um  desses m eios raramente são exp loradas. A esco la precisa estar

preparada para interagir com o ritmo acelerado do mundo globalizado e da era da informação,

incentivando o desenvolvimento de posturas mais autônomas e criativas por parte dos alunos.

Para que is so se con cretize, os re cursos digitais devem ser cada vez m ais aplicados nos
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materiais educacionais, com o objetivo de contextualizar e possibilitar diferentes aprendizagens

(Torrezzan e Behar, 2008).

O ensino deve incluir um a mistura de t ecnologias que proporcionam  a existência de

momentos presenciais e virtuais, a adap tação ao ritmo pessoal dos aluno s, maior interação

entre o grupo e avaliação m ais personalizada (Moran et al., 2006). O papel das tecnologias

digitais não se lim ita apenas a configuraçõ es, formatações ou enquadram ento de conjuntos

complexos de infor mação – elas têm  uma função mais abrangente, devendo coatu ar no

processo evolutivo da inform ação ao c onhecimento, possibilitando um a multiplicação de

chances cognitivas.

Afirma Delcin (2005: 56) que

novas experiências pedagógicas podem  surgir na conexão com as novas tecnologias digitais,

impactar o ambiente escolar e transformá-lo em múltiplos ambientes cognitivos cooperativos,

abertos a exploradores de outros mundos contextuais com suas linguagens inovadoras. Ambientes

ricos em discursos, imagens, sentimentos e imensa reserva de desejos e signos que constituem a

construção do ser humano, que está sempre a refazer, inacabada.

Pode-se concluir que os instru mentos, a tecnologia educacional e os espaços pedagógicos,

em estreita articulação com a engenharia pedagógica, constituem ferramentas essenciais para

a formulação de modelos educacionais. São recursos que promovem, facilitam, complementam

e apoiam o encontro entre os alunos e as situações de aprendizagem.

Por isso, a definição das ferram entas na construção dos m odelos educacionais é

extremamente importante na determ inação do comportamento da escola e dos educadores

frente aos alunos. O planejamento dos conteúdos e a articulação entre as teorias de aprendizagem

e o conjunto de ferram entas necessárias na construção do m odelo educacional devem  ser

cuidadosamente estruturados, a fim  de assegurar  a ef iciência e a eficácia de en trega a uma

clientela específica e ao m esmo tempo com a flexibilidade indispensável para a adequ ação

contínua deste modelo à realidade em mudança.

Os modelos educacionais híbridos criados e implantados nas escolas de negócios e aqui

selecionados, expressam a inovação que vem  ocorrendo no cenário internacional, pod endo

servir de referencial para a construção de modelos para a realidade brasileira.
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2.2.3 Modelos Educacionais Híbridos: a Inovação nas Escolas de Negócios

A experiência dos p ioneiros em aprendizagem combinada mostra que colocar os princípios

para a construção de m odelos híbridos, em  prática, pode resultar em  melhorias radicais na

eficácia, alcance e custo-benefício dos programas de aprendizagem, em comparação a abordagens

tradicionais. Tais melhorias são tão profundas que têm o potencial para mudar a competitividade

global de organizações inteiras (Singh e Reed, 2001).

Os modelos híbridos de aprendizagem  são aqueles que con sideram a aprendizag em

como um processo contínuo e que com binam os meios mais apropriados para se alcançar um

aprendizado ótimo em um programa educacional, reunindo alternativas mistas de aprendizagem

e variados meios de entrega, recursos, t ecnologias e metodologias (Rosenberg, 2008; Singh,

2003; Jaén, 2003; Finn, 2002; Hofmann, 2001; Figueira, 2001; Becker, 2001). Esses m odelos

propiciam uma educação mais efetiva, pois procuram fazer um aproveitamento máximo dos

tempos tanto do aluno quanto do educador.

As escolas de negócios, ao adotarem modelos educacionais combinados, promoveram o

surgimento das Escolas de Negócio s Híbridas. Alguns dos p ilares que sustentam a formação

dessas escolas são (Baetz e Linden, 2000):

 a alta frequência com  a qual inovaçõ es radicais e dram áticas ocorrem resulta num

acelerador competitivo. O tempo e a velocidade são fatores cruciais na com petição e

forçam as empresas a darem saltos de melhoramento qualitativos e quantitativos;

 a informação é um processo dinâmico;

 os negócios, os mercados e as organizações mudam de modo descontínuo, não-linear

e dinâmico;

 uma única definição de gerenciam ento não pode capturar a divers idade de papéis e

atividades nas quais os gestores estão envolvidos;

 as competências em gestão refletem as pa rticularidades dos papéis gerenciais. Tais

competências são sustentadas através da aprendizagem contínua;

 o paradigma dominante nos m étodos da e ducação em gestão não é inteiram ente

relevante para as necessidades dos gradu andos e, assim , não os prepara para o

desempenho de seus papéis;

 não existe um único método considerado o melhor para se ensinar e nem  uma única

maneira eleita a melhor para se aprender. A aprendizagem é um ato de vontade própria;

 o conteúdo não é um corpo predefinido de conhecimentos objetivos e transferíveis; e
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 a tecnologia possibilita a aceleração da aprendizagem, po rém, a aprend izagem efetiva

ocorre somente se esse pro cesso for cuidadosamente amarrado às necess idades

estratégicas dos negócios.

De acordo com Baetz e Linden (2000), o con ceito de Escola de Negócios Híbrida deve

equilibrar-se entre duas dimensões. Por um lado, há a dimensão da entrega, que se equilibra

entre o virtual e o não virtual, ou seja, a en trega face a face e as oportunidades de diálogo.

Do outro lado está a dim ensão do conteúdo diri gido, refletida pelo balanço entre gestão do

conhecimento corporativo e estratégias de desenvolvimento gerencial, que incluem negócios em

geral, processos organizacionais e de  gestão e desenvolvimento de competências. É exatamente

por isso que é chamada de híbrida, é heterogênea em todos os sentidos.

Partindo da ideia de que os requisitos e as  preferências de aprendizagem de cada aluno

são diferentes, é possível concluir que as organizações devem usar uma mistura de abordagens

em suas estratégias educacionais. Rosenberg (2008) propõe uma arquitetura de aprendizado

híbrido que mescla a aprendizagem formal e a não formal, viabilizando um aprendizado por meio

de múltiplas fontes. De acordo com esse autor, essas medidas, associadas ao desenvolvimento

de um modelo de suporte ao desem penho do aluno ( coaching), melhoram a efetividade das

práticas educacionais.

Assim, para se construir um modelo educacional híbrido, é necessário ter em mente um

modelo conceitual bem estabelecido que funcione como direcionador de toda prática pedagógica,

e também um vasto conhecim ento relacionado às diferentes m etodologias de ensino e as

potencialidades de diferentes ferramentas, tecnologias e espaços pedagógicos. Isso possibilita

a geração de novos momentos e espaços para a aprendizagem.

Os diversos manifestos em prol de uma educação empresarial responsável têm refletido

na atuação das escolas de negócios, levando-as a rever suas práticas pedagógicas e a buscar

uma formação que ultrapasse o dom ínio técnico para atingir as dimensões mais humanas dos

educandos. Isso é comprovado pelo desenvolvimento e implantação de modelos educacionais

inovadores, no âmbito das escolas de negócios. Escolas tradicionais tomaram a ousada iniciativa –

apesar de óbvia – de elevar os estudantes ao status de protagonistas do processo educacional.
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2.2.3.1 Modelo Harvard Business School (EUA)

A Harvard Business School adota o m étodo de estudo de caso ( case method) em seu modelo

educacional. Esse método prepara os alunos para  os desafios de liderança no m undo real, em

um ambiente de aprendizagem exigente, envolvente e proativo. O m étodo busca desenvolver

conhecimentos, habilidades e confiança, que são requisitos essenciais para o enfrentamento de

uma variedade de decisões difíceis, com  as quais os alunos certamente se depararão ao longo

de suas carreiras. Trata-se de um  método fundamentado na educação experien cial, dividido

basicamente em quatro etapas:

1. análise individual;

2. encontro do time de aprendizagem;

3. discussão em sala de aula; e

4. reflexão e integração.

Outra metodologia de ensino aplicada pela HBS é a aprendizagem  baseada em campo.

Neste caso, duas m odalidades de projetos podem ser desenvolvidas: estudos de cam po e

projetos de pesquisa individual.

O projeto de pesquisa indi vidual apresenta-se com o uma oportunidade para o aluno

estudar um tema específico de seu interess e em profundidade, sob a direção de um  membro

do corpo docente. Nos últim os anos, essa expe riência de aprendizagem tem se tornado m ais

popular, à medida que os estuda ntes ligam a aprendizagem baseada em campo individual a

seu planejamento de carreira.

Além disso, a HBS  também desenvolve um Programa de Imersão Experiencial (Imersion

Experience Program – IXP), que oferece programas da faculdade fora do campus comprometidos

com a aprendizagem  experiencial. O IXP facilita  a transmissão de ideias-chave na prática

gerencial, por meio de projetos de gestão ap licada e exercícios de aprendizagem ativa. Nesse

programa, a aprendizagem ocorre, predominantemente, fora do ambiente de sala de aula ou de

palestras, com alunos trabalhando em pequenos grupos para realização de trabalhos e projetos

de campo por, pelo menos, metade do tempo.

O currículo do Program a de MBA da HBS é dividido em duas fases diferentes, m as

complementares: currículo obrigatório e currículo eletivo.

Para expandir os m ateriais dos casos e in centivar a pesquisa e o estudo de cam po em

áreas específicas, a HBS apoia um  número de in iciativas interdisciplinares que coo rdenam

múltiplos esforços e recursos, incluindo:
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 iniciativa empreendedora, que assevera a convicção de que as escolas de negócios de

ponta devem ser uma "incubadora de idéias";

 iniciativa global, que expande a longa hi stória de engajam ento internacional da

instituição com os centros de pesquisa s em Buenos Aires, Hong Kong, Mum bai,

Paris e Tóquio;

 iniciativa de cuidados com  a saúde, que integra pesquisa extensiva, pensamento

de liderança e interesse no negócio e na gestão de cuidados com a saúde no ambiente

da HBS;

 iniciativa de liderança, que dirige a m issão da escola de educar líderes que façam  a

diferença no mundo; e

 iniciativa das empresas sociais, que desempenha um papel crucial na missão da escola,

por meio da integração da pesquisa relaci onada às empresas sociais com o ensino e

as atividades do cotidiano da escola de negócios.

2.2.3.2 Modelo MIT Sloan School of Management (EUA)

O programa de MBA da MIT Sloan School of Management é composto de uma combinação

de estudos de caso, projetos colaborativos, pale stras, discussões de casos ao vivo, interações

com líderes da indústria e aulas práticas em  laboratório, que se integram  para proporcionar

aos estudantes competências empresariais de ponta e experiências do mundo real, preparando-

os para o futuro. O programa está dividido em três eixos:

 orientação;

 currículo;e

 Dean's Innovative Leaders Series.

A orientação consiste em uma sessão de uma semana, que ocorre antes do início das aulas,

com o objetivo de introduzir os alunos à experiência MIT Sloan. Utilizando uma variedade de

exercícios desafiadores em  grupo, os estudant es são despertados para a realidade de que

problemas na área dos negócios não vêm  em pacotes, mas espalham-se caoticamente entre

disciplinas e departam entos. Assim, a orientação ajuda os alunos a com preender que um a

parte crucial da liderança é a capacidade de definir problemas complexos e mobilizar diversas

competências e pessoas para a ação.

Durante essa semana de atividades, os alunos também são assistidos na tarefa de traçar

seu próprio caminho, pois a ins tituição entende que, quando os alunos têm uma clara definição
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de seus objetivos pessoais, seu aproveitamento da experiência MIT Sloan é maximizado. Com

atividades que variam  desde piqueniques e j ogos de baseball, até projetos de serviços

comunitários e recolhimento de material reciclável, a orientação inclui muitas oportunidades

para que os alunos ap rendam a se deslocar pe la cidade e possam conhecer uns aos ou tros em

um clima descontraído.

O currículo do MIT incentiva liberdade de escolha e experimentação. Durante o primeiro

semestre, os alunos com partilham a experiência de assistir às aulas do cern e do MBA e, a

partir daí, estão livres para construir um a grade de cursos altam ente personalizada. Além do

rigor analítico, a MIT Sloan enfatiza as dem andas geradas por problem as reais, bem como o

aprimoramento das habilidad es de liderança e a in terligação da teor ia com as práticas do

mundo empresarial.

Além de uma variedade de cu rsos, a MIT Sloan também oferece uma série de programas

dentro do seu currículo:

 Programa de Empreendedorismo e Inovação (Entrepreneurship & Innovation Track –

E&I): programa focado no lançamento e desenvolvimento de empresas de tecnologias

emergentes. O programa é composto por quatro cursos obrigatórios e seis eletivos.

Os alunos do program a, além do diplom a de MBA, recebem  um certificado em

Empreendedorismo e Inovação;

 Programa em Finanças (Track in Finance): programa composto por cursos obrigatórios,

eletivos e extracurriculares destinados a pr eparar os alunos para carreira na indústria

financeira. Os alunos do programa, além do diploma de MBA, recebem um certificado

em Finanças;

 Empreendedorismo Global (Global Entrepreneurship – G-Lab): program a que liga

times de estudantes do MIT S loan a em presários de países em ergentes. Os alunos

compartilham seus conhecimentos, experiências e pesquisas com  esses empresários,

ajudando-os a criar estratégias de mercado, repensar práticas e prioridades e elaborar

soluções para problemas específicos. Ao mesmo tempo, os alunos recebem treinamento

intensivo em ambientes desafiadores, nos  quais eles podem  colocar em  prática as

habilidades que foram desenvolvidas em negócios e networking global.

 Período de Inovação Sloan (Sloan Innovation Period – SIP): programa que contrasta

com as atividades tradicionais de sala  de aula, perm itindo aos estudantes ouvir,

diretamente do corpo docente, sobre pesquisa  de ponta e participar de sem inários

intensivos de liderança. O SIP tam bém proporciona um  fórum para os alunos
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desenvolverem conhecimentos gerais so bre negócios, expondo-os a um a grande

variedade de palestras, apresentações e eventos.

 Laboratório de Sustentabilidade ( Sustainability Lab – S-Lab) : programa que utiliza

uma abordagem colaborativa e interdisciplin ar dos desafios da sustentabilidade.

S-Lab é m inistrado por sete dos m elhores professores da escola, oferecendo

oportunidades para os estuda ntes trabalharem com uma variedade de em presas que

enfrentam desafios ambientais e sociais.

 Dean's Innovative Leaders Series é um programa de palestras que busca prom over a

aprendizagem de melhores práticas com os melhores praticantes. A MIT Sloan convida

mais de 400 dos melhores líderes do mundo para o campus a cada ano, sendo que as

visitas mais esperadas correspondem às palestras que fazem parte da Dean's Innovative

Leader Series. Esse programa constitui uma poderosa ferramenta de aprendizagem,

na qual os alunos têm o privilégio de se engajar em discussões com líderes e gestores

que estão a moldar o presente e o futuro do mercado.

Outros componentes da formação MIT Sloan são:

 Período de Atividades Independentes ( Independent Activities Period – IAP), que

ocorre em janeiro, durante as férias de inverno, oferecendo aos alunos oportunidades

para participar de atividades que podem  ou não valer créd itos. Essas a tividades

incluem estágios, residências, fóruns, ciclos de palestras, filmes, recitais, passeios –

enfim, uma ampla gama de opções;

 $100K Competition, uma competição que in clui a in iciativa $100K Mentorship

Program, que fornece aos alunos acesso direto a profissionais experientes (mentores)

que podem responder a perguntas fundam entais sobre direitos de propriedade

intelectual, acordos de conf idencialidade e obtenção de financiamento de capital de

risco, bem como revelar as áreas potenciais de um mercado a explorar; e

 Escritório de Desenvolvimento de Carreira (Career Development Office – CDO), que

estabelece parcerias entre estudantes, empregadores e toda a comunidade MIT Sloan,

proporcionando aos alunos oportunidades pa ra aprender sobre possíveis opções de

carreira, ensinando-lhes competências necessárias para uma introdução no m ercado

profissional bem-sucedida.

Por fim, existem diversos clubes dentro do programa de MBA MIT Sloan que reúnem

estudantes com os mesmos interesses, sejam eles culturais, corporativos, de entretenimento etc.
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2.2.3.3 Modelo educacional da IMD Business School (Suíça)

O modelo educacional do programa de MBA desenvolvido pela IMD busca desenvolver líderes

do futuro. Para atingir esse objetivo, abrange, além de cursos core (como finanças e marketing),

também cursos para aprendizagem  do que é n ecessário para liderar forças de trabalho,

multinacionais, comunicar-se com stakeholders, desenvolver soluções criativas para assuntos

de negócios, e promover inovação por meio de práticas empreendedoras.

A experiência de MBA na IMD é embasada na liderança e no desenvolvimento pessoal,

assumindo um caráter transformador, uma vez que visa à ampliação do autoconhecimento dos

participantes para torná-los líderes mais efetivos. Trata-se de um  programa de um  ano de

duração, limitado a uma classe de 90 participantes cuidadosamente selecionados para compor um

grupo diversificado, com habilidades complementares e diferentes nacionalidades e formações.

O objetivo é preparar os par ticipantes para enfrentar com plexos desafios em presariais,

focando-se em liderança inspiradora, inovador a e responsável. Com o esse tipo de program a

exige um elevado grau de atenção individual e coaching, o tamanho da turma é limitado.

O primeiro semestre do MBA é dedicado aos fundamentos em negócios, com o:

contabilidade, finanças, m arketing e operações. Essa fase inicial ajuda os par ticipantes a

entenderem as áreas funcionais de uma organização e a forma como essas áreas interagem. As

aulas ocorrem nos períodos de m anhã e tarde (40 horas sem anais), sendo exigida, ainda,

preparação extra e trabalho em projetos durante as noites e finais de semana.

Para completar o programa, os participantes devem passar todos os exam es dos cursos

de fundamentos e apresent ar seus projetos de start-up. Tais projetos são desenvolvidos

juntamente com start-ups reais, com os estudantes trab alhando em equipes para desenvolver

planos de negócios. Assim, eles têm valiosos insights em relação às necessidades específicas e

as mentes de empreendedores. Ainda durante o primeiro semestre, os alunos participam  de

uma série de do is dias de ex ercícios de integração, na qual as equi pes analisam um caso ou

participam de uma simulação de negócios e apresentam um plano de ação detalhado para uma

banca de professores.

O segundo sem estre, por sua vez, é baseado em projetos, o que perm ite aplicar os

fundamentos aprendidos em  situações reais de  liderança. Em  julho, ocorre a Expedição

Descoberta, uma iniciativa que leva os alunos a África do Sul para trabalhar diretam ente com

pequenas e m édias empresas. Além da aplicaç ão prática do conteúdo, essa experiência
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promove um maior aprendizado sobre esse país e possibilita o desenvolvimento de estratégias

para que as empresas possam fazer a diferença.

A partir de meados de agosto até meados de outubro, os alunos  envolvem-se em projetos

de consultoria internacional. Por m eio desses projetos, os particip antes do program a têm a

oportunidade de trabalhar diretamente com altos executivos de empresas globais em questões

estratégicas atuais.

Um importante programa que faz parte da experiência de MBA da IMD é Liderar e

Competir em um Ambiente Global, que ocorre em agosto. Trata-se de um  programa de duas

semanas que, com simulações, discussões de casos apoiadas em leituras e pesquisas, apresentações

e palestras, provoca a reflex ão sobre a com plexidade de gestão e lid erança que surge das

interações entre corporações e stakeholders.

Durante a primeira semana, as atividades desenvolvidas são voltadas para:

 explorar as formas de se tr abalhar com múltiplos grupos de stakeholders, incluindo

governos, ONGs, comunidade financeira e mídia;

 investigar as tradições éticas baseadas em religiões, instituições e valores pessoais;

 identificar como entrar em novos mercados de forma efetiva; e

 prever e gerir riscos.

A segunda semana de atividades é focada em  Habilidades de Negociação, Habilid ades

de Apresentação e Finanças Avançadas.

Durante todo o programa, palestras e oficinas auxiliam os alunos no preparo para busca

do emprego desejado e para entrevistas. Em  setembro, há um período de duas sem anas sem

aulas regulares ( Recruiting), para que os alunos se dedi quem à busca de suas carreiras de

forma independente, fora do campus, ou em entrevistas no próprio campus no primeiro round

de entrevistas.

Em outubro, há um a semana extra sem  aulas para liberar os alunos para o segundo

round de entrevistas. Além disso, os alunos do IMD contam  com serviços de carreira oferecidos

pelo programa de MBA, que incluem  serviços de desenvolvim ento de carreira: avaliação

pessoal, coach de carreira, workshops, networking e parcerias online.

A parte eletiva do MBA da IMD tem  início em novembro e duração de três sem anas.

O fluxo de aprendizagem desse período fundamenta-se nos cursos core do início do ano para

construir e desenvolver o conhecim ento em profundidade, ou seja, especializado em  áreas

específicas. Cada curso eletivo é composto por quatro sessões que duram meio dia, sendo que

os alunos podem escolher cinco dentre os doze cursos eletivos oferecidos: Empreendedorismo –
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uma visão mais longa; Mercados financeiros internacionais; Competir nas economias de rápido

desenvolvimento da China e Índia; Marketing B2B; Globalização através de aquisições;

Sustentabilidade corporativa; Engenharia fina nceira: viva ou m orta?; Gestão da cadeia de

fornecedores; Marketing e gestão de serviços ; Tecnologia e oportuni dade; Liderança: um a

introdução a dinâmicas de grupo avançadas; Avaliando Bangladesh como um desafio e uma

oportunidade de negócios.

Os temas dos cursos eletivos são reavaliados  anualmente para que reflitam a natureza

evolutiva dos negócios atuais no mercado global.

Outra atividade do programa de MBA da IMD é Trans ição para o Futuro, que consiste

em uma série de sessões sobre liderança i novadora no final da expe riência de MBA, em

novembro. Essa atividade inclui sessões sobr e o tema Liderando para um  Futuro Incerto,

coordenadas pelo presidente da IMD, John W ells. Tem o intuito de sint etizar a aprendizagem

e desenvolver a visão dos alunos em relação aos impactos de sua atuação futura.

Para finalizar essa b reve apresentação do modelo educacional da IMD, é descrita a

metodologia de aprendizagem adotada pela instituição. A IMD assume que a aprendizagem é

mais efetiva quando ocorre a partir da con strução de experiência e da rápida aplicação prática

das novas habilidades.

Essa abordagem experiencial do processo de ensino-aprendizagem é resumida pelo lema

da instituição: "Mundo Re al. Aprendizagem Real" ("Real World. Real Learning"). O programa

abrange a m esma quantidade de conteúdo de um programa tradicional de dois anos e

incorpora experiências únicas de liderança – como projetos com start-ups, construção de uma

valiosa rede de relacionamentos e sessões de coaching pessoal intensivo. A participação dos

alunos, mediante a interação com  os colegas, e sua expo sição a opin iões de especialistas

internacionais (que incluem tanto o corpo docente, com o palestrantes convidados) auxiliam o

aluno a concretizar seu potencial de liderança.

As principais estratégias de ensino utilizadas pela IMD são baseadas:

 na colaboração e no trabalho em  equipe – durante todo o MBA os alunos trabalham

em pequenas equipes, sendo confrontados com a necessidade de lidar com diferenças

culturais e de personalidade que surgem em ambientes diversos e multinacionais;

 em estudos de caso – os casos são exce lentes ferramentas de aprendizagem porque

não há uma única solução correta para os complexos problemas empresariais. Opiniões

conflitantes promovem questionamento, descoberta e tolerância com relação a outros

pontos de vista;
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 em apresentações – as habilidades de se comunicar e de persuadir são essenciais para

um líder. Ao trabalhar em  pequenos grupos, os alunos são preparados para realizar

apresentações e treinados para expressar id éias de forma clara, além de passar pela

experiência de defender decisões coletivas;

 na aprendizagem experiencial – o program a acredita que a vivência de situações de

gestão é essencial para prom over uma aprendizagem de longo prazo. Nesse sentido,

são promovidos exercícios ao ar livre, sim ulações integrativas e p rojetos reais –

como, por exe mplo, a experiência de d ez dias proporcionada pela Expedição

Descoberta; e

 no próprio processo de avaliação – os alunos são avaliados em  vários quesitos:

participação em sala de aula, trabalho em grupo e projetos, apresentações orais e

exames formais. Os professores fornecem  feedback regularmente e, em  junho, o

preparo dos alunos para a próxim a etapa é avaliado de forma objetiva por um exame

formal. O processo de avaliação foi concebi do para ajudar os participantes a melhorar

seu desempenho e a descobrir como ampliar seus limites, tanto no âmbito profissional,

como no pessoal. Ao final do program a, o MBA com  honras é concedido aos

participantes com desempenho cumulativo superior.

2.2.3.4 Modelo educacional da IESE Business School (Espanha)

O modelo educacional da IESE Business School , da Univ ersidade de Navarra, Esp anha, é

embasado na metodologia de estudo de casos e, além das aulas, os alunos realizam um estágio

corporativo e podem participar de um programa de intercâmbio.

A experiência de MBA na IESE começa em setembro, antes mesmo do início das aulas,

com os alunos participando de um  módulo de planejamento de carreira. Aqueles que não são

fluentes em espanhol, além do módulo de planejamento de carreira, também assistem às aulas

do curso intensivo de espanhol, projetado especificamente para integrar alunos visitantes de

programas de intercâmbio, participantes de outros programas da IESE e alunos do prim eiro

ano de MBA.

Durante o primeiro ano, os alunos têm  uma grade fixa, que constrói a base para o ano

seguinte, quando seus objetivos são definidos. De forma semelhante ao que ocorre na Harvard

Business School, os alunos são di vididos em três seções, cada um a composta por 70 alunos.
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As seções são iguais em  todos os aspectos , exceto o fato de que um a delas tem  aulas

ministradas em espanhol e inglês, enquanto as outras duas têm aulas apenas em inglês.

No terceiro termo do primeiro ano, os estudantes têm a opção de mudar de seções, o que

promove uma maior integração entre alunos de diferentes seções. No m omento da entrevista

do processo de adm issão, os candidatos podem  expressar sua preferência em  relação a

determinada seção. Embora o comitê de admissão se reserve o direito de alocar os alunos para

qualquer uma das seções, a opinião do estudante é sempre levada em conta.

O segundo ano do MBA com preende a parte eletiva do currículo, sendo dividido em

dois termos. Os alunos escolhem  seis cursos em cada termo, dentre uma gama de 70 cursos

disponíveis. Assim, durante o período eletivo, ocorre a interação entre todos os alunos do programa.

Conforme mencionado anteriormente, a IESE adota a m etodologia de estudo de caso,

que oferece aos alunos uma oportunidade única para analisar questões relacionadas aos negócios

sob muitos ângulos. Após a preparação individua l, os estudantes trabalham  em equipes para

analisar, discutir e propor so luções para problem as de negócios extraídos de diferentes

cenários da vida real. Inicia-se, então, um fórum de discussão, no qua l os alunos descobrem

novas perspectivas e ampliam sua compreensão das questões-chave abordadas pelo caso.

Trata-se de um  método intenso e desafia dor, que leva os alunos a aprender a tom ar

decisões de negócios e, ao mesmo tempo, agir, pensar, discutir e defender suas interpretações

e recomendações perante uma infinidade de outras soluções igualmente plausíveis. Assim, na

IESE, a aprendizagem baseada em casos é:

 global – os estudos de caso são extraídos de  cenários reais de negócios de diferentes

localidades geográficas e setores;

 estratégica – as decisões tomadas são baseadas em análises em profundidade; e

 extensiva – os alunos são expostos a casos relacionados a todos os níveis dos negócios,

desde pequenas empresas de família, até grandes corporações multinacionais.

O Programa de Estágio de Verão ocorre no período de junho a setem bro e pode ser

desenvolvido em diversas áreas, como: vendas, marketing, finanças e contabilidade, recursos

humanos, gestão, tecnologia e operações, entre outras. Por exem plo, um estágio em  gestão

pode envolver o desenvolvimento de uma metodologia para supervisionar a implementação da

estratégia da empresa em nível tático, ou o es tudo de viabilidade de deslocamento de várias

instalações de produção para países de baixo custo.

Já um estágio na área de recursos hum anos vai focar-se, por exem plo, no desenho de

uma estratégia de e-learning para prom over o desenvolvim ento profissional de toda um a
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empresa. Um estágio em marketing, por sua vez, pode desenvolver um estudo de viabilidade e

um plano de ação para o lançam ento de um novo produto, ou a análise do posicionam ento

estratégico de uma empresa dentro de quatro diferentes segmentos de mercado; ou, ainda, um

estudo de mercado de um setor industrial no Egito e na Argélia para identificar oportunidades

de crescimento.

A cada ano, cerca de 60 estudantes de MBA da IESE são selecionados, em  uma base

competitiva, para participação em um programa de intercâmbio durante o prim eiro termo do

segundo ano em  uma das escolas parceiras. A complementação do program a de MBA de

Barcelona – com um semestre em uma escola de negócios em outro país – proporciona um

desafio adicional e um a valiosa oportunidad e acadêmica e de networking. São 23 escolas

parceiras da IESE no período de 2009 a 2010, entre as quais pode-se citar: MIT Sloan School

of Management, EUA; CEIBS – China Europe International Business School, China; HEC

School of Management, França; ISB – Indian School of Business, Índia; LBS – London

Business School, Reino Unido; MBS – Melbourne Business School, Austrália; KEIO

University, Japão; IAE – Instituto de Altos Estudios Empresariales, Argentina; RSM –

Rotterdam School of Management, Holanda.

Outra particularidade do MBA da IESE é a possibilidade do pa rticipante aprender o

idioma espanhol. O campus multilíngue, o ensino do idioma e a vida cotidiana em  Barcelona

proporcionam múltiplos caminhos para se alcan çar a fluência em  espanhol até o final do

programa. Espanhol é o quarto idiom a mais falado no m undo – um  dos m ais importantes

idiomas para os negócios. O diretor do Departam ento de Espanhol avalia os casos em  que há

dúvidas em relação ao nível de conhecim ento da língua dos nativos em  espanhol. Caso não

atenda o nível exigido, o aluno recebe o diploma de MBA, ao invés de MBA bilíngue.

Por fim, há o S erviço de Carreira do MBA, qu e trabalha com cada aluno individualmente

para, em primeiro lugar, clarificar seus os ob jetivos de carreira e, em seguida, ajudá-lo a

atingi-los. O Serviço de Carreira do MBA da  IESE prom ove diversas atividades com o

aconselhamento individual, Workshop de Carreira,  entrevistas simuladas, oficinas, palestras

para agregação de valor e eventos organizados por clubes da instituição.

Após a ilustração de alguns m odelos híbridos de instituições do exterior, no próximo

capítulo será apresentado o objeto de estudo da tese: o modelo educacional PerspectivAÇÃO,

orientado pelo paradigma da educação empresarial responsável no contexto brasileiro de uma

escola de negócio: o ISAE/FGV.
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3 O MODELO EDUCACIONAL PERSPECTIVAÇÃO

3.1 O CONTEXTO DA ESCOLA DE NEGÓCIOS ISAE/FGV

3.1.1 O Instituto Superior de Administração e Economia do MERCOSUL

Considerando o objetivo do presente trabalho de avaliar a adequação do m odelo educacional

PerspectivAÇÃO no contexto brasileiro do paradigma da Educação Executiva Responsável, é

importante caracterizar essa construção, iniciando pela  delimitação do contexto institucional no

qual teve seu surgim ento. Esse contexto será ap resentado a partir de su a estrutura e história,

de seus conceitos norteadores e engenharia pedagógica aplicada às suas propostas curriculares.

No Brasil, cos tuma-se conceituar um a escola d e negócios como aquela ins tituição de

ensino de n ível superior e de pó s-graduação focada no d esenvolvimento e capacitação de

gestores e líderes que irão atuar em organizações ou empresas do setor público e privado.

Como demonstrado no suporte teórico conceitu al, por meio de revisão da literatura, as

empresas estão entre as instituições mais influentes do mundo e têm a oportunidade de moldar

uma sociedade melhor para as gerações presentes e futuras. Assim, escolas de negócios e centros

de educação para liderança podem ter papel fundamental – ao lado de empresas – na construção

de um novo padrão civiliza tório, em que os interesses de governos, co rporações e da sociedade

estejam alinhados com o novo paradigma da sustentabilidade e responsabilidade social.

Nesse sentido, Cornuel (2005) afirm a que o ambiente está mudando rapidamente e que

as escolas de negócios têm que acompanhar o ritmo dessas mudanças e contribuir positivamente

para a melhoria geral da nossa sociedade.

Segundo o estudo "Rethinking the MBA: Business Education at a Crossroads", desenvolvido

pelas principais escolas de negócio do m undo, com apoio da AACSB (Association to

Advanced Collegiate Schools of Business) o documento demonstra a crença por parte do

mercado que os currículos dos MBAs estão aqué m da demanda, no que diz respeito a valores

voltados à sustentabilidade.

A importância das escolas de negócios pode ser evidenciada pelo fato de serem instituições

que buscam: otimizar a competitividade, a relevância e o desempenho da economia; elevar o

nível da educação para a gest ão e das áreas a ela correlacion adas; fornecer às organizações

teorias, métodos e ferramentas para que elas tenham um melhor desempenho; contribuir com

o nível do crescimento da economia e estimular o desenvolvimento nos setores em que atuam
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(nacional, internacional, público, privado e não governamental); e enfrentar o desafio de criar

uma visão mais orientada à responsabilidade, ética e valores com seus stakeholders.

Dentre as escolas de negócios do Brasil, uma das mais renomadas é a Fundação Getúlio

Vargas (FGV), que foi fundada em 1944 e representa hoje um centro de excelência acadêmica

e de produção intelectual. Fazem parte de sua comunidade acadêmica presidentes, ministros e

diretores de respeitadas em presas públicas e privadas. Seu corpo do cente produz estudos e

pesquisas que norteiam as políticas públicas no Brasil. A FGV foi a pr imeira instituição da

América Latina a criar curso s de bacharela do em Administração Pública e de Em presas.

O ISAE é um representante da FGV no Para ná, sendo que o sistem a FGV tem  também as

seguintes unidades e escolas:

No Rio de Janeiro:

 EBAPE – Escola Brasileira de Administração Pública de Empresas;

 EPGE – Escola de Pós-Graduação em Economia;

 CPDOC – Centro de Pesquisa e Documentação de História Contemporânea do Brasil;

 Direito Rio – Escola de Direito do Rio de Janeiro;

 IDE – Instituto de Desenvolvimento Educacional;

 Editora FGV;

 FGV Projetos; e

 IBRE – Instituto Brasileiro de Economia.

Em São Paulo:

 EAESP – Escola de Administração de Empresas de São Paulo;

 EDESP– Escola de Direito de São Paulo; e

 EESP – Escola de Economia de São Paulo.

Em sua história, o ISAE assum iu um novo paradigm a de expansão acadêm ico-

organizacional assim definido: desenvolver lideranças globalmente responsáveis, alicerçadas

na ética das relações, na sustentabilidade corporativa, no empreendedorismo e na inovação.

Para cumprir sua m issão e atingir seu obj etivo, o ISAE/FGV precisa, continuam ente,

mudar o status quo e propor a construção de novas soluções e métodos educacionais que possam

alicerçar esta m udança. Sendo assim , os prin cipais desafios enfrentados pelo ISAE/FGV

seguem na direção de superação da:

 tradição educacional baseada em grades cu rriculares rígidas e modelos de transmissão

de conhecimentos;
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 dificuldade de inserção dos conceitos de  educação em presarial responsável nas

práticas curriculares dos cursos de MBAs;

 educação empresarial voltada, exclusivamente, para o cap italismo, o que significa

valorização dos lucros em detrimento do meio ambiente e de recursos sustentáveis;

 resistência encontrada nos professores quanto à adoção de modelos inovadores;

 desatualização do vínculo escola-empresa;

 cultura de ensino típica da Era Industrial e distante da cultura de aprendizagem mais

coerente com a Era do Conhecimento.

Para incorporar às su as práticas, o com promisso efetivo com  os princípios de um a

atuação voltada para gestão global e sustentável, dentro do paradigma da educação empresarial

responsável, o ISAE/FGV tornou-se signatário do Pacto Global da Org anização das Nações

Unidas (Global Compact) e do PRME ( Principles for Responsible Management Education),

e, inclusive, hoje possui a coordenação da Comissão de Educação do Com itê Brasileiro do

Pacto Global.

Fortemente inserido em  seu contexto regi onal, o ISAE/FGV articula e colabora com

iniciativas de capacitação, desenvo lvimento e atu alização de executivos, tendo su a ação

norteada por princíp ios difundidos globalmente e voltado s para um a educação executiva

sustentável e responsável. Dessa form a, a in stituição busca m anter seus alunos sempre em

contato com valores de uma gestão moderna, voltada aos conceitos de cidadania empresarial e

governança corporativa, alm ejando a form ação de profissionais ético s capazes de liderar

pessoas e organizações de forma inovadora e consistente com os desafios presentes no cenário

global atual.

3.1.2 Conceitos Norteadores

Conceitos norteadores, assumidos por uma instituição educaci onal, devem servir de orientação

e diretriz permanente e evidente a todas as atividades da escola com seus stakeholders. Assim,

o ISAE/FGV busca pautar de form a contínua e permanente sua dinâmica institucional, com

constantes momentos de prática avaliativ a com vistas à co rreção de rumo e incorporação de

novos desafios que vão surgindo nos cenários em mudança. A dinâm ica institucional do

ISAE/FGV é orientada e corrigid a por seus conceitos norteadores, na incorporação de nossos

desafios e iniciativas.
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Os Conceitos Norteadores do ISAE são:

 liderança: busca o desenvolvim ento de estratégias e metodologias fundamentadas e

orientadas pelos princípios da educação empresarial responsável;

 governança: a boa governança deve existi r nos am bientes docente e discente,

empresarial, institucional e govern amental como um fator fértil à lid erança

transformadora, tendo por base princípios de transparência, equidade, prestação de

contas e responsabilidade corporativa;

 sustentabilidade: busca o desenvolvim ento de teorias, m étodos e técnicas voltados

para a elevação equilib rada do valor da em presa, da sociedade e do m eio ambiente,

visando atingir integradamente as dimensões ambiental, social, econômica, cultural,

espacial e política da sustentabilidade;

 inovação: visa à adoção, criação e consol idação de novas ferramentas para melhorar

a inteligência organizacional, em estreita relação com  o conhecim ento mobilizado

pela integração de todos os princípios norteadores;

 ética: busca construir um  ambiente educacional embasado em um conjunto de

valores construtivos que levam o homem a se comportar de modo harmonioso. Esses

valores influenciam as regras de conduta e a qualidade de vida de um a sociedade,

envolvendo desde o desenvolvim ento social e sustentável de um a empresa até a

preservação da cultura de uma região; e

 empreendedorismo: promove a cultura em preendedora na instituição, de m odo a

preparar alunos, parceiros e colaboradores para a aquisição de com petências – quer

como empreendedores inovadores e susten táveis, quer com  intraempreendedores,

quer como empreendedores sociais.

A observância dos conceitos norteadores nos programas do ISAE/FGV, de for ma mais

sensível, ocorreu após sua adesão ao Pact o Global, em 2004, quando foi fortalecida a relação

teoria e prática e o compromisso da escola de negócios com a sociedade mundial. Com vistas

à inserção desses conceitos na prática pedagógica, de uma forma mais incisiva, foi adotada a

seguinte abordagem:

 sensibilização dos coordenadores acadêmicos quanto à importância de rever os

conteúdos e adequá-los ao Pacto Global;

 disseminação de ideias de como poderia ocorrer a interdisciplinaridade e a transversalidade

desses conceitos em programas já prontos e ofertados em nível nacional pela FGV;



Perspectivação: um novo modelo de educação empresarial responsável

115

 análise de cada programa de MBA e negoc iação com coordenadores para verificar

como os conceitos se adaptariam  melhor ao conteúdo e aos resultados apresentados

por alunos após a conclusão do curso.

Com os cursos devidamente aprovados e registrados, teve início o processo de implementação

e internalização dos novos program as junto ao corpo funcional e aos professores locais do

ISAE/FGV.

Esse processo contou com a participação da diretoria, da coordenação acadêmica e dos

colaboradores da área de educação do ISAE/FGV e se dividiu em algumas etapas: comunicação

interna; reunião de apresentação do novo m odelo aos colaboradores; reunião de apresentação

do novo modelo aos professores locais; reuniões  de trabalho para estabelecer a m etodologia

de implantação; treinamento e capacitação dos  professores locais; reuniõ es periódicas de

ajustes e informações complementares; inicio das atividades junto às turmas.

No bojo dessas in iciativas, ocorre, em 2003, a criação e im plantação do m odelo

educacional PerspectivAÇÃO, com o estratégia pedagógica complementar aos cursos

oferecidos pelo ISAE/FGV, e objeto de estudo de sta tese, a ser apresentado na continuidade

deste capítulo.

3.1.3 Os Cursos e o processo de engenharia pedagógica do ISAE

O ISAE oferece uma abrangente gama de cursos com o objetivo de formar líderes e gestores,

capazes de desenvolver e aplicar novas form as de gestão sustentável n as empresas em que

atuam e propor soluções criativas para problemas tanto locais quanto globais. Todos os cursos

são ministrados por professores da FGV e estão disponíveis nas seguintes modalidades:

 GBA (Global Business Administration): programas de curta duração que proporcionam

aos profissionais, graduados ou não, o ap rimoramento de seus conhecim entos em

diversas áreas de gestão. O ISAE inovou co m a oferta de cursos durante o período

diurno. Os tem as abordados são: gestão de pessoas, gerenciam ento de projetos,

marketing, responsabilidade social corporativa, gestão financeira, logística empresarial,

autodesenvolvimento, negócios internacionais, entre outros;

 MBA (Master in Business Administration) Executivo: programa consagrado entre os

cursos de pós-graduação lato sensu vinculados ao IDE/FGV, voltado para diferentes

perfis profissionais. Os cursos dão ênfase à gestão especializada nas diversas áreas de
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atuação de uma organização, com o gestão empresarial, comercial, de pessoas, de

projetos, estratégica, saúde, logística, ambiental, entre outras;

 Pós-MBA em Gestão: programa voltado para profissionais pós-graduados que desejam

dar continuidade e aprofundar o conheci mento construído ao longo da carreira.

O programa aborda temas de  complexidade estratégica, possibilitando a compreensão

da influência das diferentes áreas no cont exto da empresa como um todo. As linhas

de discussão centralizam temas como projetos, pessoas, ética, sustentabilidade, finanças

e marketing;

 Master: programa stricto sensu direcionado para gestores  que assumem as decisões

estratégicas de suas em presas, como presidentes, membros de conselho e diretores

seniores. São abordados temas contemporâneos de gestão estratégica, orientados para

as novas tendências das empresas no Brasil, com foco em análises de competitividade,

novas legislações, mundialização e gestão do conhecimento, governança corporativa,

entre outros; e

 Pós-Graduação FGV: programa semipresencial, dinâmico de pós-graduação em nível

de especialização lato sensu, com ênfase em gestão empresarial, destinado a jovens

empreendedores ou que am bicionam a ca rreira executiva e querem  estar em

vantagem competitiva no m ercado de trabalho. O conteúdo é enriquecido com

atividades práticas que desenvolvem habilidades gerenciais fundamentais – fator que

diferencia a FGV dos programas de trainee das grandes empresas.

No ISAE, existem duas modalidades de cu rsos MBAs: abertos, que correspondem  aos

cursos formatados pelo IDE – Instituto de Desenvolvimento Educacional, por m eio da FGV

Management para os executivos de instituiçõe s privadas, públicas e do terceiro setor; e in

company, que são cursos fechados baseados em projetos para empresas que buscam atender às

demandas de qualificação d e seus funcion ários. A seguir são apresen tados os p rocessos de

planejamento e estruturação dos cursos abertos e in company.
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A seguir, sintetiza-se o processo de elaboração para um curso de MBA aberto.

Figura 3.1 - Processo de elaboração dos cursos abertos no ISAE/FGV
Fonte: Documento do ISAE/FGVb

A primeira etapa do processo consiste na identificação de áreas de interesse do mercado,

que é realizada através da an álise de diversos parâm etros – desde a econom ia do país, o

mercado de trabalho e as políticas até o cenár io internacional. Novos cursos também poderão

surgir de necessidades recentes do m ercado de trabalho, especialmente quando envolvem as

áreas de inovações tecnológicas. Isso exige da instituição uma análise constante das tendências do

mercado para que ela possa prever e agir de forma antecipada em relação a essas demandas.

As grades curriculares dos cursos do ISAE/FGV são elaboradas pelo FGV Management

(unidade da FGV que executa a distribuição e administração de cursos de pós-graduação lato

sensu dos programas desenvolvidos pelas diversas unidades da FGV), tomando como base os

resultados obtidos nas análises e pesqu isas das necessidad es do m ercado. Também são de

responsabilidade do FGV Managem ent: a defi nição das com petências-alvo desenvolvidas

pelos cursos, o estabelecimento da carga horária, a escolha dos professores responsáveis pelas

disciplinas e a elaboração das avaliações aplicadas durante o curso.

O próximo passo, e m relação à con strução de novos cursos abertos pelo ISAE/FGV,

refere-se à análise de novos sistemas de aprendizagem . O estudo de novas m etodologias e

estratégias, as ferramentas e tecnologias educacionais conduzem à potencialização do pr ocesso

de aprendizagem. Considerando que os requisitos e as preferênci as de aprendizagem de cada

aluno são diferentes, um programa de aprendizagem no qual mais de um meio de entrega de

conhecimento é utilizado otimiza o resultado da aprendizagem.
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Pode-se considerar que as análises de novos sistemas de aprendizagem, com o enfoque

do aprendizado personalizado e customizado em resposta às particularidades dos alunos, foram

as sementes que geraram, a partir de 2003, a implantação do PerspectivAção – exclusivo sistema

de aprendizagem híbrido desenvolvido pelo ISAE que busca a ampliação e o aprofundamento

das competências desenvolvidas pelos alunos durante os cursos de MBA, a partir dos

conceitos norteadores do ISAE.

Outra vantagem proporcionada pelas análises  dos novos sistem as de aprendizagem é a

possibilidade de form atação dos cursos ao l ongo do p rocesso educacional, um a vez que a

oferta de cursos pelo ISAE/FGV é dinâmica. Alguns exemplos de formatações realizadas são o

lançamento de cursos de pós-graduação em dias da semana ao invés de nos finais de s emana,

o estabelecimento de fóruns com alunos e ex-alunos para propor à coor denação a inserção de

diferenciais nos cursos que serão lançados no ano seguinte, e a segmentação dos cursos.

Há concordância com  Rosenberg (2008) quando afirma que as em presas estão

descobrindo que o m odo como as pessoas apre ndem geralmente varia de acordo com  seus

níveis de domínio em uma função, e o papel da aprendizagem e das tecnologias educacionais

muda à m edida que os trabalhadores se m ovem pelos quatro níveis de dom ínio: novatos,

competentes, experientes e mestres/especialistas (figura 3.2). A clie ntela dos alunos do ISAE

se distribui nessa gama variada em relação a sua inserção no mercado de trabalho.

Figura 3.2 - Impacto do domínio de desempenho em estratégias de aprendizagem
Fonte: Rosemberg (2008)
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Essa conexão entre níveis de desem penho e estratégias de aprendizagem  oferece um

referencial teórico extremamente válido para organização de cursos e modelos educacionais

híbridos, como o PerspectivAÇÃO, que atende aos mais diversos alunos, com expectativas e

propostas diferenciadas de carreira.

As pessoas novas em  um trabalho precisam de soluções mais estruturadas, formais, de

aprendizado envolvendo currículos orientados por programas regulares (ensino mais tradicional,

com entrega de conteúdos, definida e programada). À medida que esses indivíduos progridem

e se tornam mais capacitados, seus requisito s de aprendizagem tornam-se mais informais e

personalizados, baseados em suas necessid ades e orientados por eles próprios (devem  ser

oferecidas opções de estratég ias e conteúdos para a escolh a do aluno). Quanto m ais domínio

dos problemas e soluções o participante tive r, mais importantes se tornam  a gestão do

conhecimento, a colaboração e os elementos de suporte ao desempenho do aluno.

A estratificação dos cursos, um a das diretrizes operacionais da engenharia pedagógica

no ISAE/FGV, estabelece qu atro níveis para segmentação de acordo com  o tipo de aluno.

Essa estrutura é apresentada a seguir:

Figura 3.3 - Estrutura da segmentação dos cursos do
ISAE/FGV

Fonte: Documento do ISAE/FGV
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Os cursos Top são reservados para presidentes de em presas, chief executive officers

(CEOs), diretores-executivos ou diretores-gera is – ou seja, são voltados para pessoas que

ocupam cargos de extrem a responsabilidade ou autoridade numa organização e que detêm  o

poder de decisão. Os MBAs Alta Direção são oferecidos para diretores-gerais, superintendentes,

diretores e gerentes sêniores. O público-alvo dos MBAs Modular, Tradicional e Temático são

gerentes, supervisores, assesso res, analistas e técnicos de  modo geral. Com plementando a

pirâmide, o nível d e Recém-Formados, conforme a sua denom inação, é direcionado para

jovens em início de carreira executiva ou empreendedores.

Os MBAs podem ter seu design curricular in company, sendo desenvolvidos de acordo

com a realidade de cada em presa e adaptados às  necessidades específicas do cliente. Esses

programas são estruturados por  profissionais altam ente qualificados do ISAE/FGV, se mpre

em conjunto com a organização, garantindo que o produ to tenha foco, eficácia e atenda às

reais necessidades do cliente.

Os MBAs são entregues  como serviços de consu ltoria para soluções integradas e

atendem também aos conceitos norteadores do ISAE com a função principal de desenvolver

conhecimento tecnológico atualizado e testado na gestão de organizações de negócios e em

pesquisa, com base nas experiências avaliadas.

A elaboração de um projeto de MBA in company obedece às etapas descritas a seguir,

podendo tornar-se um estudo bastante demorado, levando alguns meses para ser completado.

Os processos de p rospecção, delimitação da demanda, definição e negociação do p rojeto

compreendem uma série de estratégias  para c onhecer o perfil dos dife rentes clientes, suas

características, necessidades, demandas e expecta tivas, com vistas a cu stomizar os cu rsos e

serviços oferecidos pelo ISAE/FGV.

Na figura 3.4 apresenta-se o processo de criação dos cursos nessa modalidade:

Figura 3.4 - Processo de desenvolvimento de novos cursos in company
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A prospecção é um  processo org anizado e es truturado de bu sca de prospects para os

cursos do ISAE, podendo ocorrer de duas formas:

 Receptiva – quando clientes de p rojetos e consultorias vão até o ISAE em  busca de

soluções para seus problemas educacionais. É decorrente da articulação institucional

e da capilaridade gerada pelos cursos e serviços oferecidos pelo ISAE no decorrer de

seu processo de m aturação, em que se observa o surgim ento de um a demanda de

soluções complexas por parte de empresas e instituições públicas.

 Ativa – quando o ISAE oferece um  produto para um  prospect, utilizando um a

metodologia estruturada e organizada que se  inicia com a caracterização do perfil do

prospect, seguida pela identificaç ão dos prováveis locais de contato e a escolha do

método de abordagem (contatos pessoais, referências de clientes, indicação de outros

clientes, rede de relacionamentos e outros).

O ISAE/FGV, após realizar a prosp ecção busca adequar os seus produtos aos perfis do

cliente e de sua demanda, através do princípio da customização regionalizada.

Um projeto educacional de sucesso parte da análise do contexto e do diagnóstico dos

desafios e das possibilidades educacionais da empresa e do público alvo. Para isso, a área de

Soluções Corporativas do ISAE/FGV realiza a concepção educacional de programas de grande

abrangência, e define para cada um : competências a desenvolver, objetivos e conteúdos,

metodologia, recursos didáticos mais adequados e du ração. O pro cesso de custom ização é

feito com a participação d e cada cliente. A organização define o púb lico-alvo ao qual s erá

direcionado o program a – por exem plo, gestores de um a área específica, gerentes de áreas

distintas, diretores, todos os colaboradores de um a mesma área, ou qualquer outro grupo.

A customização de um curso in company é realizada por meio do levantamento das necessidades

e do desenvolvimento do Projeto.

O levantamento das necessidades consiste na realização de um diagnóstico no qual uma

equipe de coordenadores do ISAE/FGV realiza uma visita à organização para fazer a análise das

demandas e o diagnóstico da situação. A equipe faz uma análise do panorama maior da empresa

para definir necessidades e objetivos a serem cumpridos, e também faz a análise do panorama

de mercado, do cenário macro que é relacionado com os objetivos da demanda. Esse processo

é realizado por meio de entrevistas entre analistas do ISAE/FGV e funcionários ocupantes de

diferentes cargos e de áreas d istintas da org anização-cliente. A quan tidade de e ntrevistas

realizadas varia de acordo com a facilidade com que os analis tas consolidam e integram as
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diferentes visões expostas pelos funcionários para diagnosticar as reais necessidades do cliente – e

a definição do diagnóstico depende tanto da qualidade quanto da congruência dos depoimentos.

Após a elaboração de um projeto-piloto, inicia-se a fase de detalhamento e refinamento

da proposta, na qual o program a é fechado e ne gociado junto ao cliente. São definidos todos

os itens do projeto final, com o: conteúdos, metodologia, duração, forma de aplicação e local

de realização. Essa negociação permite ao cliente um a participação ativa n a elaboração do

projeto final, podendo expor suas críticas, op iniões e preo cupações em relação ao projeto-

piloto e também sugerindo algumas modificações, para form atar, na m edida do possível, o

produto conforme sua expectativa.

A partir do momento em que o projeto é aprovado pelo cliente, começam os preparativos

para a implantação e avaliação do curso. Embora a aprendizagem seja um processo subjetivo,

de difícil m ensuração, ao final de um  programa de MBA in company todos os benefícios

proporcionados pelo treinamento e todos os gastos advindos de sua implantação são computados

e analisados, fornecendo ao cliente um  parâmetro para que ele avalie seu ganho. Essas etapas

são apresentadas na figura 3.5, a seguir:

Figura 3.5 - Ciclo de vida do projeto de cursos in company
Fonte: Documento do ISAE/FGV

A execução consiste na realização ou implantação do programa. Os coordenadores estarão

em permanentemente contato com a organização para acompanh ar o andamento e i mplementar

ajustes, sempre que necessários, portanto a customização é permanente. Consciente de que as

forças dinâmicas do m ercado impõem à e mpresa constante adequação estratégica para

manutenção de sua vantag em competitiva e obtenção de performance superior, o ISAE/FGV
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reconhece que duas questões são vitais: a escolha da nova estratégia de curso e sua velocidade

de implantação. Para atender a tais exigências, o ISAE/FGV coloca uma rede de competências

à disposição das em presas e ins tituições públicas, capaz de oferecer so luções inovadoras e

customizadas para d emandas nas áreas d e interesse dos clientes. A sinergia resultante do

convívio entre empresários e executivos dos mais diversos setores econômicos, pesquisadores,

consultores e professores produz um ambiente de vanguarda gerencial fértil para a form ação

de uma rede de talentos.

Quanto à avaliação e análise dos resultados, o ISAE/FGV sugere, por meio de metodologia

apropriada, que os resultados dos cursos inco mpany sejam avaliados por m eio dos projetos

trabalhos e estudos decorrentes das disciplinas e pelo correspondente valor gerado.

O maior diferencial oferecido pelo ISAE é a excelência da rede de professores, que

oportuniza a formação de equipes m ultidisciplinares de alto desem penho, capazes de prover

soluções integradas e garantir atu alidade, realismo e adequação às m elhores práticas, dentro

do atendimento diferenciado ao aluno e à empresa cliente.

Dado que os programas abertos e incompany são as modalidades de produto ISAE/FGV, o

PerspectivAÇÃO surge como um modelo educacional exclusivo com foco na alavancagem de

processos de aprendizagem, gerando maior integração e sinergia entre os alunos, assim como

reduzindo a dependência dos mesmos e estimulando a autonomia intelectual.

3.2 O MODELO PERSPECTIVAÇÃO E SEU DESIGN CURRICULAR
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Os currículos dos cursos MBA da FGV são r econhecidos, no contexto brasileiro, e mesmo no

âmbito internacional, por sua qu alidade. O ISAE/FGV em  sua atuação vem  fortalecendo

essa imagem no sul do Brasil, junto a países  do MERCOSUL e por meio de convênios com

outros países.

A solução educacional buscada pelo ISAE/F GV gerou um modelo estruturado entregue

de forma complementar aos cursos de MBA que são regularm ente oferecidos em  todas

as Escolas de Negócio, associadas à rede inst itucional da FGV, e que na institu ição, a partir

de 2003, receberam esse aporte curricular híbr ido, transdisciplinar, transversal e orientado

à autoformação.

Em consonância com  os conceitos nortea dores e com  a adoção da diretriz de

segmentação, já apresentada, optou-se por oferec er um modelo, suportado pelo paradigm a

da educação empresarial responsável, que c ontemplasse a am pliação e ap rofundamento das

competências dos program as dos cursos, já of erecidos pelo ISAE/FGV, em suas diversas

modalidades e áreas, compreendendo desde os MBAs, até os cursos de média e curta duração.

O que conduziu à proposição de um  novo modelo para somar-se às diversas propostas

curriculares foi o amadurecimento da comunidade interna em torno de múltiplas questões sobre

concepções educacionais, uma reflexão sobre os conceitos que vinham  desafiando o cenário

empresarial e curricular, bem como as teorias de aprendizagem mais adequadas à natureza do

público-alvo, junto a uma intenção de aplicar ferramentas de engenharia pedagógica.

O nível de satisfação com os cursos oferecidos era maior entre os egressos do que entre

os alunos ainda em formação no ISAE/FGV. O autor do estudo ev idenciou o fato, quando da

pesquisa realizada em sua Dissertação, e já mencionada no primeiro capítulo deste trabalho.

Essa constatação gerou um  questionamento que tomou conta da equipe de gestores e

consultores à época.

A superação desse des afio tornou-se uma meta e perceb eu-se que era neces sária a

criação de uma estratégia para aumentar o nível de satisfação, ainda na condição de alunos, e

para isso apostou-se num  modelo personalizado, que transitasse de form a circular: do

individual ao coletivo, do geral ao específico, da academ ia à empresa, da teoria à prática, da

informação à reflexão, do individualismo à solidariedade.

A busca para construção desse modelo educacional, complementar aos tradicionais, foi

efetivada por meio de estudo e análise de ideias  e princípios presentes na literatura, tanto na

área de negócios, quanto em outros segmentos da educação, sociedade, cultura, e, principalmente

a partir das referências internacionais exis tentes à época, destaca ndo o Pacto Global e os
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relatórios da UNESCO para a educação. Hoje es te leque de m ovimentos é fortalecido pelo

PRME – Principles for Responsible Manage ment Education, GRLI – Global Responsible

Leadership Initiative.

Com os resultados desse processo, iniciou- se a construção de um  modelo híbrido,

baseado na educação experiencial e na educação  de adultos, orientado ao desenvolvimento e

reforço de com petências de um  líder globalm ente responsável, cujo si stema tradicional, de

forma isolada, não con segue contribuir para sua form ação, pois adota um caráter de en trega

individual do conteúdo curricular, da m esma forma a todos os alunos, num  tempo e espaço

previamente definido, sem  atenção às dim ensões personalizadas e aquelas necessárias à

construção coletiva.

O novo perfil de lideranças globalmente responsáveis é fundado na aprendizagem do ser

e do conviver, além  do conhecer e fazer, com o se referem os Quatro Pilares da Educação

segundo Jacques Dellors. Por esse motivo requer outra concepção educacional, sem abandonar

a tradicional, que estabelece os conteúdos ne cessários para o conhecim ento e o desem penho

de todos os que escolhem  o mesmo curso. Busca-se neste modelo híbrido que os alunos dos

diferentes cursos interajam e criem redes de aprendizagem.

O desenvolvimento das com petências básicas de um a área de conhecim ento já vem

sendo contempladas nos diversos cursos da FGV. O importante é complementar esse conjunto

de competências com os temas transversais, a transdisciplinaridade e autoformação, ampliando

e aprofundando o rol de com petências individuais e coletivas m ediante saberes que os

currículos normalmente não oferecem, potencializando dessa forma os processos de aprendizagem,

a partir de novos tempos e espaços pedagógicos.

O modelo educacional é ofer ecido aos alunos com o um conjunto de atividades que

conduzem o indivíduo, cidadão e profissional a transform ar-se, formando novos hábitos,

habilidades e atitudes decorrentes da constr ução do conhecim ento individual e coletivo.

A abordagem da teoria cognitivista, em sua vertente do construcionismo, é enfatizada, ao lado

da aprendizagem para a gestão, e baseada na experiência, o que possibilita a entrega ao aluno,

de forma personalizada.

O modelo educacional recebeu esta denom inação a partir de um a fusão de dois term os

no qual, o prim eiro, expressa alguns significados: a "arte de re presentar os objetos sobre um

plano tais como se apresentam à vista", o que dá ideia do que seja um  modelo, ao evidenciar

algo que representa apenas uma realidade, que  é um  recorte (caracte rísticas de todos os

modelos); "aspecto sob o qual uma coisa se apresenta; ponto de vista", entendido com o ponto
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de vista de alguns, dentro de um paradigma assumido. Ao mesmo tempo, Perspectiva refere-se

a "algo esperado no futuro", "expectativa" que deve mobilizar, em todos, a Ação ("capacidade de

agir") para poder acontecer. Ainda, segundo o mesmo dicionário consultado, de Aurélio Buarque

Holanda Ferreira (2009), existe a palavra Perspectivação como "ato ou efeito de perspectivar".

O modelo educacional PerspectivAÇÃO é composto por 14 atividades interdependentes

que em seu conjunto represen tam uma nova m aneira de efetivar a educação de líd eres e

gestores. Esse conjunto de atividades está distribuído em quatro blocos curriculares, estruturados

de forma a acolher as múltiplas estratégias de aprendizagem. Cada bloco, apesar de apresentar

uma ênfase diferenciada, está estreitamente relacionado aos demais, e junto convergem para a

construção de um perfil desejado de saída: o líder globalmente responsável.

Os conceitos norteadores do ISAE/F GV acompanham o desenvolvim ento do aluno

dentro do m odelo educacional, assim  como acontece nas d emais programações oferecidas

pela instituição, conforme assinalado anteriormente neste capítulo. A seguir, a visualização da

estrutura do modelo educacional na figura 3.6.

Figura 3.6 - Estrutura do Modelo Educacional PerspectivAÇÃO
Fonte: Elaborado a partir de material de divulgação do PerspectivAÇÃO do ISAE/FGV
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O bloco da Contextualização é uma importante es tratégia para o desenvolvimento de

significações para o aluno, dentro do paradigm a da educação em presarial responsável. Inicia

com o amadurecimento da decisão do aluno em relação ao Curso. Possibilita-se que sua tomada

de decisão seja realmente apoiada em informações. Busca, com ênfase, a integração do aluno

ao contexto da Escola de Negócios. Apresenta a linha de atuação do IS AE, seus valores, seu

processo de aprendizagem focado na for mação de líderes g lobalmente responsáveis e o seu

papel no desenvolvimento de uma sociedade mais justa e sustentável. Assim  o aluno integra-

se com seus colegas, professo res, parceiros e facilitado res que fo rmam a comunidade do

ISAE, como contexto vivo e integrado de aprendizagem. A intenção maior é colocar o aluno à

frente de seu tempo, iniciando esse entendimento desde os primeiros momentos de ingresso na

Escola, salientando que o seu papel é de transformador de si e do mundo, como ator protagonista.

O bloco do Autodesenvolvimento proporciona ao aluno a oportunidade de aprender a ser

e a conviver, ou seja, desenvolver sua inteligência intelectual, em ocional, social, espiritual,

cultural, nos âm bitos pessoal, f amiliar, profissional em sua vida. Is so significa oferecer

condições de suporte para que o aluno a possa, efetivamente, desenvolver autoconhecimento e

perceber-se como parte de um  todo maior e integrado, com  o qual necessita agir e conv iver,

contribuindo para a form ação de um a sociedade na qual todos possam  ter seu espaço e

construir suas competências.

No bloco da Teoria e Prática, o conjunto de atividades prioriza as vivências do aluno

em oficinas, sim ulações, jogos, visitas a em presas nacionais e intern acionais, nas quais ele

desenvolve conhecimentos e habilidades necessárias à aplicação da base teórica em  ações do

dia a dia na empresa e reflete sobre os resultados que são obtidos na prática para realimentar a

própria teoria e inco rporar seus ap rendizados a novo s focos de investig ação para so lução

de problemas.

No bloco da Aplicação, o foco é a realização, p elo aluno, de ações efetivas de "autoria"

e "cooperação" na criação e desenvo lvimento de empreendimentos sustentáveis, em conjunto

com colegas e outros parceiros identificados nos demais blocos do PerspectivAção. Surgem

oportunidades como incubação de p rojetos, consultorias voluntárias, projetos de pesqu isas,

casos reais e planos d e negócio para concretizar start ups. A ênfase recai sobre a integração

nos diversos contextos, a busca de novas ações  para seu processo de  autodesenvolvimento e

reflexões sobre a prática vivencial iluminada pelas diversas teorias.

As quatorze atividades, que podem ser vistas como processos diversos e interconectados

dentro do modelo, são descritas a seguir, conforme a ordem que aparecem na figura 3.6.
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3.2.1 Orientação ao Aluno

Alunos de MBAs são profissionais que buscam  o aperfeiçoam ento e a adequação da sua

atuação às características e exigências do mercado de trabalho, bem como o desenvolvimento

de novas competências. Quando um profissional, com esse perfil, chega ao ISAE/FGV para

matricular-se em um curso, ele tem  algumas ideias preconcebidas, que envolve um  conjunto

de expectativas em relação às com petências a serem  desenvolvidas durante o p rograma.

Contudo, muitas vezes o candidato ao curso não tem certeza se a escolha é a mais apropriada

para seus objetivos, uma vez que pode não ter cl areza quanto às competências essenciais para

si, ou, mesmo pode estar confuso em  relação aos objetivos. Muitas vezes sua percepção de

como atender as suas reais necessidades vem  distorcida. Sendo assim, esse aluno necessita de

suporte para escolher o curso que melhor se aplica a seus objetivos.

No ISAE, a orientação é o primeiro contato do aluno com a instituição e ocorre antes da

assinatura do contrato de matrícula do curso. Cabe à orientação transimitir os valores e missão

do Instituto no que diz re speito a formação de lideranças responsáveis, além de assegurar que o

aluno, ao se formar, tenha completa satisfação quanto ao alcance de seus objetivos iniciais. Assim,

por meio dessa ativ idade, busca-se articular a contribuição do m odelo educacional para o

alinhamento das expectativas do aluno, realizar ajustes com benefícios para ambos (instituição e

aluno) e assumir um papel inicial e primordial na promoção do desenvolvimento do aluno.

A orientação ocorre por meio de uma entrevista individual e tem a função de identificar se a

escolha do curso pelo aluno é, realmente, a mais adequada para atender as suas expectativas e

seus planos de futuro sendo aquela  que poderá contem plar seu m elhor aproveitamento no

decorrer do curso. Pode haver uma reorientação quanto ao curso escolhido.

O objetivo específico da Orientação dentro do modelo educacional é oferecer as condições

para que o aluno tom e a decisão, sobre o curso m ais adequado para si, a partir de um completo

conjunto de informações.

Os passos seguidos na entrevista são:

1. identificação do per fil do aluno, e xpectativas, motivações, compromisso e

responsabilidade sobre seu aprendizado e planos futuros;

2. compartilhamento dos valores e princípios da instituição no tocante a formação de

lideranças responsáveis;

3. análise do objetivo do curso escolhido, das ementas das disciplinas, suas oportunidades,

atributos e diferenciais, com o esclarecimento de dúvidas;
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4. cotejamento do curso escolhido, previam ente, com todos os cursos disponíveis na

Escola, quando for o caso;

5. análise e reflexão conjunta (orientador e aluno) das informações existentes sobre o

conjunto de cursos, em função dos dados colhidos no primeiro passo da entrevista;

6. encaminhamento para a definição da m elhor opção d e curso p ara a form ação do

aluno, tendo em vista o que o curso pode propiciar.

3.2.2 Comunidade de Aprendizagem

Os saberes do conh ecer, fazer, conv iver e ser tornam-se fundamentais na sociedade do

conhecimento em que vive mos. Competências pessoais para aprender e ensinar no coletivo

são indispensáveis em todas as áreas de atuação  dos profissionais e est udantes. Isso significa

construir, compartilhar, e, principalmente, aprender, contribuindo com o todo.

Relembrando Senge (2000), que salienta que o futuro das organizações e das nações

dependerá cada vez m ais da capacidade de aprender coletivamente, essa é a proposta da

oficina que inicia o processo de convivência mediante uma sensibilização dos princípios para

criação de com unidades de aprendizagem  que se formarão com os alunos de um  curso e

mesmo entre alunos de diversos cursos.

Segundo Stewart (2006), as comunidades de aprendizagem, ou de prática, são grupos de

pessoas com características especiais – são pessoas que "encontram-se atraídas umas às outras

por uma força que é social ou pr ofissional. Elas colaboram diretamente, aprendem umas com

as outras". McDermott (2000) define comunidades de prática como "agrupamento de pessoas

que compartilham e aprendem uns com os outros por contato físico e virtual, com um objetivo

ou uma necessidade de resolver problemas e trocar experiências".

As comunidades de aprendizagem  são esp aços de ap rendizagem permanente e seus

integrantes se relacionam a partir de interesses co muns. Segundo Wenger (2006) – responsável

pela criação do termo "comunidade de prática", ou de aprendizagem, ainda antes da década de

1990 (Wenger, 1988) –, três elementos a definem:

1. o tema: todos tem um interesse comum sobre o qual se fala e se constrói conhecimento;

2. as pessoas: devem interagir e construir relações entre si em torno do tema; e

3. a prática, a ação : reunidas em comunidades, sejam virtuais ou não, as pesso as

aprendem juntas como fazer coisas pelas quais se interessam.
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A gestão do conhecimento é um processo que é iniciado na atividade de oficina, na qual

são trabalhados os princíp ios de conv ivência e o en tendimento do paradigm a da educação

empresarial responsável, no contexto do ISAE /FGV, como uma escola de negócios, que em

sua dinâmica busca criar uma grande comunidade de aprendizagem.

Essa grande comunidade tem como tema aglutinador a formação de líderes globalmente

responsáveis, a p artir dos p rincípios do Pacto Global e do PRME. Ela eng loba múltiplas

comunidades de aprendizagem que se formam a partir de outros temas e pessoas que desejam

trocar informações, experiências e propostas para aprender e colaborar em conjunto.

O objetivo desta atividade no primeiro bloco é preparar os alunos com o aprendizes

permanentes, desenvolvendo o gosto pela troca de experiências, pela revisão de pré-conceitos

e conceitos, pró-atividade e aprender em grupo. Essa aprendizagem coletiva tem seus pilares:

reaprender constantemente, questionar, an alisar, sintetizar, com prometimento sustentado,

colaborar, compartilhar e valorização da diversidade.

A metodologia utilizada na condução da oficin a é sustentada na educação com  base na

experiência, é vivencial e participativa, voltada a resultados práticos, buscando o desenvolvimento

pessoal por intermédio do grupo. Seus procedimentos metodológicos são os seguintes:

 apresentação inicial dos participantes: tem como objetivo favorecer a integração no

grupo, a partir do conhecimento inicial de seus membros;

 exposição interativa: por meio de estratégias experi enciais, aborda os conteúdos da

Educação Empresarial Responsável, Escola de Negócio s e a Com unidade de

Aprendizagem. O conjunto de vivências realizadas busca sensibilizar para que os

alunos se conscientizem da importância do desenvolvimento de novas competências

comportamentais nos profissionais e lídere s de hoje, necessárias para superação dos

desafios da sustentabilidade econômica, social e ambiental;

 troca de aprendizagem: busca trazer a questão do exem plo para a sa la de au la,

vinculando com o Pacto Global e PRME, de uma forma que valida e reforça que esse

comportamento de exemplo é preexistente na história de vida de cada um  (reforço

positivo, investigação apreciat iva). Para reforço da re sponsabilidade individual em

dar o exemplo, é passado um vídeo. A questão é: quem dá o exemplo? Após o vídeo

é realizado trabalho em  subgrupo para resgate de histórias individuais que

comprovam a capacidade de cada um de ser um exemplo;

 comunidades de aprendizagem: objetiva sensibilizar os estudantes para atitudes e

comportamentos que criem  um a mbiente promotor e facilitador da aprendizagem ,
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como membro da Comunidade de Aprendizagem Global do ISAE/FGV e de outras

Comunidades de Aprendizagem que poderão ser criadas na dinâmica acadêmica;

 contrato de convivência: o objetivo é com prometer o grupo com  mudança para

atitudes e com portamentos que contribuam  para a conso lidação deles com o uma

comunidade de aprendizagem . Os próprio s estudantes organizam  seu contrato no

decorrer da oficina, a partir de prioridades discutidas, assumidas a partir de consenso.

Recebem, simbolicamente, um banner com  a foto da turm a, os com promissos do

contrato e todos assinam este material, que fica em exposição permanente na sala.

 roda de aprendizagem: avaliação final da ofici na, com fortalecimento do aprendizado

em grupo, e alinham ento final dos propós itos do grupo com o forma de garantir

resultados baseados na sinergia das relações.

3.2.3 Plano de Desenvolvimento Pessoal

O Plano de Desenvolvimento Profissional (PDP) é definido como um processo estruturado e

apoiado para desenvolver as capacidades dos indivíduos de refletir sobre sua própria

aprendizagem, realização e planejamento de educação e de carreira (Ward et al., 2006). Assim

o PDP é apenas outro nome dado para um plano de ação, com ênfase específica nas aspirações

focadas no desenvolvimento da pessoa como profissional, cidadão e líder global. As pessoas

fazem planos todos os dias, m as nem sempre os docum entam. Um PDP perm ite definir as

próprias metas pessoais e encon trar a m elhor maneira de alcançá-las, sis tematizando

objetivos, meios e recursos, em um documento norteador.

O ISAE/FGV introduziu o PDP e m seus currículos em  2001, com  o objetivo de

trabalhar conceitos como autogestão, competência e empregabilidade, dentro do cená rio da

sociedade atual e futura. Seus objetivos específicos são:

1. abordar as exigências e tendências do mercado de trabalho;

2. oportunizar o planejamento e a gest ão da carreira ao considerar se há sintonia com os

valores éticos, as crenças e a missão da organização para a qual está trabalhando; e

3. possibilitar que cada aluno id entifique características pessoais e profissionais, em

termos de com petência, e reflita sob re como estas se apresentam  nas for mas de

aprender a conhecer, fazer, ser e conviver na sociedade e no m ercado de trabalho

(autoconhecimento).
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A metodologia utilizada na ofic ina é vivencial e participa tiva. O plano de ação irá

ajudar o aluno a v isualizar o que ele está fazendo e m anter um registro de suas realizações e

conquistas. São trabalhadas na oficina as car acterísticas de um  bom plano para que tenha

eficácia na vida real: deve ser fácil de documentar, ser revis to em intervalos regulares para

garantir que as metas pessoais e profissionais sejam continuamente atualizadas. Também deve

ser preciso, relevante e adequado com o instrumento para ação e transform ação da realidade

individual e social.

O método para elaboração do PDP inicia por um  workshop, centrado no participante,

com temas e dinâmicas de grupo que perm ite ao aluno perceber a im portância desse recurso

para sua carreira e com o poderá organizar o portfólio de desem penho, como um diário de

bordo, no qual registrará todos seus m omentos de sucesso, as atividades m ais significativas,

suas propostas para desenvolvimento de seus po tenciais e seus pon tos de limitação a superar

no processo de sua formação. O Plano de Desenvolvimento Profissional e o Portfolio, juntos,

são os instrumentos inovadores para gestão de carreira.

O workshop inicial tem o seguinte formato:

 palestra sobre as metamorfoses no mundo do trabalho;

 exercícios vivenciais para fixar as demandas do contexto global, na percepção

da turma;

 palestra sobre a nova lógica de gestão de carreira em busca de liderança responsável;

 exercícios vivenciais para fixar a relevância das temáticas discutidas;

 palestra resumindo as questões centrais do workshop para fortalecer a relevância da

continuidade desse trabalho, individualmente, com a ajuda de um coach; e

 elaboração individual do PDP – reflexão sob re a m elhor opção, eng ajamento na

escolha, compreensão do significado e da responsabilidade da escolha, exploração de

soluções possíveis, avaliação de opções, ação para implantar o PDP.

3.2.4 Coaching

Coaching é uma ferramenta poderosa para apoio às pessoas em seus processos de crescimento,

ajudando-as a maximizar seus potenciais e se u desempenho. O novo profissional, orientado

pelo coaching, trabalha focado em  resultados, sem comprometer sua existência humana. Por

isso, não se torna uma pessoa viciada em trabalho.
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Skiffington e Zeus (2001) afirm am que coaching é "essencialmente uma conversa que

ocorre dentro de um contexto produtivo, orientado para resultados". Argumentam, ainda, que o

principal foco dessa ati vidade está na aprendizagem e na reinvenção da pessoa, proporcionando

mudança e transformação.

Coaching é mais do que fazer pergun tas certas e obter respostas corretas: trata-se de

uma aliança colaborativa entre coach (orientador) e coachees (clientes). Outra particularidade

é que opera no plano em ocional, pois, dian te do reconhecim ento e da com preensão dos

sentimentos, identifica diferentes comportamentos que podem ser tomados.

Para Lages e O'Connor (2004), a essência do coaching é "ajudar uma pessoa a mudar da

maneira que deseja e a ir na di reção que quer. A atividade apoia a pessoa em  todos os níveis,

para que se torne quem quer ser e seja o melhor que pode ser".

O coach é um profissional que facilita a apre ndizagem experiencial, a qu al resulta em

habilidades orientadas para o futuro. É um modelo confiável, um orientador, um sábio, um amigo,

um administrador ou um guia. Uma pessoa que trabalha com forças humanas e organizacionais

emergentes para injetar novas energias e propósitos, para moldar novas visões e planos e gerar

resultados desejados. Um coach é alguém treinado e devotado a guiar outros ao  aprimoramento

da competência, do compromisso e da confiança (Hudson, 1999).

O processo de coaching na escola de negócios tem  o objetivo de apoiar o aluno na

implementação de seu Plano d e Desenvolvimento Pessoal, com ênfase no eixo profissional,

mas sem deixar de lado o aluno com o cidadão e sua participação no social. Visa tam bém

ajudar o aluno na con scientização de seu pot encial e d isponibilizar estratégias para

transformar esse potencial em entrega, mediante a autogestão de sua carreira e de outros eixos

de desenvolvimento de sua vida.

São focadas tam bém as questões relacionada s à respon sabilidade social co rporativa,

valorizando e potencializando aspectos relacionados com o compromisso econômico, social e

ambiental, a ges tão social dos recu rsos humanos, a solidariedade, a visão sustentável e

responsável da gestão, entre outros.

No ISAE/FGV, o coaching é feito na modalidade executiva focado na gestão de carreira.

Neste caso, o papel do coach não é dar a direção, m as sim levar o coachee a tomar um

caminho e realmente segui-lo.
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3.2.5 Mentoring

Para Zey (1991), o processo de  mentoria trata-se de "ativid ade de ensino na qual o m entor

exerce o papel de professor, investindo seu tempo ao dar instruções e inform ações ao

mentorado, além de prestar um  suporte pess oal, agindo com o conselheiro e influenciando

também na sua vida pessoal".

As atividades de mentoria são desenvolvidas pelo mentor e pelo mentorado e realizadas

dentro do contexto de uma empresa, organização ou curso, visando ao direcionamento profissional

ou científico do mentorado. O papel de mentor pode ser exercido por pais, parentes, colegas,

pessoas da com unidade e outros – desde que  exerçam significativa influência sobre o

mentorado (Alred et al., 1998).

A mentoria teve sua origem  na m itologia grega, que relata o episódio de Ulis ses,

quando partiu em  direção a Tró ia, o qual conf iou sua casa e a educação de seu filho a

Telêmaco, seu amigo e mentor.

No ISAE, a mentoria é desenvolvida por pr ofessores, pessoal técnico, gestores de

núcleos e diretoria, atendendo:

 aos interesses corporativos em projetos de inovação, voluntariado e empreendedorismo

que tenham aderência aos princípios do Pacto Global e PRME e aos valores e

conceitos norteadores do ISAE;

 à diversidade das atividades, tempos e espaços de aprendizagem; e

 às necessidades acadêmicas e profissionais do aluno.

A atuação dos mentores tem quatro enfoques diferentes:

 Questões relacionadas ao processo de aprendizagem: mentoria realizada pelos

professores orientadores, que têm  a f unção de m ostrar caminhos, organizar o

processo de aprendizagem, incentivar a autonomia do aluno, alim entar a prática de

pesquisa nas rotinas de estudo e o trabalho colaborativo na construção do conhecimento.

Devem também acompanhar de perto a condução dos trabalhos dos fóruns de Gestão

do Conhecimento Corporativo, e o T rabalho de Conclusão de Curso, que é previsto

pelo currículo tradicional do MBA;

 Inovação, empreendedorismo e negócios: tem como objetivo propiciar a orientação a

empreendedores, alunos, líderes de projetos  e aprendizes nos níveis técnicos e

gerenciais para melhor desempenhar suas funções e ter sucesso em projetos; e
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 Voluntariado: tem como objetivo desenvolv er consciência socialmente responsável

com a tutoria dos participantes do programa Uaná na área de consultoria empresarial.

Neste caso o próprio aluno se torna mentor para a instituição que está assistindo.

O programa, portanto, tem como objetivo propiciar a mentoria em todo ecossistema do

ISAE. Para isso seus objetivos específicos são:

1. propiciar suporte aos projetos corporat ivos que im pliquem aprendizado de m aior

duração e complexidade, como o programa Uaná – Assessoria Voluntária em Gestão,

a incubação de projetos, entre outros;

2. auxiliar aprendizes na solução de problemas acadêmicos e na gestão do conhecimento

corporativo na vertente da responsabilidade social; e

3. propiciar suporte técnico-pedagógico de aprendizado associado a novos negócios,

projetos estratégicos e desenvolvimento de novos produtos.

Os passos básicos para a organização e realização da mentoria, nos três enfoques, são:

 seleção de mentores (capacitação e escolha dos melhores);

 estabelecimento de uma parceria entre mentor e mentorado;

 constituição de um  relacionamento ético, responsável e profissional, m ediante o

compartilhamento de assuntos p rofissionais relacionados às áreas de interesse, com

garantia de confidencialidade dos assuntos abordados;

 estabelecimento de metas e alcance de resultados em conjunto;

 atualização do mentor acerca do progresso e das metas estabelecidas;

 avaliação do processo (avaliação feita pelo mentorado por meio de questionário) com

tabulação e análise dos resultados, com discussão de sucessos e falhas.

3.2.6 Desafios Vivenciais

Desafios vivenciais, ou, aventuras, ou ainda treinamentos vivenciais, são atividades em grupo

em um ambiente ideal para aprendizagem e troca de impressões e sentimentos, com base na

educação experiencial. O aprendiz ocup a um lugar central em  todas as con siderações do

ensinar e do aprender. O treinam ento vivencial é o som atório dos exercício s físicos e das

variáveis atitudinais e comportamentais do ser humano. Segundo Dinsmore (2004), dentre as

atividades possíveis, as m ais utilizadas são: trekking – cam inhada rústica ao ar livre com

orientação, com vários níveis de  dificuldades como rapel, arvorismo, escalada, bungee jump,
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tirolesa; e rafting – descida em bote no rio com  número de participantes restrito, que inclui

canoagem e bóia cross.

No ISAE, os principais objetiv os dos desafios vive nciais para os aluno s são: implementar

soluções para p roblemas, estabelecer a inte gração entre canais de ap rendizado cognitivo,

emocional, social e psicomotor, demonstrar o valor da cooperação em situações desafiadoras,

criar espaços concretos no cole tivo para a inovação, superar bl oqueios individuais, inspirar

valores relacionados com a ética, tudo isso, realizado em ambientes externos ao ar livre, com

práticas orientadas e integradas para desafios individuais e coletivos.

Os objetivos específicos são:

 desenvolver habilidades criativas e flexibilidade nas relações;

 aprimorar o nível de motivação e de atitudes proativas na busca de objetivos comuns;

 fortalecer o trabalho em equipe, atitudes para feedback, a capacidade de planejamento

e organização e a solução de problemas;

 desenvolver e capacitar habilidades de lide ranças focadas no contexto global de

forma sistêmica;

 proporcionar vivências que le vem à conscientização para m udanças individuais e

grupais; e

 desenvolver habilidades e novas atitudes.

A base da aprendizagem vivencial é a experimentação, sendo que o Ciclo de Aprendizagem

Vivencial (CAV) tem  sua origem  nas pesquisa s de David Kolb (1990), com o foi visto no

Suporte Teórico Conceitual deste trabalho. De acordo com Aranha (2008), a melhor forma de

aprendizagem é a vivencial e o ciclo de ap rendizagem só se com pleta quando passamos por

cinco fases, que são as do desafio com base na experiência. De acordo com essa orientação, o

PerspectivAÇÃO aplica os Desafios, compreendendo:

1. vivência: realização da atividade;

2. relato: expressão e compartilhamento das reações e sentimentos;

3. processamento: análise do desempenho, discussão dos padrões;

4. generalizações: comparação e inferências com situações reais; e

5. aplicação: compromisso pessoal com as mudanças, planejamento de comportamentos

éticos, responsáveis mais eficazes, e u tilização dos novos con ceitos no dia a dia de

sua atividade profissional.
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3.2.7 Aprendendo com a Empresa

A atividade "Aprendendo com a Empresa", mediante visitas técnicasà organizações prom ove

estratégias do processo ensino-aprendizagem que permitem fazer a lig ação do conhecimento

adquirido na sala de aula à vida real, à comunidade, ao m undo empresarial e atende,

prioritariamente, à interdisciplinaridade.

A visita técnica é importante na integração teoria-prática, pois o aluno passa a vivenciar

em tempo real o que é abordado em  sala de au la. É também um agente integrado r da turma,

pois, ao realizar uma atividade fora do ambiente escolar, promove a convivência em ambientes

menos estruturados, fazendo com  que pessoas possam  se conhecer m elhor e id entifiquem

parceiros para futuros trabalhos. Uma visita técnica bem feita traz vida para o ensino.

A visita técnica se fundamenta no saber observar, quando a observação empírica assume

uma ampla dimensão, na medida em  que o enfoque do conhecim ento específico que o

aprendiz possui é ponto de partida para a efetivação da compreensão em escalas mais amplas.

Assim extrapola a s imples descrição, tradiciona lmente presente na abordagem  teórica, para

incorporar a análise e interpretação dos fatos e fenômenos observados.

Conforme Assis (2004), "hoje se percebe a importância da visita técnica como forma de

rever os conceitos teóricos metodológicos e expressar o diálogo produzido em sala de aula, ...

como na construção de conceitos a partir de observações feitas pelo método da visita técnica".

No ISAE, as visitas técnicas que com põem a atividade "Aprendendo com  a Empresa"

constituem recursos de aprendizagem que visam oportunizar novos conhecimentos, a partir da

observação e reflex ão de diferentes realidad es, ampliação da rede d e relacionamentos e

possibilidade da construção de visão compartilhada de diferentes modelos de organização. Outros

pontos importantes desta atividade são buscar o envo lvimento com organizações que tenham

o compromisso da sustentabilidade na sua estratégia, e que tenham ex-alunos como anfitriões.

O objetivo da atividade é trazer novos aprendizados os alunos, associando conhecimentos

teóricos abordados em sala de aula com  práticas inovadoras e susten táveis desenvolvidas no

cotidiano empresarial.

Essas visitas são realizadas em  empresas de grande e m édio porte e contribuem  para a

integração entre teoria e prática, e academia e sociedade. Auxilia no processo de revisão de

conceitos, na avaliação de práticas empresariais, entre outros aspectos contemplados e identificados

pelos próprios alunos, principalm ente no que diz respeito a proce ssos inovadores.Favorece,

principalmente, o entendimento de que os desa fios do empresário, no cenário atual, precisam
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ser pensados em  um contexto global, am pliando a visão dos propósitos das em presas para

além dos resultados financeiros, ao assumir a ética e a responsabilidade social corporativa.

Para o planejamento e avaliação de uma visita técnica, o ISAE/FGV, dentro do contexto

do PerspectivAÇÃO, usa os seguintes procedimentos:

1. definição dos objetivos da visita (cognitivos, pedagógicos e sociais);

2. programação da visita;

3. elaboração e distribuição de um material informativo com informações sobre a visita;

4. aspectos a serem observados para posterior análise e reflexão;

5. realização da visita;

6. elaboração de relatórios individuais e em equipe;

7. avaliação dos resultados em função dos objetivos previstos;

8. avaliação coletiva, análise crítica e d iscussão dos resultados não p revistos, efeitos e

impactos em função da observação e reflex ão sobre a visita para defin ição de novos

interesses para continuidade de estudos.

3.2.8 Jogos de Negócios

De acordo com Wolfe (1993), desde 1956, jogos de  simulação de empresas surgiram como

instrumento didático apoiados pela Am erican Management Association nos EUA. Tinham

como objetivo propiciar aos exec utivos o uso de um  simulador de decisões, um a ferramenta

de treinamento – Top Management Decision Simulation (Keys e Wolfe, 1990; Meier et al.,

1969). Esse uso didático tem crescido.

Inicialmente expandiu-se pelas empresas, com foco em treinamento rápido e eficaz de

seus empregados, e em  seguida pelas institu ições de ensino, em  seus currículos. Muitos

professores observaram que havia vantagens em  detrimento à educação tradicional, ou seja,

"pelo menos, permitir aos estudantes praticar, através dessa técnica, a simulação, num ambiente

competitivo e carregado de emoção, das atividades gerenciais de uma grande empresa, com

um alto nível de precisão" (Martinelli, 1987).

Jogos de negócios ou de empresas – ou business games – são jogos que simulam situações

de gestão de empresas e processos, geralmente sob a forma de um negócio. Buscam manter o

interesse dos jogado res por m eio da exata simulação de eventos do m undo real u tilizando

algoritmos, bem como criar um a estreita vinc ulação de jog adores que tomam decisões em
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ações, sofrendo consequências e resultados (Watson, 1981; Graham, 1969). Há m uitos jogos

desse gênero que foram concebidos em torno de várias empresas em áreas diferentes.

A maioria das definições ap resenta jogos de em presas como modelos dinâmicos de

simulação de situ ações da área de negócios e fortemente vinculados à tom ada de decisão.

Além disso, representam situações específicas da  área empresarial por meio de abstrações de

lógica matemática, utilizam técnicas de si mulação e possu em componentes dos jogos de

entretenimento, proporcionando interatividade e ex ercício em equipe. Cada equipe avalia e

analisa cenários para aprimoramento e aperfeiçoamento das decisões a serem tomadas. Além de

incentivarem os participantes, jogos de em presa trazem consigo uma adequada aprendizagem

sobre o comportamento do grupo e um importante reforço de toda a teoria da tomada de decisão.

Assim, desde 1996, o ISAE/FGV adotou m ódulos especiais de jogos de negócios em

seus MBAs, com o objetivo de reproduzir a real idade com simulações de situações reais de

uma empresa e do mercado, combinando o conhecimento em gestão empresarial dos alunos e

incentivando a troca de experiências em todas as disciplinas.

Para atingir esse objetivo, foram definidos os seguintes objetivos específicos:

 promover, por m eio de sim ulação, a inte gração do conhecim ento científico com  a

vivência empresarial, ampliando assim o conhecimento dos participantes;

 desenvolver habilidades por meio da prática gerencial, como planejamento, negociação,

liderança, organização, administração de tempo e recursos, elaboração de estratégias,

administração de finanças, sustentabilidade do negócio, ética empresarial, responsabilidade

social, empreendedorismo, inovação, transfor mação de ideias em  negócios, entre

outras; e

 identificar soluções mais adequadas diante dos p roblemas, mediante a transpos ição

da aprendizagem propiciada pelos acontecimentos fictícios, inseridos em um cenário

simulado, para o ambiente real.

3.2.9 Programas Internacionais

Experiências internacionais são elem entos propulsores para a con cepção de um a visão

globalizada do am biente corporativo sob diferentes aspect os culturais, regionais, e de

oportunidades de negócios. Nesta linha, a troca de experiênci as, a geração e dissem inação de

conhecimento, e criação e fortalecimento de redes de cooperação proporcionada por estes tipo
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de vivência conduzem o aluno a outro patam ar de liderança, uma vez que o m esmo aumenta

seu quadro de referências.

Assim, a atividade Prog ramas Internacionais do m odelo PerspectivAÇÃO per mite ao

participante uma visão abrangente de elem entos econômicos, e culturais que com põem a

dinâmica do mercado mundial, oferecendo condições para que estes gestores possam analisar o

novo papel das empresas a nível global, suas responsabilidades com a sociedade e meio ambiente.

Outro objetivo proposto com  a atividade é o ap rimoramento da perform ance destes

profissionais em suas organizações diante das mudanças em curso no cenário global. Além disso,

o participante tem a oportunidade de avaliar a conjuntur a interna e externa – relativa ao estágio

atual de interação da econom ia brasileira no cenário mundial – e perceber o com portamento

organizacional em empresas internacionalizadas dentro de um cenário macroeconômico.

Sendo assim, o ISAE/FGV atua como facilitador e estimulador de experiências internacionais

e a formação de redes de intercâmbio.

As principais ações da atividade Programas Internacioanis do ISAE/FGV são:

1. promoção de intercâm bio científico, t ecnológico e cultural entre o ISAE/FGV e

instituições internacionais, docente e discente;

2. negociação de projetos cooperados que viabilizem o desenvolvimento de projetos de

interesse nacional e internacional;

3. implementação e avaliação de projetos cooperativos internacionais;

4. veiculação de inform ação a respeito de  oportunidades educacionais nacionais e

internacionais junto à comunidade do ISAE/FGV; e

5. realização de even tos em conjunto com  instituições nacionais e internac ionais,

focados na área de educação empresarial responsável.

3.2.10 Oficinas de Aprendizagem

As oficinas de aprendizagem  são espaços de vi vência e reflexão dos conhecim entos atuais e

necessários para todos. Facilitam o autoconhecimento, provocam a reflexão individual e coletiva e

possibilitam a aquisição de competências complementares ao desenvolvimento profissional.

Para Bordenave e Pereira (1977), as oficinas – ou workshops – são técnicas adequadas

para se aprender fazendo e re solvendo problemas, com intervenção de recursos hum anos

competentes e o beneficio da discussão grupal. Para Ander-Egg (2000), a oficina é um "âmbito de
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reflexão e ação no qual se pretende superar a separação que existe entre teoria e prática, entre

conhecimento e trabalho e entre a educação e a vida".

O principal objetivo das oficinas de aprendizagem do PerspectivAÇÃO é am pliar

competências pessoais e profissionais no que diz respeito a diversos temas relacionados a gestão

empresarial e performance pessoal, além de atividades que envolvam  conceitos com o ética,

responsabilidade e sustentabilidade.

A metodologia de oficinas de aprendizagem tem forte caráter teórico prático e vivencial

funcionando como uma espécie de vantagem ao aluno ISAE/FGV.

3.2.11 Gestão do Conhecimento Corporativo

A pesquisa científica desenvolvida em nível acadêmico é uma forma privilegiada de treinamento

de autonomia intelectual, pois possibilita o exercício do planejam ento, da execução e da

apresentação gráfica, assim como o uso de métodos de reconhecimento, desenvolvimento e

fechamento de problemas científicos e profis sionais. Possibilita duas aquisições im portantes

para os indivíduos que a produzem: a geração de conteúdos e a geração de hábitos intelectuais.

Aprender a pesquisar torna-se uma necessidade e uma oportunidade para o desenvolvimento

da autonomia intelectual.

Os cursos de pós-graduação lato sensu (especializações), principalmente aqueles que

adotam o perfil de MBA, podem  oferecer uma oportunidade privilegiada para a consolidação

dessa nova demanda. O público desses cursos é constituído, em sua maioria, por profissionais

que atuam no mercado corporativo. Entretanto, a maioria desses profissionais form ou-se nos

padrões já descritos, e agora retorna ao am biente escolar trazendo consigo as experiências

anteriores e a experiência profissional atual. Não raro, eles têm a sensação de qu e a empresa

trilha um caminho enquanto a escola trilha outro, com conteúdos, hábitos e métodos estranhos

uns aos outros.

A academia nem sempre apresenta o alinhamento ideal no que diz resp eito a produção

de conteúdo voltado a realidade do mercado. . A empresa, por sua vez, pressionada pela nova

realidade a que foi submetida, anda à procura de sujeitos capazes de contribuir com formas de

produção de ideias e de so luções. A formação promovida por um MBA configura um  ponto

de convergência dessas duas rea lidades – nele se cruzam  as necessidades d a escola e as

necessidades da empresa.
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O principal objetivo da atividade do PerspectivAÇÃO denominada "Gestão do

Conhecimento Corporativo" é construir progressivamente novos conhecimentos, habilidades e

atitudes necessárias à produção científica voltada ao am biente empresarial de soluções

empresariais técnicas, humanas e culturais. Esse objetivo é materializado durante o MBA e na

realização do trabalho de conclusão de cursos (TCC).

A atividade tem os seguintes objetivos:

 identificar problemas de pesquisa com a utilização de matriz de avaliação construída

por meio de portfólios de desempenho intelectual;

 estruturar planejamento de pesqu isa para utilização com o plano de estudo de

experiências empresariais;

 elaborar o estudo de experiências empresariais em função de referenciais teóricos próprios;

 redigir textos com relatos das experiências;

 apresentar textos formatados conforme normas vigentes da ABNT (Associação

Brasileira de Normas Técnicas); e

 apresentar síntese oral nos fóruns de produção científica específicos de cada etapa.

Busca-se também levar os alunos a realizar pesquisas e trabalhos, avaliando-os de forma

que os ajudem a avançar no entendimento do papel, da dinâmica e dos impactos das corporações

na criação de valores sociais, ambientais e econômicos sustentáveis.

Considerando a exigência legal de produção de um Trabalho de Conclusão de Curso (TCC)

para a finalização de cursos de  especialização, o ISAE/FGV entendeu que era possível incrementar

quantitativa e qualitativam ente a produção científica de seus alunos e profissionais. Nessa

direção, foram criados pelo modelo PerspectivAção dois Seminários de Aquisição e Aplicação de

Conteúdos e três Fóruns de Produção Científic a e Elaboração do TCC, que são organizados e

oferecidos da forma descrita a seguir.

O 1.o Seminário de Aquisição e Aplicação de Conteúdos e o 1.o Fórum de Produção

Científica propõem a construção de matriz de avaliação, por meio da montagem de portfólios

de desempenho acadêmico, como base para o planejamento de pesquisas científicas e a produção

de um texto científico no formato de relato de experiência.

O seminário tem como objetivos:

 entender a proposta de construção progressiva;

 reconhecer as várias disciplinas de um módulo de curso como "matrizes de avaliação da

realidade empresarial", por meio da construção de portfólios de desempenho intelectual;
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 diferenciar as form as de texto a serem  produzidos, de m odo especial o relato de

experiência;

 identificar "história-problema" a ser estudado e apresentado no 1.o Fórum;

 demonstrar o planejamento do estudo de um problema;

 conhecer formas de transformação do estudo de um caso (procedimento de coleta de

dados) em um relato de experiência (texto científico);

 orientar a apresentação oral e escrita a ser formalizada no 1.o Fórum; e

 identificar a forma gráfica do relato de experiência como expressão escrita de pesquisa

científica/acadêmica.

Entre o 1.o Seminário e o 1.o Fórum, cada equipe conta com orientações metodológicas

com o professor orientador. No momento do Fórum cada equipe apresenta oralmente o conteúdo

essencial de seu relato de e xperiência a um a banca cons tituída pelo orienta dor e até dois

especialistas na área, com  ênfase na partic ipação de executivos que atuam  no m ercado e

ex-alunos.

O 2.o Seminário de Aquisição e Aplicação de Conteúdos, preparatório ao 2.o Fórum de

Produção Científica enfatiza a coleta de dados, redação de  textos e apresentação gráfica de

textos científicos/acadêmicos, conforme normas da ABNT (Associação Brasileira de Norm as

Técnicas). Tem como objetivos:

 identificar "história-problema" a ser estudado e apresentado no 2.o Fórum;

 planejar o estudo do problema-caso;

 transformar o estudo de caso em relato de experiência (texto);

 reconhecer as formas de coleta de dados, a redação do texto científico e a apresentação

padronizada de textos científicos;

 passar por orientação e a seguir fazer uma apresentação oral escrita a ser realizada no

2.o Fórum; e

 identificar a forma gráfica e lógica dos relatos de experiência.

Entre o 2.o Seminário e o 2.o Fórum, cada equipe conta com orientações metodológicas

com o professor orientador. Por ocasião do 2. o Fórum, cada equipe apresenta oralm ente o

conteúdo essencial do relato de experiência a uma banca constituída pelo orientador, m ais

especialistas das áreas.

Um dos efeitos dessa atividade é proporciona r o crescimento progressivo da atividade

científica que vai resultar na construção de um TCC melhor embasado.
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3.2.12 Incubação de Projetos

Dados do SEBRAE (2010) m ostram que, no Brasil, o conjunto de m icro, pequenas e médias

empresas somam próximo de 99% do total de em presas existentes. Elas são responsáveis por

51,6% dos empregos formais privados não agrícolas e quase 40% da massa de salários.

Na Região Sul do Brasil, es timativas apontam que a taxa de m ortalidade das micro e

pequenas empresas que passam por processo de incubação encontra-se em torno de 15%, nos

dois primeiros anos de vida, contra 32,7% detectado entre empresas nascidas fora do ambiente

de incubadora (SEBRAE, 2007).

Observa-se que o sucesso, tan to na ger ação de novos em preendimentos quanto nas

empresas consolidadas, pode depender de vários  fatores internos e externos, que podem  estar

ligados principalmente a:

 capacitação empresarial – com petência em gestão: im plantação de p lanejamento

estratégico, adesão à qualidade, controle de fluxo de caixa, treinamento da equipe etc.;

 acolhida do ambiente ao novo empreendimento – rede de relacionamentos, comunidade,

associações de classe, inserção a clusters, economia do país, rede de empresas etc.; e

 perfil empreendedor – as características de personalidade que dão ao em presário a

condição de melhor competir, aliando informação a qualidades pessoais.

Incubação de Projetos é uma atividade voltada ao fomento do empreendedorismo sustentável

e inovador. Para a Anprotec – Associação Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos

Inovadores (2002), as incub adoras "são empreendimentos que oferecem  espaço físico, por

tempo limitado, para a instalação de empresas de base tecnológica ou tradicional e que dispõem

de uma equipe técnica para dar suporte e consultoria a estas empresas".

Em dezembro de 2001, o ISAE/FGV criou a pr imeira Incubadora do Brasil na área de

serviços, para abrigar os projetos oriundos de seus cursos de pós-graduação. O trabalho é focado

em melhoria, capacitação de gestão, preparo de um ambiente propício para o crescim ento, e

fortalecimento do perfil empreendedor dos projetos incubados. Além de ter um foco incisivo

na promoção de ideias inovadoras, éticas e sustentáveis de jovens empreendedores

Sua incorporação ao PerspectivAÇÃO foi um a estratégia para ampliar a motivação do

aluno que, em conjunto com as demais atividades oferecidas, chega ao Bloco de Aplicação

com opções de atuação m últiplas, de aco rdo com a proposta pers onalizada que construiu

durante todo seu trajeto de autoformação educacional.
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O objetivo geral definido para o Processo de Incubação de Projetos do ISAE/FGV, que

é uma atividade opcional do PerspectivAÇÃO, é apoiar a criação, o desenvolvim ento e a

consolidação de projetos que possam gerar unidades de negócios, micro e pequenas empresas,

mediante o aprimoramento da gestão em presarial e do aporte técnico e tecnológico. Busca,

assim, a modernização de suas ativ idades, reduzindo riscos de fracassos e aum entando suas

possibilidades de sucesso. Os objetivos específicos são:

 fomentar a criação de novos empreendimentos na área de serviços por intermédio de

alunos e egressos dos cursos de pós-graduação do ISAE/FGV;

 contribuir para o crescim ento dos negócios nascentes, de base tecnológica ou não,

fornecendo ou proporcionando ambiente favorável à capacitação em gestão empresarial;

 incentivar a participação do incubado em  projetos sociais do ISAE/FGV, como

forma de retorno à entidade; e

 contribuir para a geração de emprego e renda no Brasil.

Os estágios do s empreendimentos aceitos no programa de incub ação de p rojetos têm

foco em empresas nas seguintes fases:

 nascente – empreendedores, com base no pl ano de negócios elaborado, passam  para

o desenvolvimento do produto ou serviço a ser oferecido. O objetivo nessa fase é ter,

pelo menos, um protótipo do produto, e o projeto tem um mês depois de incubado

para proceder à formalização jurídica do empreendimento;

 consolidação – o próximo estágio no processo evolutivo do projeto é a consolidação

de sua atuação no mercado, com ampliação do número de clientes; e

 crescimento – a partir da consolidaçã o, o em preendimento passa a buscar novos

mercados, ampliando sua área de atuação.

3.2.13 Programa Uaná – Voluntariado

A grande im portância das atividades voluntárias  está prevista em lei, no Brasil. De a cordo

com a Lei n. o 9.608, de 18 de fevereiro de 1998, "ser viço voluntário é a atividade não

remunerada, prestada por pessoa física a entidade pública de qua lquer natureza, ou a

instituição privada de fins não lucrativos, que te nha objetivos cívicos, culturais, educacionais,

científicos, recreativos ou de assistência social, inclusive mutualidade".

Essa regulamentação proporciona maior confiabilidade de d upla mão entre as instituições

que usufruem do trabalho voluntário, pois m inimiza, de um lado, ocorrências de problem as
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trabalhistas e do outro a exploração de mão de obra. Para que se estabeleçam as bases entre as

duas partes, é necessária a celebr ação de termo de adesão en tre as partes, no qual cons tem o

objeto e as condições em que será exercido.

Shin e Kleiner (2003) definem voluntário como "um indivíduo que oferece o seu serviço a

uma determinada organização sem esperar uma compensação monetária, serviço que origina

benefícios ao próprio indivíduo e a terceiros".

Visando criar um  espaço para reforçar o conhecimento teórico, pr ático e profissional

adquirido pelos alunos nos cursos de grad uação, pós-graduação e ex tensão, em 2002, o

ISAE/FGV criou o Program a Uaná de Assessori a Voluntária em Gestão, insp irado em um

programa similar desenvolvido pelo MIT – Massachussets Institute of Technology.

Uaná em Tupi-Guarani, língua indígena, significa vaga-lume – seres com  luz própria

que iluminam os caminhos por onde andam . É assim que a instituição vê os voluntários que

participam do projeto. O objetivo geral do prog rama é facilitar a participação da comunidade

ISAE em projetos de assesso ria voluntária, contribuindo pa ra aprendizagem, participação

social, desenvolvimento sustentável e redução da pobreza. Seus objetivos específicos são:

 prestar assessoria em gestão difundindo a cultura do empreendedorismo competente,

estimulando o aumento da geração de renda e postos de trabalho no país;

 estimular a pesquisa, o desenvolvim ento de trabalhos de conclusão de curso, e

demais produções científicas, envolvendo temas relacionados ao programa;

 oferecer a alunos, egressos e comunidade interna a oportunidade de contribuir com a

redução da pobreza no mundo por meio do voluntariado em gestão; e

 estimular a participação dos estudant es do ISAE/FGV no projeto de assessoria

profissional voluntária em gestão empresarial voltada aos microempreendedores e ao

Terceiro Setor.

Uaná é um a atividade opcional oferecid a pelo ISAE/FGV, apresentada no iníc io dos

cursos de MBA, que, ao ser integrada ao modelo educacional PerspectivAÇÃO, potencializou

a participação dos alunos dos diversos cursos, com uma maior divulgação e valorização entre

a comunidade estudantil,e, principalmente, fortalecendo o perfil de liderança responsável.

Podem participar egressos, professores e funcionários, além dos alunos, por m eio do

PerspectivAÇÃO. São diversas as ações dese nvolvidas pelo voluntariado para atender às

necessidades mais prementes da com unidade onde atu a, com atuação pautada em  valores

éticos e sustentáveis.
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Na consultoria voluntária, que é a ativid ade do modelo educacional, os alunos podem

aplicar conteúdos adquiridos nos cursos em microempresas ou organizações não governamentais

que ainda não possuem grandes estruturas. Os beneficiários do Programa Uaná de assessoria

voluntária em gestão são as entidades cadastr adas no programa, que passam por um processo

de seleção. Para a par ticipação das organizações beneficiadas e parceiras no p rograma Uaná,

os processos são: seleção, assinatura de convênio, agendamento dos trabalhos e realização das

atividades de voluntariado, realização de relatórios e avaliações.

Quanto à participação dos voluntários no programa de voluntariado Uaná, os p rocessos

são: sensibilização e mobilização dos possíveis voluntários no programa; seleção dos voluntários,

a partir da inscrição, análise d e currículo e entrevista; assinatura do term o de adesão ao

voluntariado; capacitação aos interessados (reuniões e oficinas, nas quais são transm itidas as

informações sobre atividades que envolvem  o trabalho); atuação dos m esmos nas entidades

cadastradas; e realização de relatórios e avaliações.

3.2.14 Pesquisa

O mundo de hoje vê que a capacidad e de uma nação de gerar conhecimento e convertê-lo em

riqueza e desenvo lvimento depende da ação de  alguns atores geradores e aplicado res de

conhecimento, como empresas, universidades e governo.

Segundo Arruda Filho e Santos (2010), a pesquisa cientifica é "um exercício intencional

da capacidade teórica do homem... caracterizando-se como a percepção de um problema real,

seu desenvolvimento teórico (racional) e a fina lização do processo, em que se reconhecem os

novos limites do problema, seja para o aprendiz, seja para a humanidade".

A atividade "Pesquisa" no PerspectivAÇÃO do ISAE/FGV tem como objetivo associar

a visão científ ica, tecnológica, social e de  inovação, visando contri buir para a geração de

conhecimento, riqueza e desenvolvimento social sustentável.

Para atingir esse objetivo foram definidas as seguintes estratégias:

 fomentar a pesquisa cooperada entre a comunidade interna e externa ao ISAE;

 adotar uma política de p roteção ao conhecimento gerado nas pesquisas através dos

TCCs e dos projetos; e

 disseminar o conhecimento gerado pelas pesquisas.
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A partir dessas estratégias, o PerspectivAÇÃO desenvolve os procedimentos de articulação

voltada a cooperação internacional, p rincipalmente entre instituições signatárias do PRME e

do Pacto Global para:

 gestão de pesquisas científicas, publicação e divulgação;

 realização de palestras, seminários, workshops e reuniões; e

 fomento ao desenvolvimento de projetos cooperados com instituições de pesquisas

nacionais e internacionais e empresas.

O conjunto dessas quatorze atividades pr ocessuais que compõem o PerspectivAÇÃO

traz a visão estrutural desse m odelo educacional híbrido, transversal, transd isciplinar e d e

autoformação. É necessário ressaltar que todas essas atividades interconectadas se desenrolam

em tempos simultâneos à realização de cada um  dos cursos de especialização. Aos cursos de

curta duração são oferecidas atividades básicas e o aluno opta pela sua participação. Os blocos

não são distribuídos sequencialmente, pois se interconectam nos espaços e tempos curriculares.

Com dez anos de implantação e movido pela mudança rápida do cenário mundial global

com as consequentes dem andas para o âm bito empresarial, surge a m otivação para avaliar o

modelo educacional descrito neste capítulo, em dois momentos: o primeiro voltado à verificação

da consistência teórica do m odelo e o segundo, à sua v alidação empírica. A m etodologia

escolhida para esses dois momentos será apresentada no próximo capítulo.
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4 METODOLOGIA

4.1 MÉTODOS PARA AVALIAÇÃO DO MODELO PERSPECTIVAÇÃO

Para caracterizar a m etodologia utilizada na construção de sta pesquisa, nos valem os das

indicações de Reto & Nunes (1999, p.24), que dizem que “esta proposta tenta ultrapassar duas

dicotomias habituais nestes tipos de classificações: a d icotomia entre objetivos e métodos e

entre ciência pura e ciência aplicada”.

Desta forma, quanto ao objetivo, esta pesqui sa pode ser caracterizada com o pesquisa-

ação ou investigação-ação. Esta m odalidade de pesquisa proporciona um processo de reflexão-

ação-reflexão que contribui para que o pesquisador tenha clareza de su a prática, agora objeto

de pesquisa, e possa prom over as mudanças atitudinais necessárias. A partir da pesquisa-ação, é

possível criar comunidades de investigação que venham a redimensionar práticas participativas e

democráticas e façam surgir uma ressignificação do conceito de professor, de aluno, de aula e

de aprendizagem.

Quanto ao método, Reto & Nunes (1999, p.24) dizem que “o investigador pode olhar

para seu objeto de estudo de cinco m odos distintos: encontrar a causalidade de um fenômeno;

estabelecer associações entre variáveis; descrever pura e s implesmente a realidade; compreender

uma realidade presente; compreender a realidade por relação ao passado.”

Esta pesquisa prestou-se a compreender a r ealidade presente contextualizada, ou se ja,

buscou compreender profundamente certo objeto de estudo. Por isso tratou- se de uma investigação

complexa que procurou estudar um fenômeno dentro de determinado contexto cujas fronteiras

entre subunidades, ou mesmo com o exterior, eram de difícil definição. Reto & Nunes (2001,

p.5) classificam como “compreensivas” as pesquisas com esse perfil.

Para avaliar a adequ ação do modelo educacional PerspectivAÇÃO foram selecionados

duas abordagens metodológicas: a primeira voltada à verificação da c onsistência teórica do

modelo e a segunda com foco em sua validação empírica.

Um conceito foi selecionado para situar a abordagem desejada nesta tese que utiliza a

avaliação investigativa como método. Meyer Jr . (1993: 6 ) considera a avaliação com o um

instrumento de gestão necessário para se mensurar os esforços da organização, sua qualidade,

excelência, utilidade e relevância, visando à implementação de novas es tratégias nas Instituições

de Ensino Superior.
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Existem dois processos, portanto, que se completam: a medição para culminar na avaliação.

O primeiro compreende a descrição quantit ativa ou qualitativa do objeto m edido, enquanto a

avaliação, propriamente dita, é um processo de interpretação, a partir dos resultados descritos,

com a emissão de juízos de valor sobre o objeto avaliado, visando à implementação de novas

decisões. A função do ava liador é fornecer informação útil essencialmente sobre o p rocesso,

tendo como objetivo o aperfeiçoamento do ensino. (Stufflebeam, 1971).

A partir do conceito de avaliação aqui ap resentado e a consid eração sobre o papel do

avaliador, são incorporados à abordagem metodológica do estudo, os prin cípios da investigação

científica, presentes no pensam ento de Gaston Bachelard, que afirm a ser "o fato científico

conquistado, construído e verificado."

Para que ocorra a conquista é preciso que haja a ruptura do investigador em relação aos

preconceitos e as falsas evidências que oferecem a ilusão da compreensão do objeto. A construção

requer um sistema conceitual organizado para sustentação da lógica us ada pelo investigador

ao propor a explicação e descrição do fenômeno a ser verificado, quando então a proposição é

finalmente constatada pelos fatos.

O procedimento de verificação na avaliação investigativa, aplicada a um processo real

que atende a um contexto específico com determinados objetivos, foi utilizado nessa tese para

delimitar a consistência do PerspectivAÇÃO quanto a suas proposições teóricas.

Por meio da Verificação foi avaliada a adequação do modelo educacional à teoria e para

isso foi elaborada uma matriz de cotejamento pelo avaliador. O procedimento da Verificação

serviu ainda para que o autor da tese se distanciasse das fases de criação e implantação, com a

ruptura de suas crenças anteriores sobre a efetividade do modelo, para obter mai or objetividade

na realização da av aliação pós-implantação, dessa forma "conquistando o fato científico",

segundo Bachelard.

Ainda dentro do referencial oferecido por Gaston Bachelard, pode-se afirmar que o fato

científico foi "construído" pela elaboração do suporte teórico concei tual e das proposições

metodológicas. Os resultados obtidos pela Verificação permitiram identificar em quais aspectos

foi corretamente construído o modelo educacional.

Por meio da Verificação, como procedimento de avaliação, foi aferida a consistência do

modelo diante das concepções, teorias, conceitos, referenciais de prática, métodos, tecnologias e

instrumentos que foram  inspiradores em  sua criação. A proxim idade ou afastam ento dos

aspectos citados, dentro das a bordagens visitadas e interpreta das na fase de concepção, irão

orientar a reordenação de princípios e estratégias, após sete anos de execução do modelo.
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No decorrer desse período, m uitos aspectos da realidade institucional, cultural e social,

no âmbito local e mundial, seguiram transformando-se, e como qualquer modelo educacional

de sistema aberto, o PerspectivAÇÃO deve ter sofrido pequenos, médios e grandes efeitos na

prática curricular, devido às conexões de seus atores entre si e com o real.

O modelo educacional ainda foi submetido ao procedimento metodológico de Validação,

no âmbito da avaliação investigativa realizada. A tom ada de decisão a respeito do futuro do

modelo educacional somente poderá ocorrer após a realização deste segundo procedimento.

Segundo Banks et al. (2001), a Validação "se preocupa em construir o modelo correto",

enquanto a Verificação "se preocupa em construir corretamente o modelo".

Poderá ser feito um  paralelo com  a eficáci a e eficiência, respectivam ente, que juntas

dimensionam a efetividade de um  modelo. A pa rtir desse entendimento, buscou-se delimitar

se o modelo está apto, a partir da percepção dos docentes do ISAE/FGV, a atender aos objetivos

previstos em sua criação e im plantação, ou seja, a formação e desenvolvimento de líderes e

gestores globalmente responsáveis.

A técnica escolhida: face validity oportunizou a avaliação do modelo educacional, nesta

tese, que ainda deverá ser avaliado em conteúdo e com a participação de outros atores, com o

os estudantes, os colaboradores internos, os parceiros externos, os em pregadores, além dos

docentes, em próximas ocasiões.

Os procedimentos metodológicos para a avaliação do modelo PerspectivAÇÃO, portanto,

consistem em Verificação e Validação (face validity), pelos quais buscou-se entender a

dinâmica do modelo tanto como resultante da c onstrução teórica quanto como resultante da

aplicação prática. A avaliação ilumina os dois aspectos e, de forma integrada, permite a análise

da proposta curricular concretizada num contexto peculiar, na sua relação teoria-prática.

Segundo o conceito de avaliação assum ido e apresentado anteriormente, os resultados

do processo, além de mensurados, necessitam ser interpretados e considerados focos de análise

para uma tomada de decisão na direção do aperfeiçoamento do modelo educacion al.

O aperfeiçoamento constante do m odelo é o obj etivo maior desse processo de avaliação e

supõe o desenho de novas estratégias adequadas ao contexto o qual tam bém se encontra em

constante mudança, o que justifica a realização de um processo de avaliação contínuo, que ora

se inicia.

A Educação Empresarial Responsável é o paradigma que dá o suporte conceitual para a

integração teoria-prática no processo de aperfeiçoamento que busca dar condições para que os

alunos desenvolvam suas com petências individuais e no coleti vo, apropriando-se dos
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conceitos necessários para a con strução de instrumentos de compreensão da realidade e para

interação efetiva com o meio em que vivem, contribuindo para a transformação da sociedade.

Pela Verificação buscou-se avaliar se as atividades propostas do PerspectivAÇÃO foram

estruturadas de forma a proporcionar aprendizagem que possa provocar m udança nos alunos,

apoiada em teorias, m étodos e conceitos, viabilizando  a form ação e o desenvolvim ento de

líderes e gestores globalmente responsáveis.

Buscou-se, ainda, avaliar se o m odelo atende às necessidades, segundo avaliação do s

professores, com relação as suas expectativas  para propiciar a formação e o desenvolvimento

de líderes e gestores globalmente responsáveis.

Os dois m étodos empregados para av aliação do m odelo educacional são descritos de

forma detalhada nas seções seguintes.

4.1.1 A Verificação

Para atender ao objetivo de verificar o m odelo apresentado na pr esente tese, inic ialmente

realizou-se extensa pesquisa bibliográfica para fundam entação dos conceitos presentes na

modelagem da proposta educacional, chegando ao estudo das estratégias de aprendizagem que

fornecem suporte técnico-pedagógico ao modelo educacional do ISAE/FGV.

No decorrer do exame da lite ratura, foram selecionadas algumas dimensões que estão

presentes no suporte teórico conceitu al e que delimitam a abrangência da avaliação apoiada

no procedimento metodológico da Verificaçã o. Estas cinco d imensões se distribuem  em

categorias de análise n a matriz de co tejamento elaborada. São elas: Modelos Educacionais,

Concepções de Educação, Educação para a Gestão, Teorias de Aprendizagem, Visão Holística

na Educação.

Abbagnano (2000: 285) entende as dim ensões de uma pesquisa como "todo plano, grau

ou direção no qual se possa efetuar um a investigação ou realizar um a ação", sendo que elas

determinam a abrangência e a am plitude que possibilitam sua aferição e av aliação. No plano

da investigação realizada optou-se por subdividir as dim ensões, criando para cada um a delas,

de duas a três catego rias, presentes na matriz de cotejam ento para verificação do m odelo

educacional avaliado em seu aspecto teórico.

"Categorias", conforme o conceito de Du arte e Mesquita (1996 :26): são "conjunto de

elementos que represen tam uma classe de objetos ou pessoas agrupados por possuírem

características comuns... podendo designar uma entidade de natureza cognitiva".
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No entendimento de Kuenzer (1998), as cate gorias servem de critério de seleção e

organização da teoria e dos fa tos a serem  investigados, a partir dos objetivo s da pesqu isa,

proporcionando sentido, cientificidade, rigor e im portância. Para Abbagnano (2000: 285), as

categorias podem ser consideradas "os m odos pelos quais se m anifesta a atividade do

intelecto, que consiste, essencialmente, 'em ordenar diversas representações sob um a

representação comum', isto é, em julgar".

Nessa vertente de compreensão, percebe-se, então, que as categorias revelam as formas

em que o juízo se explica, independentem ente de seu conteúdo em pírico, das condições da

validade objetiva do conhecim ento e do juíz o em que o conhecim ento se concretiza . Neste

estudo, para cada categoria foram  definidos critérios utilizados para a an álise e av aliação.

A matriz completa está descrita na continuidade deste capítulo.

Utilizando-se a matriz elaborada, foi realizado o cotejamento entre o modelo educacional

PerspectivAÇÃO e os critérios d e avaliação estabelecidos. As discussões provenientes desse

cotejamento serão comentadas na seção de Apre sentação e Análise de Resu ltados. Assim, o

processo usado para verificação do PerspectivAÇÃO pode ser entendido por meio do próximo

esquema gráfico.

Figura 4.1 - Processo da Verificação do PerspectivAÇÃO
Fonte: Elaborado para a tese
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4.1.1.1 Matriz de cotejamento

A base estrutural da matriz de cotejamento criada para a verificação da aderência do modelo à

teoria foi formada pelas dimensões da pesquisa, conforme mencionado anteriormente. A partir

das cinco dim ensões, foram elaboradas as categorias com seus cr itérios de avaliação,

indicados a seguir, junto a cada uma delas.

Dimensão 1: MODELOS EDUCACIONAIS

Categoria 1: Modelo Educacional Híbrido – adoção de um  modelo com metodologias

combinadas, instrumentos, tecnologia e ducacional digital e espaços pedagógicos

formais, não formais e informais.

Categoria 2: Engenharia Pedagógica – desenvolvimento do modelo educacional desde a

concepção de educação, planejam ento do conteúdo, seleção das m ídias, planejamento

da entrega mediante a engenharia pedagógica.

Dimensão 2: CONCEPÇÕES DE EDUCAÇÃO

Categoria 1: Educação Tradicional – transmissão de conteúdos selecionados e organizados

logicamente, relação professor-aluno verticalizada/hierarquizada, grade curricular rígida

a ser seguida, e avaliação m edindo a exatidão da reprodução do conteúdo comunicado

em sala de aula.

Categoria 2: Educação Experiencial – uso da experiência com o atividade educacional

(Dewey, 1971), educação por m eio da inte ração social (Vygotsky, 1998), valorização

dos conhecimentos prévios dos alunos (P iaget, 1996), e integ ração da teoria com a

prática (Lewin, 1965).

Categoria 3: Educação de Adultos – educação direcionada a alunos focando as premissas

de Knowles (1984) e Knowles et al. (1998): autoconceito, expe riência, prontidão para

aprender, orientação para aprendizagem, motivação para aprender.

Dimensão 3: EDUCAÇÃO PARA A GESTÃO RESPONSÁVEL

Categoria 1: Responsabilidade Social Corporativa e Sustentabilidade – inserção d e

disciplinas relacionadas ao tem a nos currí culos, desenvolvimento e participação em

projetos na área, adoção da responsabilidade  global como um tema transversal, adoção

do princípio de autorreferência pela escola de negócios;
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Categoria 2: Políticas Educacionais Globais – aderência às principais políticas educacionais

intergovernamentais, como: Pacto Global (ONU, 2000), Liderança Globalmente Responsável

(GRLI, 2005), PRME (ONU, 2008) e plataformas da UNESCO para a Educação.

Dimensão 4: TEORIAS DE APRENDIZAGEM

Categoria 1: Aprendizagem Baseada em Experiência – percepção integrativa e holística

da aprendizagem, considerando-a como um processo que compreende as quatro fases

descritas pelo ciclo de aprendizagem  vivencial (Kolb, 1984): e xperiência/atividade,

percepção/reflexão, abstração/generalização, e aplicação/ teste.

Categoria 2: Aprendizagem Organizacional – percepção da aprend izagem como um

processo de crescim ento integrado que f az parte do indivíduo e de sua coletividade

(Senge, 1990), podendo ocorrer em  três níveis: técnico (ordem inferior, ciclo sim ples),

cognitivo (ordem superior, ciclo duplo) e m etacognitivo (dêutero, ciclo triplo) (Probst e

Buchel, 1997; Argyris e Schon, 1978).

Dimensão 5: VISÃO HOLÍSTICA NA EDUCAÇÃO

Categoria 1: Quatro Pilares da Educação e o Pensamento Complexo e Religação dos

Saberes – Contemplação dos quatro s aberes para educação do sécu lo XXI (aprender a

conhecer, aprender a fazer, aprend er a c onviver, aprender a ser) e do pensam ento

complexo e sete saberes para educação do futuro.

Categoria 2: Transdisciplinaridade e Transversalidade – reconhecimento dos vários níveis

de realidade, buscando a compreensão da complexidade dos fenômenos e a consideração

daquilo que está entre, através e além  das disciplinas, integrando conhecim ento e

transitando entre temas diversos em suas conexões.

Categoria 3: Autoformação – autonomização educativa (apropriação por parte do aluno

do seu próprio poder d e formação), desenvolvimento das capacidades de evoluir e agir

em ambiente complexo, ensinar a condição humana e ensinar a viver.

O quadro a seguir indica as dim ensões, as categorias e os crit érios relacionados na

matriz de cotejamento da Verificação.
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continua

Dimensões da Pesquisa Categorias da Pesquisa Aspectos considerados como síntese teórica

Modelo educacional
híbrido (arquitetura de
aprendizagem híbrida)

 metodologias combinadas
 instrumentos, tecnologia educacional e espaços

pedagógicos
1. Modelos educacionais

Engenharia pedagógica

 concepção de educação
 planejamento do conteúdo
 seleção das mídias
 planejamento da entrega

Educação tradicional

 transmissão de conteúdos
 relação professor-aluno

verticalizada/hierarquizada
 grade curricular rígida
 avaliação de conteúdo

Educação experiencial

 experiência como atividade educacional
 educação através da interação social
 valorização dos conhecimentos prévios dos alunos
 integração da teoria com a prática

2. Concepções de
educação

Educação de adultos

 autoconceito
 experiência
 prontidão para aprender
 orientação para aprendizagem
 motivação para aprender

Responsabilidade social
corporativa e
sustentabilidade

 inserção de disciplinas relacionadas ao tema nos
currículos

 desenvolvimento e participação em projetos na área
 adoção da responsabilidade global como um tema

transversal
 adoção do princípio de autorreferência pela

escola de negócios

3. Educação para a gestão
responsável

Políticas educacionais
globais

 Pacto Global (ONU, 2000)
 PRME (ONU, 2008)
 Liderança Globalmente Responsável (GRLI, 2005)

Ciclo de aprendizagem
vivencial

Quatro fases descritas pelo ciclo de aprendizagem
vivencial (Kolb, 1984):
 experiência/atividade
 percepção/reflexão
 abstração/generalização
 aplicação/teste

4. Teorias de
aprendizagem

Aprendizagem
organizacional

A aprendizagem é percebida como um processo:
 de crescimento integrado que faz parte do

indivíduo e de sua coletividade
 que pode ocorrer em três níveis (Probst e Buchel;

Argyris e Schön:
- técnico (ciclo simples)
- cognitivo (ciclo duplo)
- metacognitivo (ciclo triplo)
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conclusão

Dimensões da Pesquisa Categorias da Pesquisa Aspectos considerados como síntese teórica

Relatório (Delors) e
Pensamento complexo e
religação dos saberes
(Morin)

 quatro saberes para educação do século XXI
(aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender
a viver juntos, aprender a ser)

 sete saberes para educação do futuro

Transdisciplinaridade e
Transversalidade

 reconhecimento dos vários níveis de realidade,
buscando a compreensão da complexidade dos
fenômenos

 consideração daquilo que está entre, através e
além das disciplinas

 integração de conhecimento e trânsito entre
temas diversos em suas conexões

5. Visão holística na
educação

Autoformação

 autonomização educativa (apropriação por parte
do aluno do seu próprio poder de formação)

 desenvolvimento das capacidades de evoluir e
agir num ambiente complexo

 ensino da condição humana e ensinar a viver

Quadro 4.1 - Síntese da Matriz de Cotejamento aplicada na Verificação
Fonte: Elaborado para a tese

4.1.2 A Validação

O presente estudo apresenta o modelo educacional desenvolvido pelo autor pa ra suprir as falhas

dos métodos tradicionais de educação, de forma a gerar resultados mais satisfatórios. Trata-se

de um modelo inovador que não exclui as abordagens tradicionais, m as complementa-as

mediante a integração desses métodos com a abordagem experiencial e de educação de adultos.

Muito do que hoje constitui o modelo PerspectivAÇÃO foi desenvolvido de forma intuitiva –

seja para suprir demandas dos próprios alunos, seja pela constante busca pelo aprimoramento

institucional – a partir do est udo das mais atuais abordagens  educacionais disponíveis e de

pesquisas de tendências de mercado. É um modelo dinâmico em contínua evolução.

Devido ao caráter inovador e ao  fato de trabalhar com  variáveis intangíveis, não existe

um método específico para sua validação. Ao se trabalhar componentes de educação que estão

associados a comportamentos e competências, a avaliação da eficácia do modelo torna-se uma

tarefa extremamente complexa, pois é difícil mensurar ou quantificar essas aprendizagens.

Para validar o PerspectivAÇÃO usou-se a técnica face validity, que consiste em utilizar

especialistas, no caso, professores da rede. E la consiste em verificar se o m odelo é razoável

para os usuários. Nesse contexto, ser razoável  significa estar de acordo com  o que se espera

do modelo.
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4.1.2.1 Delineamento da pesquisa

Assim, a validação do m odelo educacional PerpectivAÇÃO foi realizada por m eio de um

questionário elaborado pelo pesquisador (Apê ndice), no qual as per guntas consistiram na

operacionalização do problema de pesquisa. O questionário foi dividido em cinco partes:

1. caracterização da amostra – identificar dados como, idade, sexo, formação acadêmica,

locais e níveis em  que o professor m inistra ou ministrou aulas, com o objetivo de

verificar se ele teria condições de avaliar o contexto e as atividades;

2. contexto educacional – foram definidas quatro questões que buscam avaliar a percepção

professores com relação ao con texto educacional, com o objetivo de verificar se os

problemas definidos nesta pesquisa são os mesmos percebidos pelos especialistas;

3. atividades do PerspectivAÇÃO – fora m definidas 14 quest ões que listaram  os

principais objetivos das atividades do modelo educacional a ser avaliado, com objetivo

de levantar o grau de im portância que o especialista atribui ao desenvolvimento de

cada uma delas por um a escola de negó cios que assume o paradigma da educação

empresarial responsável;

4. questões finais – com preendem três questões relacionadas com  a percepção dos

especialistas quanto ao desem penho do aluno do ISAE e a adequação do m odelo

educacional PerspectivAÇÃO quanto à formação de lideranças globalmente responsáveis;

5. questão aberta para coleta de sugestões ou observações.

Com a coleta de dados feita por meio do questionário, foram obtidos os aspectos relevantes

da pesquisa no contexto estudado.

A amostra selecionada foi form ada por 50 especialistas entre os professores que

ministraram aulas no ISAE em 2009/2010. Foi elaborado um questionário que buscou avaliar

se os especialistas percebem o valor agregado aos alunos do ISAE pela inserção das atividades

oferecidas dentro do modelo PerspectivAÇÃO com seus objetivos, como parte complementar

aos currículos dos cursos MBAs.

Os professores integrantes da amostra fazem parte da rede FGV, os quais:

 são considerados entre os melhores do Brasil, de acordo com as avaliações do corpo

docente da FGV pelo Ministério da Educação;

 possuem tanto experiência acadêmica quanto empresarial;
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 ministram aulas no Brasil todo, viv enciando o m esmo tipo program a da Fundação

Getulio Vargas, mesmo tipo de aula, nas 100 maiores cidades do país, com diferentes

públicos e setores de atuação profissional;

 ministram aulas em  outras instituições conveniadas da Rede FGV, o que perm ite

estabelecer a comparação com as escolas que não adotam o modelo PerspectivAÇÃO;

 conhecem o PerspectivAÇÃO e participaram de seminário de apresentação do modelo;

 conhecem os princípios do Pacto Global e PRME;

 seguem os modelos e padrões de qualidade em  suas aulas definidos pelo portfólio da

programação da FGV Management.
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5 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DE RESULTADOS

5.1 AVALIAÇÃO DO PERSPECTIVAÇÃO: VERIFICAÇÃO

A consistência teórica do modelo educacional PerspectivAÇÃO foi verificada pe la avaliação

investigativa realizada, mediante o cotejam ento entre a m atriz elaborada e ap resentada no

capítulo anterior, e o m odelo educacional criado e im plantado em 2003 pelo ISAE/FGV, em

Curitiba, Paraná.

As diversas categorias de avaliação, con tidas nas dim ensões selecionadas, são aqui

comentadas, descritivamente, a partir do s critérios aplicados. A análise de cada categoria gerou

ainda alguns quadros-síntese que foram elaborados para demonstrar os resultados alcançados.

As atividades/estratégias m etodológicas que integram o m odelo avaliado foram  objeto da

verificação. Na análise de cert as categorias as informações e os dados foram  tratados em

conjunto, em blocos, sem detalhamento das atividades do sistema de aprendizagem. Os resultados

são expressos pela aderência, inclusão ou in cidência do aspecto analis ado em relação ao

PerspectivAÇÃO. Dessa forma, foi desenvolvida a primeira parte da av aliação investigativa,

que foi seguida de um a validação aparente por um a amostra dos professores ( face validity),

que será apresentada na segunda seção deste capítulo.

5.1.1 Dimensão 1: Modelos Educacionais

5.1.1.1 Categoria 1: Modelo Educacional Híbrido

Essa categoria permite verificar se o modelo educacional do ISAE/FGV pode ser caracterizado

como um modelo educacional híbrido, ou seja...

1. ao combinar os meios mais apropriados para alcançar a aprendizagem pretendida,

2. reunindo as diversas metodologias, instrumentos, tecnologias e espaços pedagógicos.

A combinação dos dois aspectos citados foi usada como critério de avaliação da categoria,

tendo como foco os blocos curriculares ou pedagógicos/contextos do sistem a educacional

avaliado. A incidência dessa categoria no m odelo PerspectivAÇÃO foi avaliada e aqui são

comentados os resultados obtidos.

O modelo avaliado é direciona dor de uma prática pedagógica combinada entre di ferentes

espaços pedagógicos, com o foi visto no capítulo 3. Num  total de quatorze atividades foi
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elaborada a proposta, a partir de diversas metodologias, com uso de variados instrum entos e

tecnologias no processo de aprendizagem. A estrutura pedagógica entregue ao aluno é rica em

contextos combinados entre si que oportunizam momentos variados para alcance da aprend izagem

pretendida. Esses contextos estão caracterizados em grandes blocos (apres entados na figura 3.6,

capitulo 3): "contextualização, autodesenvolvimento, teoria e prática, e, aplicação".

As ênfases m etodológicas combinadas podem ser assinaladas, para cada bloco,

respectivamente: a orientação dirigida e a organização inicial do espaço de troca; a escuta ao

aluno e a orientação personalizada; a organização das condições de aprendizagem orientada às

competências; a o rientação para criativida de, produção científica e em preendedorismo. É

importante destacar que estas m etodologias se inter-relacionam e aqui são m encionadas

apenas como ênfase em cada bloco de entrega pedagógica.

O eixo pedagógico p rincipal do m odelo integra autoform ação, transversalidade e

transdisciplinaridade, como princípios metodológicos nos qu atro contextos (blocos), que

também foram verificados no decorrer dessa avaliação e serão comentados adiante.

Partindo da ideia de que os requisitos e as  preferências de aprendizagem de cada aluno

são diferentes, pode-se destacar que o modelo avaliado propõe uma mescla de abordagens que

contempla os diversos requisitos e atende também às preferências do aluno.

Caracteriza-se como uma arquitetura de  aprendizado híbrido, conform e proposto por

Rosenberg (2008), pois m escla a aprendizagem  formal e a não for mal, viabilizando um

aprendizado por meio de múltipla s fontes. Essas medidas, segundo a mesma referência, devem

estar associadas ao desenvolvim ento de um  modelo de suporte ao desem penho do aluno

(coaching). O processo de coaching é um a tecnologia presente no PerspectivAÇÃO com o

contexto de autodesenvolvim ento do aluno, orientada a sua carreira, com plementada pela

tecnologia de mentoring, que oferece o supo rte em relação às atividades a serem executadas

dentro do modelo educacional proposto.

Um ponto em destaque nesse m odelo educacional é justam ente a conexão entre a

aprendizagem não formal e as abordagens formais. Nos processos de gestão do conhecimento e

de suporte ao desempenho, destacam-se o Plano de Desenvolvimento Profissional e o portfólio

de desempenho, como instrumentos pedagógicos para gestão de carre ira, que expressam  a

aprendizagem não formal. O sistema é totalmente aberto e personalizado, sem antecipação da

entrega pedagógica, com a ação de equipes de profissionais, coaches e mentores à disposição

de cada aluno. Por outro lado, o m odelo oferece momentos de aprendizagem mais formais,

nos quais são realizados workshops e sem inários, onde as com petências são previam ente
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definidas e buscam expandir e aprofundar o cu rrículo formal do MBA e m desenvolvimento

pelo aluno.

A metodologia com base na experiência está presente nas oficinas, nos sem inários e

também nos desafios, incluindo os treinamentos de aventura externa, enquanto o bloco "teoria

e prática" com preende uma metodologia focada na teoria de aprendizagem cognitivista e

construtivista para o desenvolvimento das competências complementares aos currículos específicos

dos MBAs. As com petências em gestão responsável refletem as particularidades dos papéis

gerenciais para o contexto atual de transformação global e recebem um suporte de sustentação

para que o aluno comece a desenvolvê-las num processo de aprendizagem contínua e autogerido.

A gestão do conhecim ento apontada por Rose nberg (2008), como parte de um a visão

expandida do aprendizado híbrido, tam bém está presente no modelo educacional avaliado e

consiste numa atividade que integra o bloco da Aplicação. Destaca-se, inicialm ente, na

"contextualização", a comunidade de aprendizagem que integra os estudantes em  grupos para

interagirem na investigação de novas form as de atingir objetivos po r meio da produção do

conhecimento no coletivo e que de senvolve as competências para a ges tão do conhecimento.

Da mesma forma, ocorrem as visitas às empresas, que abrem novo espaço para a integração, a

síntese e a av aliação, a partir d e reflexão individual e coletiva. Cons idera-se que o m odelo

avaliado é híbrido por oportunizar, dessa form a, o desenvolvimento de estratégias pessoais e

coletivas, que perpassa todo s os blocos pedagógicos e culm ina na gestão do conhecim ento

corporativo, extrapolando a abordagem exclusivamente individual.

Um questionamento se faz após a avaliaçã o realizada, m ediante a m atriz teórica,

considerando a ocorrência de estratégias online. Alguns auto res indicam a estratégia não

virtual como uma dimensão necessária na escola de negócios híbrida. Baetz e Linden (2000)

indicam a necessidade de equ ilíbrio entre dua s dimensões de entrega. As m etodologias do

ambiente virtual e do contexto não virtual, ou seja, a entrega face a face e as oportunidades de

diálogo. De outro lado, os autores indicam  a dimensão do conteúdo dirigido, refletida pelo

balanço entre gestão do conhecimento corporativo e estratégias de desenvolvimento gerencial,

processos organizacionais, de gestão e desenvolvimento de competências.

O modelo educacional do ISAE foi verifi cado como híbrido, um a vez que oferece

diferentes metodologias, associadas a variados instrumentos, tecnologias e espaços pedagógicos,

gerando diversos tipos de entrega, que extrapolam o único paradigma tradicional da transmissão

de conhecimentos. Como proposta híbrida numa escola de negócios assume conteúdo dirigido,

gestão do conhecim ento corporativo, com o processo de desenvolvim ento de com petências
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individuais e coletivas, estratégias de desenvolvimento gerencial, processos organizacionais de

gestão responsável e de sustentabilidade com as competências relacionadas a esses princípios.

À medida que o m odelo enfatiza a parte da aprendizagem informal dentro da equação

geral do aprendizado híbrido, o PerspectivAÇÃO favorece o aprend izado sob demanda – no

qual as pessoas optam  pelo conteúdo que satisf az suas necessidades part iculares, a partir de

uma gama extensa de recursos de alto valor, porém menos estruturados, como repositórios de

informações, comunidades e especialis tas. Isso é realizado po r meio dos fóruns e pelas

comunidades de aprendizagem . Esse aprendi zado sob dem anda poderá ser fortalecido por

estratégias online.

Indica-se que o m odelo PerspectivAÇÃO poderá ter, em sua continuidade, um  reforço

maior de suporte online para seus alunos. Até este momento esta forma de entrega se encontra

ainda tímida. A partir da avaliação das ativ idades do PerspectivAÇÃO – com o Comunidades

de Aprendizagem, Aprendendo com  a Em presa (visitas técnicas), Incubação de Projetos,

Programas Internacionais – verificou-se que os novos espaços pedagógicos podem ser otimizados,

personalizados e intensificados por estratégias virtuais de apoio.

Conclui-se que a proposta de um programa educacional híbrido, centrado no aluno, está

expressa, claramente, na concepção teórica do modelo avaliado PerspectivAÇÃO, complementar

aos currículos tradicionais que compõem as propostas dos cursos da rede FGV.

5.1.1.2 Categoria 2: Engenharia Pedagógica

A categoria de avaliação "Engenharia Pedagógica" possibilitou a verificação se o d esenvolvimento

do modelo educacional do ISAE/FGV PerspectivAÇÃO foi concebido teoricamente por meio

de um processo que articula e integra c oncepção de educação, planejam ento do conteúdo,

seleção das mídias e planejamento da entrega. Assim como a categoria "m odelo educacional

híbrido" também faz parte da primeira dimensão avaliada "modelos educacionais".

O modelo educacional avaliado oferece 14 estratégias de ensino-aprendizagem (denominadas

"atividades"), conforme apresentadas no capítulo 3 e mencionado na categoria anterior. Essas

estratégias/atividades, segundo a verificação realizada, são estreitamente relacionadas com as

concepções de educação experiencial e de adultos (ambas centradas no aluno). Assim, o modelo

oferece: as comunidades de aprendizagem, oficinas, visitas de estudo, voluntaria do, programas

internacionais, coaching, desafios vivenciais, gestão de conhecimento, incubação de projetos,

Plano de Desenvolvimento Profissional, entre outras estratégias que desenvolvem os princípios

da autoformação, presentes nas duas concepções de educação orientadoras da proposta.
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Briggs (1977) indica que é prec iso atender ao princípio bá sico da congruência entre

objetivos, estratégias de ensino e avaliação da performance dos alunos. Os objetivos do

modelo avaliado estão de acordo com  o paradigma da educação empresarial responsável, que

norteia as 14 estratég ias/atividades de ens ino-aprendizagem e o processo de a valiação que

culmina na apresentação do Trabalho de Conclusão de Curso, com  suporte de sem inários e

fóruns dentro do modelo avaliado. O TCC é uma tarefa do currículo formal do curso de MBA,

mas consiste em foco para a produção científica no modelo PerspectivAÇÃO. Essa congruência

foi verificada pela avaliação investigativa realizada, a partir da matriz.

De acordo com Paquette et al. (2008), a engenharia pedagógica situa-se na intersecção entre

projeto pedagógico, engenharia de sistemas e de informação e engenharia cognitiva, por isso, herda

a maior parte das suas propriedades dessas três áreas, as quais se encontram em interação dinâmica.

Há uma clara integração entre os conceitos e métodos do projeto pedagógico, apoiados

tanto pelos processos cognitivos como pelos que envolvem os sistemas de tecnologia de informação

e comunicação. Logo, o projeto pedagóg ico é um  instrumento que alim enta a eng enharia

pedagógica, pois esclarece as açõ es educativas de um a instituição educacional em  sua

totalidade, seus fundamentos teórico-metodológicos, seus objetivos, sua forma de avaliação etc.

No caso do PerspectivAÇÃO, o projeto pedagóg ico está contido nos diversos cursos de

MBA que são os geradores das com petências a serem  trabalhadas com o conteúdo nesse

modelo complementar de aprendizagem . Além de aprofundar as com petências específicas,

outras competências complementares orientadas à gestão responsável e sustentável constituem

o projeto. Faz tam bém parte nuclear do proj eto pedagógico os con ceitos norteadores do

ISAE/FGV, explicitados no capítulo 3, os princípios do Pacto Global e do PRME que embasam o

modelo educacional avaliado.

Um sistema de aprendizagem articulado por uma engenharia pedagógica utiliza-se de

tecnologias para agilizar a entrega, tornar as  aulas mais interativas e promover a formação de

espaços de convivência, como as comunidades de aprendizagem virtuais.

Até o m omento, o m odelo PerspectivAÇÃO utiliza tecnologias variadas com muita

interatividade e promove os espaços de convivência que são as comunidades de aprendizagem

presenciais. A partir da avali ação realizada, verificou-se o  potencial de ampliar o ambiente

virtual para concretização de com unidades de aprendizagem, com o uso de novas m ídias de

caráter interativo.

As atividades programadas no modelo avaliado propiciam o aprendizado voltado para

resolução de problemas, troca de experiências, re flexão, discussão, maior envolvimento e interação
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entre alunos, conhecimento de si mesmo e do outro, desenvolvimento das consciências ambiental

e social, da cooperação, da ética e da responsab ilidade social e sustentabilidade, entre outros

aspectos. Trata-se de um conjunto de atividades que conduzem a pessoa a transformar-se, adquirindo

novos hábitos, habilidades e atitudes decorrentes da construção e gestão do conhecimento.

Ferramentas de software, documentos digitalizados e serviços de comunicação, contribuem

para o gerenciam ento e a organização dos p rocessos educacionais e su as atividades, bem

como para o planejamento dos documentos a serem utilizados em todas essas atividades. Essa

é uma contribuição da engenharia de sistemas e de informação à engenharia pedagógica e que

é usado pelo PerspectivAÇÃO, m ediante a co letânea de m ateriais que são entregues aos

alunos nas diversas atividades, principalmente modelos a serem discutidos e referenciais para

elaboração pessoal ou em grupo visando a sua aplicação.

Paquette et al. (2008) afirmam que a verdadeira ênfase em  gestão do conhecim ento

reconhece a importância dos conhecimentos e das competências de ordem superior, por oposição

à simples aquisição de inform ação. O modelo av aliado apresenta essa ênfase em gestão do

conhecimento corporativo a part ir de conhecimentos e competências que vão m uito além da

aquisição de inform ação, que consiste num  nível básico que potencializa outros processos

cognitivos superiores, tais com o análise, sínt ese, avaliação, aprendizagem de princíp ios,

resolução de problemas, cotejamento entre referenciais e criatividade.

Sempre está previsto mais do que um meio de entrega, pois os requisitos e as pr eferências

de aprendizagem de cada aluno são diferentes. Essa é a lógica verifi cada pela m atriz de

cotejamento aplicada ao PerspectivAÇÃO. São expectativas pessoais potencializadas e ampliadas

pelo próprio processo de aprendizag em, auxiliadas pelo processo de coaching e mentoring,

expressas no PDP e no Portfólio de desempenho.

No ISAE/FGV, geral mente, nos currículos dos MBAs, a entrega baseia -se em aulas

expositivas, mediante a transmissão de conhecimento, na abordagem tradicional da educação.

No PerspectivAÇÃO, a gestão do conhecimento ocorre por autoformação em comunidades de

aprendizagem, oficinas, fóruns, visitas técn icas, voluntariado, participação em  incubadora,

treinamentos ao ar livre, entre outras es tratégias com base na aprendizagem experiencial e na

aprendizagem organizacional.

Embora a engenharia pedagógica possa apoiar qualquer estratégia pedagógica ou modelo

de entrega, ela é mais útil no contexto das estratégias de abordagem construtivista e experiencial,

como é o caso do m odelo avaliado que foi veri ficado que se orienta a partir dessas duas

abordagens teóricas, que ativ am a aplicação dos conhecim entos do aluno e a construção de
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competências, em diversos âmbitos: sociais, emocionais e operacionais de trabalho/estudo e

avançadas em gestão. É importante destacar que o uso das compet ências adquiridas é de acordo

com o estilo pessoal de cada aluno e isso é respeitado no processo pedagógico. Encontra-se na

literatura especializada que, quando bem  estruturada, a engenharia pe dagógica dá coerência

ao modelo educacional e, ao m esmo tempo, permite que este contem ple em suas estratégias

de ação, também os aspectos sociais, emocionais e pessoais que fazem parte da aprendizagem.

Conclui-se que o m odelo educacional avaliado foi assistido po r um processo bem

estruturado de engenharia pedagógica em sua elaboração. Assim foi verificada a coerência do

modelo por meio da congruência entre as concepções de educação assumidas e o planejamento

do conteúdo.

Verifica-se que os dois extrem os desse continuum (figura 5.1) constituem  em

aprendizagem ao vivo (presencial) e aprend izagem sob demanda. Conforme o aluno avança

nesse continuum, a aprendizagem progride para aprendizagem sob demanda.

Atualmente, no PerspectivAÇÃO, a entreg a da aprend izagem encontra-se até a

comunidade & colaboração, (quarto contexto de entrega, segundo o referencial), m as de

forma unicamente presencial. Conform e o al uno motiva-se para tratar novas áreas de

conhecimento, é im portante que outras m ídias possam ser disponibilizadas para que ele

avance em sua proposta pessoal de desenvolvimento, dentro do princípio da autoformação.

Figura 5.1 - O continuum da entrega de aprendizagem
Fonte: Bersin (2004)
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A seguir uma síntese da primeira dimensão avaliada na investigação teórica realizada:

Dimensão Categoria
Aspectos considerados como

síntese teórica
Sim Não Em parte

Reúne várias metodologias X*
Reúne vários instrumentos X
Reúne varias tecnologias X

Adota um modelo
educacional híbrido

Reúne vários espaços pedagógicos X
Concepção de educação X
Planejamento do conteúdo X
Seleção das mídias X*

Modelos
Educacionais Aplica a

Engenharia
Pedagógica,
integrando Planejamento da entrega X

Total 100% 0 0

Quadro 5.1 - Incidência da dimensão "Modelos Educacionais" no PerspectivAÇÃO
Fonte: Avaliação investigativa (2010)

Pela análise realizada e anteriorm ente comentada, pode-se af irmar que o m odelo

educacional PerspectivACÃO reúne 100% dos at ributos das catego rias que ev idenciam sua

caracterização como um modelo educacional hibrido, originado da aplicação de Engenharia

Pedagógica, preenchendo, dessa form a, a totalid ade dos requisitos da dim ensão "Modelos

Educacionais". Verificou-se no deco rrer da avaliação investigativa que as m etodologias

orientadas para o am biente virtual e a seleção  de nov as mídias poderão ser fortalecidas no

modelo educacional do ISAE/FGV.

5.1.2 Dimensão 2: Concepções de Educação

5.1.2.1 Categoria 1: Educação Tradicional

Para a análise do Modelo Educacional do I SAE/FGV quanto à categoria Educação Tradicional,

dentro da dimensão de Concepções de Educação, foram utilizados, como critérios de avaliação,

os aspectos: transmissão de con teúdos selecionados e organ izados logicamente; relação

professor-aluno verticalizada e hierarquizada; grade curricul ar rígida; e avaliação que m ede a

reprodução do conteúdo comunicado em sala de aula.

É importante situar que esta categoria foi avaliada no currículo formal dos cursos MBA,

uma vez que o P erspectivAÇÃO é um modelo educacional complementar e tem um sistema de

aprendizagem híbrido que incorpora, ampliando e aprofundando, as competências desenvolvidas

nas propostas curriculares form ais dos cursos. A concepção Tradicional foi verificada pela

inclusão ou não inclusão dos aspectos levantados.
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Conforme transcrito do capítulo 3, "o Programa FGV Management é um programa cuja

missão é formar executivos d e instituições privadas, governamentais e do terceiro setor. Esse

programa foi criado por uma iniciativa conjunta das escolas da FGV, em função do crescente

nível de escolaridade dos bras ileiros e da progressiva conco rrência no mercado de trabalho,

que aumentou a procura por cursos de especi alização. Com o crescimento da rede do FGV

Management, sentiu-se a necessidade de se desenvolver um processo de controle de qualidade

para os cursos de MBA oferecidos pelo pr ograma (FGV, 2009). Assim, em 1997, foi criada a

Central de Qualidade, com o objetivo de desenvolver e implementar um "processo de persistente

aprimoramento para o program a de educação c ontinuada, seguindo a tendência das m aiores

instituições de ensino superior dos EUA e Europa" (FGV, 2009) , buscando, assim, garantir a

qualidade da formação dos executivos."

Ao analisar a relação exis tente entre a atividade educacional do ISAE/FGV e as

características da educação tradicional, veri fica-se, de im ediato, que um  dos principais

aspectos da educação tradicional – a transmissão de conteúdos selecionados e organizados

logicamente – está presente nos currículos dos cu rsos MBA, oferecidos pela FGV, pois as

aulas apresentam o m esmo padrão, com ênfa se expositiva. Isso assegu ra que tod as as

organizações pertencentes à rede FGV, em  suas propostas curriculares, tenham  os m esmos

conteúdos nos m esmos cursos e m qualquer lo cal do país. Durante as aulas, o professor

transmite o conhecimento já pronto e sistematizado para o aluno. O aluno registra  e acompanha

a exposição do assunto por m eio de sua apos tila ou livro texto, previam ente selecionados e

organizados para tal fim.

Outro critério da educação tradicional que foi verificado é a verticalização/hierarquização

da relação professor-aluno. A concepção da educação tradic ional privilegia o conhecimento

dos especialistas, pois é indi spensável que um professor domine totalmente o conhecimento

técnico e, a partir de uma teoria clara colocada em sua prática profissional, possa transmiti-lo

aos alunos. Uma vez que os professores da FGV, em geral, são especial istas na área de sua

disciplina no currícu lo, estabelece-se um a relação hierarquizada. O aluno assum e o papel

daquele que sabe menos, tornando-se um receptor de conteúdos, incorporando as informações

sobre o conteúdo transmitido pelo professor.

No entanto, é muito importante ressaltar que, na prática, a atuação do professo r assume

variações, a partir da adoção de outras abordagens educacionais, de forma consciente ou intuitiva,

o que faz com  que essa verticalização hierar quizada se apresente com nuances mais suaves

em muitos casos.
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O terceiro critério analisado qu anto à educação tradicional é a presença de um a grade

curricular rígida. Nos program as de MBA do ISAE/FGV , as disciplinas que com põem a

grade curricular são selecionadas pelo FGV Management, no momento da estruturação de um

programa educacional e os conteúdos a serem ministrados em cada uma das disciplinas são os

mesmos em todas as afiliadas da FGV.

A avaliação que mede a exatidão da reprodução  do conteúdo com unicado em sala de

aula é o ú ltimo critério de  análise em relação à educ ação tradicional. Nessa concepção, a

avaliação ocorre a partir d a quantidade d e informações recebidas que o aluno consegue

reproduzir. Da mesma forma, o ISAE, para garantir a qualidade dos MBAs, aplica avaliações

de cada uma das disciplinas dos cursos de MBA, aferindo as competências previstas. Os alunos

realizam provas individuais, sem consulta, sendo que a nota dessa prova, somada aos outros

trabalhos realizados na disciplina, tem  que atingir pelo menos a média de 7,0 (sete) pontos

para que o aluno seja aprovado. Para a obtenção de seu certificado, o aluno deve ser aprovado

em todas as disciplinas do programa.

Além das provas e trabalhos escolares, outra forma de avaliação dos alunos é o Trabalho

de Conclusão de Curso (TCC), cu ja entrega é um requisito indispensável para que obtenha a

certificação de Especialista, conform e as ex igências da legis lação educacional (Resolução

n.o 01, de 08 de junho de 2007, do CNE/MEC). O T CC também é tratado como conteúdo no

PerspectivAÇÃO e tem uma metodologia própria por meio do mentoring e de seminários para

a produção do conhecimento científico.

Sendo assim, ao considerar a aderência dos cursos regulares de MBA aos critérios da

Educação Tradicional, assumindo que o PerspectivAÇÃO com plementa o trabalho d e

desenvolvimento de competências e suporta a re alização do TCC, verificam -se os aspectos

que permitem caracterizá-lo dentro dessa concepção. Assim o quadro 7 apresenta a categoria

educação tradicional nas aulas dos cursos regulares de MBAs do ISAE/FGV.

Dimensão Categoria
Aspectos considerados como

síntese teórica
Sim Não Em parte

Transmissão de conteúdos X
Relação professor-aluno
verticalizada/hierarquizada X

Grade curricular rígida X

Concepções de
Educação

Adota a educação
tradicional nas
aulas regulares
dos MBAs Avaliação dos conteúdos X*

Total 75% 0 25%

Quadro 5.2 - Inclusão da "Educação Tradicional" nos currículos do MBA do ISAE/FGV
Fonte: Avaliação investigativa (2010)
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Conclui-se que a educação trad icional é adotada quase que na totalidade dos aspectos,

abrangendo 75% dos critérios u sados para a av aliação. A relação professor-aluno d e forma

verticalizada e hierarquizada não é uma constante nos currículos dos MBA, devido à influência de

outras concepções de educação na prática do professor. No tocante à avaliação dos conteúdos,

é importante lembrar que existe a avaliação trad icional que mede a reprodução dos conteúdos

transmitidos, mas há também a avaliação que focaliza as competências básicas e o TCC.

5.1.2.2 Categoria 2: Educação Experiencial

A avaliação da categoria Educação Experiencial, dentro da dimensão Concepções de Educação,

teve como foco a análise de cada uma das atividades do modelo educacional PerspectivAÇÃO

a partir dos seguintes critérios usados para verificação de sua concepção teórica:

1. uso da experiência como atividade educacional (em Dewey, 1971);

2. educação mediante a interação social (em Vygotsky, 1998);

3. valorização dos conhecimentos prévios dos alunos (em Piaget, 1996);

4. integração da teoria com a prática (em Lewin, 1965).

A ideia central da educação experiencial é a de que atividade e experiência em si podem,

ou não, ser experiências de aprendizagem. Pela análise crítica do que se está realizando é que

elas se transformam em aprendizagens valiosas (Qingjiang).

Optou-se, devido à relevância dessa conc epção, verificar a p resença dos critérios

selecionados, em cada uma das atividades/estratégias metodológicas do modelo educacional

avaliado PerspectivAÇÃO. Pri meiramente, os comentários avaliativos são apresentados na

forma descritiva com  os resultados da v erificação realizada, e ao final dessa categoria,

apresenta-se um quadro síntese da avaliação em sua totalidade.

A atividade orientação ao aluno é considerada a a tividade inicial ao processo na

contextualização do aluno no ISAE/FGV, por meio do PerspectivAÇÃO. Traz em certa medida

a valorização dos conhecimentos prévios deste aluno, ao buscar identificar a melhor opção de

qualificação, expressa pela escolha acertad a do curso. No m omento em que pode haver

readequação da escolha prévia, m ediante a orientação personalizada, os conhecim entos e

experiências do aluno, que refletem  em suas expectativas, são levados em  conta, ou seja

valorizados pelo processo de o rientação. Em relação ao uso da exp eriência como atividade

educacional, à ocorrência da educação mediante a interação social e a integração entre teoria e
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prática, tais critérios não foram  evidenciados na avaliação feita. A interação ocorre de form a

muito incipiente, somente entre professor e orientador, por isso não foi considerada.

Quanto à comunidade de aprendizagem, Reynolds e Vince (2008) e Sm ith (2009)

explicam que "a comunidade de aprendizagem forma um ambiente de aprendizagem experiencial,

conforme os m embros desenvolvem novos conhecim entos através do com partilhamento de

experiências e reflexão sobre suas p róprias e outras experiências". Dessa form a, o m odelo

avaliado atende, por m eio dessa atividade/estr atégia metodológica, todos os critérios dessa

categoria. O uso da experiência de forma educacional está presente na medida da troca e reflexão

realizadas, a interação social como forma de desenvolvimento de aprendizagem foi verificada

na elaboração do modelo, pelo próprio sentido de comunidade, e a valorização dos conhecimentos

prévios surgiu com o ponto alto, pois a com unidade de aprendizagem  se sustenta neste

princípio. Esses quatro princípios da educação experiencial foram verificados de forma muito

marcante. A integração da teoria com a prática, no entanto, verificou-se que pode estar presente

ou não, pois a com unidade de aprendizagem poderá discutir inicialmente somente aspectos

teóricos ou práticos, dependendo da valorização que seus integrantes fazem de um ou de outro

aspecto. No entanto, à m edida que o signifi cado maior de com unidade de aprendizagem

(denominada também de com unidade de prática)  seja absorvido pelos seus pa rticipantes, a

integração entre teoria e prática será assegu rada como dois aspectos, igualmente importantes,

de uma mesma realidade que esteja sendo discutida, por meio das experiências e dos conceit os

construídos. Tanto a teoria realim enta a pr ática quanto o oposto acontece, form ando uma

conexão indissociável na comunidade de aprendizagem mais adiante no decorrer do processo

do PerspectivAÇÃO.

Na visão de Stapleford, Beasley e Palmer (2006) o Plano de Desenvolvimento Profissional

está "ligado ao aprendiz através do des envolvimento dos atribu tos de em pregabilidade".

Afirmam ainda que, "através do processo de PDP, nossa experiência mostra como perspectivas

teóricas podem ser exploradas em  termos de critérios de em pregabilidade e o processo é

exploratório, o pensamento crítico é desenvo lvido através das interações com o facilitador".

Ou seja, possui aderência total aos princípios da educação experiencial, tendo sido verificadas, no

entanto, algumas nuances nos diferentes critérios avaliados. Ocorre, desde o início do processo,

o uso da experiência como atividade educacional, mediante o pensamento crítico e a reflexão

consciente, o desenvolvimento da aprendizagem mediante a interação social é verificado na

medida em que as interações ocorrem em várias direções para organização do PDP. A integração

entre teoria e p rática, bem como a valori zação dos conhecimentos prévios, pode, ou n ão,
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aparecer no m odelo, pois a responsabilidade da construção do PDP é exclusiva do aluno.

O grande objetivo no Autodesenvolvim ento, pelo instrumento do Plano de Desenvolvim ento

Profissional, é o autoconhecim ento por part e do aluno. A elaboração do Plano recebe um a

orientação, mas é totalmente criado pelo aluno que deve buscar aperfeiçoar seu potencial de

empregabilidade, independente de sua situaç ão atual, em um mercado de traba lho cada vez

mais volátil.

A Gestão do Conhecimento Corporativo, situado no contexto (bloco pedagógico) da

Aplicação, possui aderência total dentro dos princípios da educação experiencial, ao ser prevista

como uma estratégia metodol ógica/atividade de pr odução cientifica por parte do aluno.  Está

prevista sua participação em dois Seminários de Aquisição e Aplicação de Conteúdos, dois

Fóruns de Produção Científica, e a elabo ração e apresentação de TCC, no qual são realizado s

estudos de casos ou trabalhos m onográficos. O modelo, por m eio dessa estratégia, usa a

experiência como atividade educacional, uma vez que prevê a realização d e estudos de casos

vivenciados que devem ser apresentados nos fó runs de gestão do conhecim ento coorporativo

a especialistas convidados, o que desenvolve as  competências de sistematização e comunicação

em gestão do conhecimento. O uso da experiência como atividade educacional e a integração

entre teoria e prática novamente surge como proposta no modelo educacional avaliado quando

dos relatos de casos reais que os alunos tr azem das em presas. Além disso, a ativid ade

proporciona, intensivamente, a integração entre a teoria aprendida e a prática, pois n ecessita

do conhecimento teórico para comprovar hipóteses em realidades peculiares nos TCC e outros

trabalhos previstos. Desenvolve, ainda, a aprendi zagem mediante a interação social, pois os

trabalhos são realizados em  equipe. Verificou-se que existe a previsão no m odelo do uso e

valorização dos conhecimentos prévios do s alunos, pois todos devem participar com ideias

para melhorar o processo decisório.

Em relação ao Mentoring, Silberman (2007) afirma: "eu acredito que o m entoring é a

mais completa forma de aprendizagem  experiencial, desde que os parceiros do m entoring

tenham um amplo domínio da informação a ser compartilhada, principalmente por que s ão

suas próprias exp eriências". Na av aliação realizada, todos os critérios foram  verificados e

resultaram presentes no m odelo. Entretanto, a experiência como atividade educacional não

tem tanta predominância quanto os demais critérios, uma vez que cada m entor apresenta seu

estilo próprio, e sendo um a equipe bem extensa, o modelo não tem como assegurar, em  sua

proposta, totalmente, a condução desejada, que envolveria a reflexão crítica de desempenho para

que o uso dessa experiência tivesse um caráter educacional significativo para o estudante.
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Kolb (1984) afirm a que Coaching proporciona a capacidade de reflexão – ou seja, a

habilidade de examinar experiências, refletir sobre situações, formular hipóteses, desenvolver

novos procedimentos e habilitar indivíduos a melhorar seus estilos de gestão. Existe no modelo,

por meio da verificação realizada, a aderência a todos os princípios da Educação Experiencial,

usados como critérios de avaliação. Um a nuance menor percebida no modelo, em relação ao

grau de adesão, refere-se ao uso da experiência como atividade educacional, pois cada coache

apresenta seu estilo próprio, assim  como no mentoring. O modelo não faz um a previsão de

encontros sistemáticos entre os coaches para discussão de suas form as de transform ar a

experiência discutida numa atividade educacional de alto nível de relevância para o aluno.

A atividade Aprendendo com a Empresa surge, na construção do m odelo avaliado,

totalmente baseado na educação experiencial, uma vez que constitui uma situação de aprendizagem

que visa oportunizar novos conheci mentos a partir da percepção  de diferentes realidades.

Como amplia a rede de relacionamentos, com as visitas, em que o aluno  tem a possibilidade de

conhecer novas pessoas e conhecer melhor seus companheiros de turma, atende ao desenvolvimento

da aprendizagem mediante a in teração social. A construção de v isão compartilhada de

diferentes modelos de organização está presente no PerspectivAÇÃO, no qual são valorizados

os conhecimentos prévios dos alunos. A relação teoria - prática está p resente também, pois

essa atividade traz novos aprendizados para os  alunos, associando os conhecim entos teóricos

abordados durante o curso, com as práticas inovadoras identificadas no cotidiano empresarial

visitado. Uma decisão para reforçar o uso da experiência como atividade educacional é assegurar

no modelo um protocolo de reflexão a partir  de competências aplicadas no proces so, que

orientam a pós-visita como um espaço de discussão e proposições divergentes entre os alunos

que participaram para desenvolver a competência da criatividade na resolução de problem as

com foco nos princípios empresariais do Pacto Global e PRME, junto com a inovação no trato

do planejamento gerencial e liderança. Isso pode rá ser fortalecido em um fórum online sobre

responsabilidade social e sustentabilidade aberto a todos os alunos.

Em relação às oficinas de aprendizagem, de acordo com Honsberger e George (2002: 20),

o processo de aprendizagem em  uma oficina começa com a experiência e o conhecimento dos

participantes... Essa metodologia tem um significado muito grande, pois reconhece a

experiência dos participantes, reforça que o que eles sabem tem valor e per mite entender o

quanto eles podem aprender uns com os outros.

Com os resultados da verificação realizada foi possível constatar no modelo avaliado a

preparação das oficinas em  acordo com essa afir mação mencionada. Dessa forma, todos os
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critérios de avaliação foram  identificados na construção do m odelo, tendo com o foco esta

atividade. O papel central d a experiência e sua valorização educacional, da interação social e

dos conhecimentos prévios dos alunos no proce sso de ensino-aprendi zagem se evidenciam

através dessa atividade. Em relação à in tegração da teoria com  a prát ica, Vieira e Volquind

(1996: 11) afirmam que "toda oficina necessita  promover a investigação, a ação, a reflexão ;

combinar o trabalho indiv idual e a tarefa sociali zadora; garantir a unidade entre a teoria e a

prática". Isso realmente está previsto no PerspectivAÇÃO. Assim, as oficinas de aprendizagem

operam totalmente em consonância com os princípios selecionados da educação experiencial.

Para Silberman (2007), desafios vivenciais estão baseados nas ideias de Platão, com

ênfase na utilização da experiência no desenvol vimento de toda a pessoa e na sua capacidade

de servir à comunidade, ou seja, na sua interação social. Ford (1981) afirma que estes desafios

"envolvem as pessoas com o um todo, onde existe m consequências reais de suas ações", por

isso a "experiência e a integ ração da teo ria com a pratica, servem  como a principal força

motriz na aprendizagem, pois o conhecim ento é construído através de um a reflexão sobre a

transformação da experiência". Assim, no modelo avaliado, os desafios têm  aderência total à

educação experiencial, pois a experiência do conhecimento serve como ferramenta para conduzir

a atividade, na qual há supor te a estímulo e companheirismo, retorno de com unicação entre

participantes, superação de bloqueios emocionais e, finalmente, um processo de reflexão para

gerar e comunicar novas formas de conhecimento, cumprindo assim o ciclo.

Quanto ao Programa Uaná - Voluntariado, segundo Reilly (2009), um  bom programa

dessa natureza, pode ser o

maior catalisador de experiência prática do al uno na carreira acadêmica... A comunidade que o

acolhe torna-se um laboratório para praticar seus conhecimentos teóricos, além de oportunizar a

socialização através do com partilhamento de conhecimentos em serviços de extensão, co mo

auxílio a micro-empresas da comunidade e auxílio na gestão de pequenos negócios.

O modelo avaliado, portanto, mediante a verificação realizada nessa atividade, comprovou

a aderência a todos os critérios da categoria Educação Experiencial.

Em relação ao programa de incubação de projetos, West et al. (2009) e KCELS (2001)

afirmam que é i mportante mudar os paradi gmas tradicionais que regem  o ensino de

empreendedorismo (método comportamental) para parad igmas baseados na edu cação

experiencial. A aprendizagem experiencial passou a ser a vanguarda na edu cação do espírito

empreendedor, na qual se incentiva o desenvolv imento de projetos e ativ idades reais

extracurriculares – com o a incubação de um a empresa em incubadoras nas institu ições,
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estágios, competições de plano de negócios,  clubes de empreendedores, e outros. West et al.

(2009), KCELS (2001), Filion (1991)  e Dolabela (1999) asseveram  que as ativ idades de

empreendedorismo possibilitam a ampliação da rede de relacionamento com os vários objetos

sociais necessários para estruturar o processo de aprendizagem organizacional e suas diversas

etapas. Desse modo, a verificação dessa atividade demonstrou a presença de todos os aspectos

selecionados para representar a con cepção de Educação Experiencial. No modelo avaliado, o

uso da experiência com o atividade educacional poderá ser ainda assegurado de form a mais

intensa dentro da reflexão conjunta que pod erá ser desenvolvida a partir de projetos de

sucesso e outros com insucessos, avaliando coletivamente formas de gestão aplicadas.

A pesquisa é uma atividade que tem aderência aos princípios da educação experiencial,

pois integra a teo ria à prática, um a vez que o modelo prevê o uso do conhecim ento teórico

para estruturar o m odelo de gestão pela gove rnança da turma e para efetivação de m udanças

na prática, através das com petências de pr odução científica. A atividade está proposta no

modelo para desenvolver a apre ndizagem pela busca de resolução de problem as, mediante a

interação com o grupo de pesquisa, incluindo a qui a com unidade de aprendizagem , pois a

participação em um projeto de pesquisa pressupõe trabalho interativo, coordenado por um

mentor. O uso da experiência como atividade educacional está proposto no modelo uma vez que a

pesquisa é o aprofundam ento do tema escolhido para o TCC já conhecido superficialm ente,

portanto é necessária um a sistematização científica e aplicar a gestão do conhecim ento

produzido. Os conhecim entos prévios dos alunos são valorizados, respe itados, discutidos e

todos participam com ideias para m elhorar o processo de decisão do encam inhamento da

pesquisa. Todos os critérios estão presentes,  num mesmo grau, na construção do m odelo,

segundo a avaliação realizada.

Os jogos de negócios ganharam força por se tratarem de ferramentas capazes de atender

à necessidade de colocar em  prática os conhecimentos adquiridos pelos aluno s em um

contexto mais próximo da realidade quanto possível. Para Gavira (2003), os jogos de negócios

são ferramentas que podem ser utilizadas para aquisição, organização e construção de conhecimento

e da visão sistêmica. Autores como Gentry (1991), Faria e Dickson (1994), Keys et al. (1994)

observam que a aprendizagem experiencial é o que faz os jogos tão populares entre educadores de

executivos, pois eles têm virtudes como: feedback imediato, realismo, orientação de conteúdo,

visão global, ênfase no inter-relacionam ento entre variáveis funcionais, e, acim a de tudo,

permitem o ganho de experiência sem  o risco envolvido nas tomadas de decisões no m undo

real. Assim como foi verificado na atividade de pesquisa, a es tratégia metodológica/atividade
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de aplicação dos jogos de n egócios tem total aderência aos princípio s avaliados, com  um

mesmo grau de presença na construção do modelo PerspectivAÇÃO.

Os programas internacionais, para Baraya et al. (2005) e NAFSA (2009), são um a

oportunidade única para estuda ntes conhecerem outras culturas, vivenciarem  a realidade de

outros países, desenvolverem a consciência cultura l, entenderem as diferenças e os valores e

porem em prática seus conhecimentos acadêmicos. Essas experiências são como uma impressão

digital – ou seja, duas experiênci as não são as m esmas. Além disso, a vivência internacional

proporciona o desenvolvimento das potencialidades e das competências profissionais dos alunos,

mediante a formação de uma visão de m undo mais abrangente. A diretora do p rograma de

estágio acadêmico da Regis Univ ersity (Denver, Colorado, EUA), Lynne Montrose (2002),

resume as vantagens proporci onadas pelos program as internacionais da seguinte form a:

"oportunidades de estudo no exte rior proporcionam algumas das mais ricas e mais poderosas

formas de aprendizagem experiencial para nosso s alunos". Pela avaliação realizada, todos os

critérios foram verificados e su rgiu na c onstrução do m odelo uma nuance m ais fraca em

relação ao uso da experiência como atividade educacional, pois isso está muito mais por conta

de cada aluno que com pleta um programa internacional. Um a forma que assegura a

ocorrência desse princípio é a solicitação de um projeto em equipe, assim como existe um

projeto institucional do ISAE. A equipe que tem  suas experiências internacionais é pautada

por um projeto que, posteriorm ente ao cum primento do program a, é discutido em  seu

processo e resultados com a comunidade de aprendizagem do ISAE. Assim, os resultados são

socializados e refletidos como atividade educacional coletiva.

Conclui-se, a partir da veri ficação realizada da categoria Educação Experiencial, dentro

da dimensão "Concepções de Educação", como parte da avaliação investigativa, que todos os

princípios da Educação Experien cial estão pr esentes na cons trução do m odelo teórico do

PerspectivAÇÃO, em quase a totalidade das at ividades, com nuances diversas quanto ao grau

de presença. Somente na Orientação ao Aluno fo i constatada a ausência de três dos quatro

critérios analisados. Destacam-se, ainda, as atividades denominadas Gestão do Conhecimento

Corporativo, Oficinas de Aprendizagem, Desafios Vivenciais, Uaná-voluntariado, Pesquisa e

Jogos de Negócios que apresentaram total adesão à concepção analisada, em grau superior de

presença no modelo elaborado.
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A seguir, o quadro síntese da categoria com as atividades do modelo avaliado:

Princípios da Educação Experiencial

Atividades

Uso da
experiência

como atividade
educacional

(Dewey, 1971)

Desenvolvi-
mento da

aprendizagem
através da

interação social
(Vygotsky,

1998)

Valorização dos
conhecimentos

prévios dos
alunos

(Piaget, 1996)

Integração da
teoria com a

prática
(Lewin, 1965)

Total
de critérios

(%)

Orientação ao aluno Não Não Em parte Não 10
Comunidade de
Aprendizagem Sim Sim Sim Em parte 85

Plano de
Desenvolvimento
Pessoal

Sim Sim Em parte Em parte 70

Gestão do
Conhecimento
Corporativo

Sim Sim Sim Sim 100

Mentoring Em parte Sim Sim Sim 85
Coaching Em parte Sim Sim Sim 85
Aprendendo com a
Empresa Em parte Sim Sim Sim 85

Oficinas de
Aprendizagem Sim Sim Sim Sim 100

Desafios Experienciais Sim Sim Sim Sim 100
Uaná - Voluntariado Sim Sim Sim Sim 100
Incubação de Projetos Em parte Sim Sim Sim 85
Pesquisa Sim Sim Sim Sim 100
Jogos de Negócios Sim Sim Sim Sim 100
Programas
Internacionais Em parte Sim Sim Sim 85

Quadro 5.3 - Verificação da categoria "Educação Experiencial" nas atividades do PerspectivAÇÃO
Fonte: Avaliação investigativa (2010)

5.1.2.3 Categoria 3: Educação de Adultos

Na categoria de Educação de A dultos, o modelo educacional foi avaliado como um conjunto

conectado dos quatro contextos de aprendizagem: blocos cu rriculares ou pedagógicos com

suas atividades, pois a concep ção de educação de adultos foi evid enciada na cons trução do

modelo como norteadora da ap licação da engenharia pedagógica, a partir do suporte teórico

conceitual elaborado na tese.

Pode-se inferir que o PerspectivAÇÃO é globa lmente orientado a adultos aprendentes,

que desenvolvem suas experiências de aprendizag em de forma individual e coletiva, dentro e

fora do ambiente do ISAE/FGV, com referências locais e mundiais, construindo o conhecimento,
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mediante a integração entre teoria e prática, e buscando gerir seus próprios caminhos profissionais

e pessoais.

Na discussão dos resultados dessa categoria, dentro da dimensão "Concepções de Educação",

optou-se em trabalhar a partir de cada um dos princípios selecionados, mencionados a seguir,

que são estreitamente relacionados, apesar da diferenciação de seus descritores. Considerando

as premissas criadas por Knowles, serão com entados os princípios em  cada um dos blocos

curriculares que expressam diferentes ênfases dentro do modelo avaliado. Serão destacados os

princípios selecionados, presen tes ou ausentes em  cada bloco curricular, de acordo com  a

ênfase metodológica, verificados pelo autor, como critérios de avaliação  para definir a m aior

ou menor aderência ao modelo:

1. autoconceito: movimentação do autoconceito de uma personalidade dependente em

direção a um ser humano autodirigido;

2. experiência: acúmulo crescente de experiências que se to rnam mais um  recurso

para aprendizagem;

3. prontidão para aprender: prontidão para  a ap rendizagem relacionada às tarefas

inerentes a seus papéis sociais;

4. orientação para aprendizagem: centrada em problemas atuais e fatos concretos; e

5. motivação para aprender: motivação interna.

A concepção do m odelo PerspectivAÇÃO refl ete a aceitação da p remissa de que o

adulto possui um grau de independência muito maior do que a criança, sendo capaz de tom ar

decisões relacionadas tanto a sua vida pessoal quanto profissional. Além disso, na fase adulta,

a capacidade de autoavaliação e as motivações são ainda mais desenvolvidas.

A partir dessa prem issa geral, o autoconce ito movimenta-se desde a dependência total

até o autodirecionamento ou autodireção, por parte do indivíduo, na expressão de sua personalidade.

Para que o autoconceito reali ze essa trajetória, a aprendizagem  de novas experiências é fator

preponderante, acompanhando e interagindo com  esse critério. Esse processo tam bém se

alimenta da prontidão para aprender que surg e na fase adulta, de form a assumida, e está

relacionada às tarefas do pr óprio estudo, focado na clara orientação para aprendizagem ,

mediante a relação de integração entre teoria e prática, e, entre as experiências do passado, do

presente e previsão futu ra, bem como nas tare fas dos papéis sociais. Tal processo am plo e

conectado pode ampliar a motivação interna do ser humano aprendente na d ireção desejada,

ou fazer com que ele tome as decisões, buscando novos rumos para seu caminhar.



Perspectivação: um novo modelo de educação empresarial responsável

180

Esse conjunto de princípios da educação de adultos foi levado em conta na elabor ação do

PerspectivAÇÃO. Verificou-se, pela avaliação realizada, que todas as estratégias metodológicas

estão orientadas para que o aluno tome suas decisões, prioritariamente, quanto à vida profissional.

Em segundo plano, surge a dim ensão pessoal, em atividades de coaching, oficinas e quando

ocorre a adesão à proposta de Voluntariado pelo programa Uaná, que delim ita de uma nova

forma a percepção sobre seu tempo pessoal, a part ir de valores assumidos de solidariedade e

colaboração. O mesmo ocorre no caso de incub ação de projetos, que provoca novas decisões

sobre toda a proposta de vida que extrapola o âmbito profissional. É desejável, após a avaliação

realizada, ampliar, para aperfeiçoam ento do modelo, a dim ensão pessoal com o campo de

decisões, incluindo estratégias que possam conectar o âmbito profissional com o pessoal, com

maior efetividade.

A autoavaliação é um a constante, explicita ou implicitamente, em todos os contextos

oferecidos, segundo a concepção do m odelo PerspectivAÇÃO. Junto a ela, com o eixo das

atividades, desenvolve-se a aten ção às motivações peculiares de cada aluno. No m odelo, em

sua concepção, pela análise realizada, percebeu-se que há uma grande ênfase na personalização

e customização das metodologias ao estudante em sua individualidade, sem perder o trânsito no

coletivo, que fortalece o desenvolvimento das competências próprias do adulto na transformação

da realidade, mediante uma ação protagonista com a orientação de facilitadores.

O papel do professor, com o facilitador, não está posto claramente no modelo, segundo

os resultados obtidos neste estudo, mas a ideia inerente de que existe um a proposta híbrida na

qual ocorrem momentos de condução do proce sso pelo professor e m omentos em que o

profissional especialista ou mestre deixa de conduzir o pr ocesso encontra-se delineada. Para

tornar-se facilitador das descobertas para  as melhores condições de ocorrência da aprendizagem

para cada aluno, d e acordo com  estilos e m otivações pessoais, é propo sta, porém não

enfatizada. Para aperfeiçoamento do modelo na prática, percebe-se que possa ser relevante um

reforço conceitual junto à equipe dos prof essores, cujo desem penho mais comum é de

docência, de ensino. Estão sendo solicitadas deles novas competências profissionais segundo

a concepção do modelo PerspectivAÇÃO, portanto é importante apoiá-los nessa transição de

papéis, como viabilizadores do acesso de cada aluno à aprendizagem  e ao conhecim ento em

construção. Essa é uma proposta de atualização futura.

As experiências anteriores dos alunos são m atéria-prima para os diversos contextos de

aprendizagem, expressos pelos blocos curricular es ou pedagógicos. É a partir deste conjunto,

essencialmente, pessoal e intransferível, que ocorrem os desafios de  aprendizagem para que
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cada aluno possa decidir seu m ovimento na direção de estágios cada vez m ais avançados de

desenvolvimento pessoal e profissional, como protagonistas de sua jornada.

Devido à previsão desse movimento no modelo, são enfatizados, de forma integrada, os

princípios mencionados inicialmente: autoconceito, experiência, prontidão para aprender,

orientação para aprendizagem e motivação para aprender. Os comentários aqui apresentados

buscam configurar em  cada bloco curricular ou pedagógico que expressa um  determinado

contexto de aprendizagem a ênfase dos prin cípios da edu cação de adultos, com  maior ou

menor adesão ao modelo.

O bloco da Contextualização é pensado nesse modelo educacional como a estratégia para o

desenvolvimento de significações para o aluno, dentro do paradigma da educação empresarial

responsável. Inicia com o amadurecimento da decisão do aluno em relação ao Curso e oferece

um esquema de apoio de inform ações para a decisão sobre o curso m ais adequado às suas

necessidades. O que o m odelo prevê, com este bloco curricular é a integração do aluno ao

contexto da Escola de Negócios ISAE/FGV. O autoconceito desenvolve-se desde a dependência,

culminando com a total expressão de um adulto autodirecionado. No modelo avaliado, verificou-se

que o bloco de contextualização, por m eio da primeira atividade oferecida "o rientação ao

aluno", não revela aderência a este critério, pois a fonte de informação para que a decisão seja

tomada sobre o curso é exclusivamente o orientador, como representante do sistema ISAE/FGV.

Gradativamente, o aluno integra-se com seus colegas, professores, parceiros, e facilitadores

quando tem sua participação na com unidade de aprendizagem. Dessa for ma, o bloco de

contextualização começa a revelar maior aderência ao princípio do autoconceito que vai num

continuum até sua culm inância no bloco da Aplicação. Nesse bloco, todas as atividades são

autodirecionadas pela motivação própria de cada aluno, existe um  acúmulo crescente de

experiências como recurso estim ulante na orientação para a aprendizagem centrada em

problemas atuais e fatos concretos e a prontidão para aprender, a partir da expressão dos

potenciais de cada aluno. No contex to da Aplicação estão conectadas as atividad es da gestão

do conhecimento corporativo, a pesquisa, que culmina com o TCC, passando por seminários e

fóruns no decorrer do processo, que integr am a gestão do conhecim ento à investigação

científica. Estão presentes também as opções para a incubação de projetos e para o programa

Uaná de voluntariado. Conclui-se, portan to, que o bloco d e Aplicação do m odelo avaliado

tem aderência total aos princípios selecionados da educação de adultos.

No que se refere à experiência, entendida com o o acúm ulo crescente d e atividades

educacionais que se tornam recurso para aprendizagem, verificou-se que o bloco de Teoria e
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Prática apresenta aderência a esse critério. As atividades "desafios vivenciais, aprendendo com a

empresa, jogos de negócios, oficinas de aprendizagem e a opção para progra mas internacionais"

devem oferecer estratég ias metodológicas que acumulam experiências transformando-as em

atividades educacionais relevantes com o recurso ativo de aprendizagem . Assim ocorre a

previsão no modelo educacional avaliado que t odas as atividades citadas devam  ser alvo de

reflexão continua por parte dos alunos individualm ente, e, no coletivo, dentro do ciclo de

ação-reflexão-ação, preconizado por Pau lo Freire na educação de adu ltos. Nesse bloco d e

teoria e prática, o ap render significa atuar na relação de in tegração, valorizando, igualmente,

essas duas dimensões da realidade. Por meio das atividades mencionadas, o modelo prevê que

o aluno desenvolva conhecimentos e habilidades necessários à aplicação d a base teórica em

ações do dia a dia na empresa e que reflita sobre os resultados que são obtidos na prática para

realimentar a própria teoria e incorporar seus aprendizados a novos focos de investigação para

solução de problemas.

O bloco do Autodesenvolvimento foi pensado para proporcionar ao aluno a oportunidade

de aprender a ser e a conviver, ou seja, desenvolver sua inteligê ncia intelectual, emocional,

social, espiritual, cultural, nos âmbitos pessoal, familiar, profissional e de lazer em  sua vida.

Isso significa oferecer condições de suporte para  que o aluno possa, efetivamente, desenvolver

autoconhecimento e perceber-se com o parte de um todo m aior e integrado, com  o qual

necessita agir e conviver, contribuindo para a formação de uma sociedade na qual todos possam

ter seu espaço e construir suas competências.

As três a tividades previstas nesse bloco, dentro do m odelo PerspectivAÇÃO, com o

estratégias metodológicas, revelam adesão a todos os princípios selecionados da educação de

adultos. Tanto o Plano de Dese nvolvimento Profissional, quanto coaching e mentoring,

detalhados no capítulo 3, estão m odelados em torno de todos os  princípios verificados pela

matriz de análise, com  maior aderência aos de prontidão para aprender, motivação interna

e autoconceito.

É importante ressaltar que os quatro blocos curriculares não são sequenciais no tem po

de entrega das estratégias de aprendizagem aos alunos. A proposta educacional concebida prevê

que as conexões entre as ativ idades se efetivam de forma integrada, contínua e concomitante,

mesmo que façam parte de blocos diferentes.
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5.1.3 Dimensão 3: Educação para a Gestão Responsável

5.1.3.1 Categoria 1: Responsabilidade Social Corporativa e Sustentabilidade

Esta categoria avaliou a inserção de temas relacionados à responsabilidade social corporativa

e sustentabilidade no currícu lo, por m eio do desenvolvimento e particip ação de alunos em

projetos que tratam esses conceitos, adoção de temas transversais relacionados a eles e o exercício

do princípio de autorreferência pela escola de negócios. O contexto de análise desta categoria,

dentro da dimensão da Educação para a Gestão Responsável, extrapola a avaliação do modelo

exclusivo PerspectivAÇÃO, resgatand o a his tória da instituição do ISAE/FGV, na qual se

situa, desde 2003, o novo modelo educacional híbrido complementar aos currículos dos MBAs.

Em 2006, o diretor do Pacto Global da Organização das Nações Unidas, Georg Kell, em

entrevista a este autor (Anexo), mencionou o "desafio histór ico" de incorporar na estratégia

das empresas compromissos relacionados às área s de meio ambiente, condições de trabalho,

igualdade entre gêneros e com bate à corrupção. Esta preocupação cresceu junto com o Pacto

Global e hoje é um  tema constante nos m ais variados discursos, tanto de CEOs quanto de

governantes. Assim, todos os program as de MBA realizados pelo ISAE/FGV têm , em

sua estrutura, disciplinas relacionadas ao tema liderança com  responsabilidade social e

sustentabilidade corporativa.

Em relação ao d esenvolvimento e participação de alunos em  projetos nessas áreas, foi

possível verificar que o Núcl eo de Responsabilidade e Su stentabilidade é um  setor do

ISAE/FGV que incentiva os alunos a produzirem  artigos científicos e trabalhos de conclusão

de curso (TCCs) nas áreas de educação em presarial responsável, sustentabilidade e

responsabilidade social corporativa.

Outra área que se d estaca no envo lvimento dos alunos com  o tem a é a atuação do

Núcleo de Pesquisa do ISAE/FGV, que produz estudos e análises sobre diversas tem áticas

que envolvem a responsab ilidade corporativa e a sustentabilidade empresarial, em parceria

com outras instituições de ensino que também são signatárias do PRME.

Além disso, o próprio institut o foi tema de dois cases den tro de recente publicação da

Organização das Nações Unidas chamada "PRME Inspirational Guide", que reuniu estudos de

caso sobre a implementação dos princípios de escolas de negócio do mundo todo, demonstrando

assim o reconhecimento internacional das iniciativas da institu ição nesta área, cujo modelo

servirá de referência e inspiração para outras escolas de negócio.
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A adequação do modelo avaliado na dimensão da Educação para a Gestão Responsável,

por meio da verificação da categoria da responsabilidade social, contribui para responder à

questão fundamental do estudo, uma vez que esse conceito tem relevância no paradigma da

educação empresarial responsável.

A seguir um  quadro resum ido do tratam ento do conceito de responsabilidade social

efetivado pela instituição:

Dimensão Categoria
Aspectos considerados como

síntese teórica
Sim Não Em parte

Inserção de disciplinas relacionadas
ao tema nos currículos X

Desenvolvimento e participação em
projetos na área

X

Adoção da responsabilidade global
como um tema transversal

X

Educação para a
gestão
responsável

Responsabilidade
social corporativa
e sustentabilidade

Adoção do princípio de
autorreferência pela escola de
negócios

X

Quadro 5.4 - Incidência da categoria "Responsabilidade Social Corporativa e Sustentabilidade" nas
ações educacionais do ISAE/FGV

No PerspectivAÇÃO, m ediante a avaliação r ealizada, verificou-se qu e as d isciplinas

deram lugar a atividades, distribuídas em blocos pedagógicos mais amplos e inter-relacionados na

proposta. Os projetos de alunos na área são in centivados, principalmente, pelas atividades de

"gestão do conhecimento corporativo, aprendendo com a empresa, oficinas de aprendizagem e

Uaná voluntariado." O tem a transversal fo i assumido como responsabilidade global e

sustentabilidade, do qual surge o objetivo do modelo educacional: potencializar a formação de

lideranças globais responsáveis. A autorrefer ência é constante na proposta do m odelo como

parte da escola de negócios  ISAE, em sua relação com  o m undo empresarial, que assum e

como princípio que só é possível ensinar o que se pratica.

No ISAE, os te mas transversais são voltados  para educação em presarial responsável,

com aderência ao m odelo híbrido complementar PerspectivAÇÃO, focados na transição da

sociedade atual para um a sociedade mais sustentável, responsável, justa e solidária. Es ses

conceitos devem estar presentes em todas as atividades, conforme verificado na concepção,

gerando um ambiente institucional coerente com o objetivo do modelo educacional avaliado.

Aplicando o entendimento do pensamento complexo, o modelo PerspectivAÇÃO é um

todo que ao m esmo tempo consiste numa parte de um todo maior, representado pelo ISAE,
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que por sua vez é um a parte do m aior, que é o contexto global no que tange os desafios

da sustentabilidade.

Os conceitos norteadores do ISAE são:

 liderança – busca o desenvolvim ento de estratégias e metodologias fundamentadas e

orientadas pelos princípios da educação empresarial responsável;

 boa governança – visa à instituição da  boa governança nos am bientes docente e

discente, de forma que possa se expandir pa ra as esferas empresarial, institucional e

governamental. Fundamenta-se nos princípi os da transparência, da equidade, da

prestação de contas e da responsabilidade corporativa;

 sustentabilidade – busca o desenvolvim ento de teorias, métodos e técnicas voltados

para a elevação equilib rada do valor da em presa, da sociedade e do m eio ambiente,

visando atingir integradamente as dimensões ambiental, social, econômica, cultural,

espacial e política da sustentabilidade;

 inovação – visa à adoção, criação e consolidação de novas ferramentas para melhorar

a inteligência organizacional, em estreita relação com  o conhecim ento mobilizado

pela integração de todos os princípios norteadores;

 ética – busca con struir um ambiente educacional embasado em um conjunto de

valores construtivos que levam o homem a se comportar de modo harmonioso. Esses

valores influenciam as regras de conduta e a qualidade de vida de um a sociedade,

envolvendo desde responsabilid ade social e desenvolvim ento sustentável de um a

empresa até a preservação da cultura de uma região;

 empreendedorismo – promove a cultura em preendedora na instituição, de m odo a

preparar alunos, parceiros e colaboradores  para aquisição de com petências, quer

como empreendedores inovadores e susten táveis, quer com o intraempreendedores,

quer como empreendedores sociais.

A partir da prática avaliativa, foi observado que a transversalidade de todos esses conceitos

ainda se d á de form a relativamente superficial no ISAE/FGV, pois a adesão depende, em

grande parte, dos professores.  Embora professores sejam encorajados a d iscutir esses temas,

não existe obrigatoriedade de dedicação de porcentagem da carga horária de suas discip linas

para tratarem dessas causas. Assim, não existe uma metodologia que monitore a quantidade e

qualidade dos conteúdos desenvolvidos junto aos alunos. Nesse contexto, verifica-se a

adequação do modelo avaliado para suprir este "gap" entre o realizado e o desejado.
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Na aplicação dos conceitos norteadores, transversais, em 2007, o ISAE/FGV iniciou um

projeto de eco eficiência, cujo  objetivo é reduzir progressiva mente o impacto ecológico e a

intensidade de utilização de recursos, bem como desenvolver ações que neutralizem a emissão

de gases de efeito estufa pelo Instituto, criando um ambiente propício a uma melhor qualidade

de vida. Alguns dos resultados obtidos até o momento são: a redução do uso de energia,

intensificação da reciclagem  de m ateriais, maximização do uso sus tentável dos recursos

naturais, disseminação de conceitos de eco eficiência e respeito à diversidade, desenvolvimento

de um "habitat laboral saudável".

Embora o programa de eco eficiência busque a adequação do ISAE/FGV aos princípios

e recomendações do Pacto Glob al, da GRLI e da iniciativa PRME, é difícil m ensurar que

parcela da comunidade ISAE/FGV realmente está engajada c om essas causas, levando esses

conceitos para seu círculo familiar e sua esfera de convivência. Considerando que o grande

potencial da autorreferência esteja em "liderar pelo exemplo", a avaliação de que percentagem

da comunidade ISAE/FGV realmente foi sensibilizada e mobilizada para atuar em prol dessas

causas torna-se extremamente importante. Será interessante na continuidade da avaliação do

processo iniciado pelo PerspectivAÇÃO, a ampliação de outros focos para verificação dentro

da Instituição e na comunidade interna e externa a ela, sob o â mbito amplo da responsabilidade

social corporativa e sustentabilidade.

5.1.3.2 Categoria 2: Políticas Educacionais Globais

Esta categoria foi avaliada pela v erificação da aderência do sis tema educacional do ISAE às

principais políticas intergovernamentais relacionadas à responsabilidade social, sustentabilidade

e educação em  gestão. Inicia-se a avaliação, no contexto institucional am plo, pelo Pacto

Global (ONU, 2000), seguida da iniciativa "Lid erança globalmente responsável: um chamado

ao engajamento" (GRLI, 2005), finalizando com o PRME (ONU, 2008).

O modelo construído e avaliado é integran te das propostas e ações institucionais

promovidas pelo ISAE/FGV e, ao ser criado em  2003, em sua concepção previa a adesão ao

Pacto Global, já divulgado à época. As dem ais políticas foram sendo incorporadas na medida

dos esforços e das iniciativas institucionais do ISAE.

O ISAE/FGV é signatário do Pacto Global, in iciativa voluntária que procura fornecer

diretrizes para a p romoção do crescim ento sustentável e da cidadania, por interm édio de

lideranças corporativas comprometidas e inovadoras. Ao se torn ar signatária do PG, a  empresa
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deve emitir uma clara declaração d e apoio à in iciativa e seus dez princíp ios, e publicamente

advogar o Pacto Global. Isso significa:

a) informar os funcionários, acionistas, co nsumidores e fornecedores da su a adesão ao

Pacto Global;

b) acessar o sítio do Pacto Global (www.unglobalcompact.org) para conhecer as formas de

integrar os dez princípios nos programas de desenvolvimento corporativo e treinamento;

c) incorporar os princípios do Pacto Global na declaração da missão da empresa;

d) incluir o compromisso com o Pacto Global no Relatório Anual e em outros documentos

publicados pela empresa; e

e) emitir comunicados para a imprensa (press releases) para tornar o compromisso público.

Ao circular pelo ambiente do ISAE/FGV, em Curitiba, fica claro o compromisso que a

escola tem de disseminar essas in iciativas, pois são encontrados banners que promovem os

princípios, a logom arca do Pacto Global, o PR ME, em seus princípios, e, as Metas de

Desenvolvimento do Milênio. Outro sinal da in stituição nessa direção é o fato de as

Comunicações de Progresso (COP) serem, devidamente, postadas no sítio do Pacto Global ao

final de cada ano (www.unglobalcompact.org/COPs/detail/3484). Além disso, o ISAE coordena

a Comissão de Educação do Pacto Global no Bras il, em conjunto com outras instituições, e

participou do processo de concepção da iniciativa PRME.

A seguir um quadro demonstrativo das ações do ISAE/FGV como um todo institucional

na adesão ao Pacto Global, de ntro das políticas educaciona is globais, incluindo o m odelo

educacional avaliado.

Categoria

Critérios ou
aspectos

considerados
como síntese

teórica

Fatores/Ações Sim Não Em parte

Ser signatário do pacto global X
Entrega de relatórios anuais
Comunicações de Progresso (COPs) X

Adoção de material de marketing
sobre o pacto global, incorporando
os princípios na missão da empresa

X

Adoção do princípio do Pacto pela
escola de negócios X

Políticas
educacionais
globais

Pacto Global
(ONU, 2000)

Participação de iniciativas de
sensibilização do Pacto Global X

Quadro 5.5 - Aderência do ISAE/FGV em suas ações educacionais ao "Pacto Global"
Fonte: A partir de pesquisa
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Em relação ao Pacto Global, o ISAE possui ad erência total aos fato res definidos como

importantes pela matriz de cotejamento, que são baseados no kit de adesão do Pacto Global,

expresso na coluna de Fatores/Ações Como decorrência pela inserção na instituição, verifica-

se a aderência também pelo PerspectivAÇÃO, desde sua criação em 2003.

Já em relação ao relatório Liderança Globalmente Responsável: Um  Chamado ao

Engajamento, elaborado pela Globally Responsible Leadership Initiative (GRLI, 2005), o

comportamento globalmente responsável precisa ser internalizado na conduta e nas atividades

das organizações e a educação de execu tivos deve ser ampliada para refletir o am biente de

negócios global, abordando o conhecim ento, as ha bilidades e os atributos exigidos de um

líder empresarial globalmente responsável. Este é o objetivo do m odelo educacional híbrido

avaliado nesta tese: potencializar a formação de lideranças globalmente responsáveis para um

mundo em transformação.

O objetivo aqui m encionado revela na co ncepção criada total sin tonia com este

chamado ao engajamento divulgado em 2005 e re força o sentido de com plementaridade do

modelo com os currículos tradicionais dos MBA, com vistas a superar o gap entre o proposto

e o desejado.

Foram extraídos do capítulo do suporte teórico conceitual excertos do GRLI para trazer

as ênfases nessa análise global realizada, uma vez que o alinham ento do PerspectivAÇÃO é

evidente pelo próprio objetivo traduzido em  suas atividades, distribuídas nos diversos blocos

curriculares.

qualquer tratamento em profundidade dos desafio s globais que hoje enfrentam os requer que os

líderes sejam capazes de integrar tanto o cont exto quanto a com plexidade em seu raciocínio

operacional. Em termos de contexto, cada decisão  profissional deve ser considerada dentro de

um espaço intelectual de refl exão que não a isole, mas que a exa mine em relação ao seu

ambiente geral (cultural, econô mico, político, social, físico, tecnológico, espiritual) (GRLI,

2005: 16).

A decisão final tomada por um líder globalmente responsável depende tanto da conscientização

sobre princípios e leis quanto de sua consciência pessoal. Co mo muitas dessas decisões são

dilemas que ultrapassam o alcance das leis, desenvolver uma consciência globalmente responsável

é a base mais importante para o comportamento ético global (GRLI, 2005: 23).

O "desafio final es tá na educação de executivos – e, na verdade, nos nos sos sistemas

educacionais como um todo" (GRLI, 2005: 13).
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"...os escândalos corporativos trazem à tona a insuficiência da edu cação de executivos

em desenvolver líderes com pletos e finalizados que tenham as perspectivas e as habilidades

necessárias para nossos tempos" (GRLI, 2005: 13).

"As escolas de negócios tam bém precisam aceitar o fato de serem  responsáveis pelo

bem comum e, com o as empres as, precisam parar de proteger m odelos ultrapassados de

pensamento empresarial" (GRLI, 2005: 33).

Esse Relatório tem como objetivo "inspirar e capacitar pessoas a terem  coragem de

questionar e mudar a maneira como as coisas são feitas em  empresas, escolas de negócio e

centros de educação para liderança e como elas são pensadas" (GRLI, 2005)

Talvez, o maior esforço empregado pelo ISAE/FGV, na continuidade de sua evolução

institucional, para adequar-se à iniciativ a PRME seja realm ente o m odelo educacional

avaliado por es ta tese. O sistem a PerspectivAÇÃO enfatiza a aprend izagem permanente, a

atualização de conhecimentos e a aquisição de novas competências, focando suas abordagens

metodológicas no desenvolvimento de saberes (ênf ase em: saber conviver e saber ser) junto

aos demais "saberes" preconizados pela UNESCO em seus Relatórios. Esse conjunto de saberes,

desde o Relatório Delors até o Relatório de Edgar Morin são essenciais para as novas lideranças

e, no entanto, normalmente não são abordados nos currículos de MBAs da Rede FGV.

Uma das premissas do modelo híbrido complementar é a abordagem  dos processos de

aprendizagem como uma construção coletiva e, portanto, dependente da participação ativa do

estudante. Assim, busca favorecer o desenvolvimento do pensamento crítico e a incorporação

de habilidades e atitudes esperadas das lide ranças globalmente sustentáveis. Ao longo do

desenvolvimento das atividades do programa, o aluno recebe o apoio de educadores, especialistas

e consultores do ISAE, a fi m de lhe proporciona r significado para a teoria a partir da

aplicação prática do conhecimento (praxis), ultrapassando, desta forma, o processo de simples

aquisição e acúmulo de informações prontas.

A seguir, alg uns comentários sobre as at ividades de aprendizagem  concebidas no

modelo, em consonância com  o PRME. São comentadas aqui aqu elas atividades que

evidenciaram 100% de aderência pela avaliaçã o realizada. As dem ais atividades estão

sintetizadas, no conjunto das quatorze proposta s no modelo e apresentadas no quadro 5.6 o

final da parte descritiva.

A avaliação, por meio do procedimento metodológico da verificação, evidenciou que a

estratégia metodológica gestão do conhecimento corporativo é de total aderência ao PRME,
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em todos os contextos de sua realização. O mesmo ocorre com as atividades: Programa Uaná

de voluntariado, incubação de projetos, pesquisa e jogos de negócios.

Gestão do Conhecimento Corporativo é uma atividade que busca construir, a partir do

propósito maior do PerspectivAÇÃO, em alinhamento completo com o PRME, as competências,

habilidades e atitudes n ecessárias à p rodução de conhecim ento no âm bito empresarial

responsável. Para tanto, são identificados  pelos próprios alunos os problem as e valores do

mundo empresarial, a partir dos qua is são elaborados projetos de pesquisa. A relação entre o

conteúdo visto em sala aula, no currículo form al do MBA e sua aplicação prática na em presa

é prevista por um método eficaz que mobiliza a utilização de instrumentos, entre os quais, os

"portfólios de desempenho acadêmico" e a abertura a parcerias internas e externas ao ISAE, a

fim de favorecer a reflexão sobre possív eis soluções em contato com a atividade "aprendendo

com a em presa". No processo de re flexão e com unicação é constante o diálogo (do aluno

consigo mesmo, entre os alunos, e entre aluno e facilitador (profe ssor)). As soluções

encontradas são orientadas, segundo o m odelo proposto, à totalidad e dos princípios do

PRME, sendo essa atividade o "carro chefe" da proposta de adesão do ISAE.

As atividades de voluntariado do programa Uaná são também integralmente alinhadas

aos princípios do PRME . Os alunos que optam por participar dessas atividades, na maioria das

vezes, buscam atuar como geradores de sustentabilidade e têm consciência de sua responsabilidade

perante a sociedade, cumprindo todos os princípios, a partir do propósito. A participação em

atividade de voluntariado permite a incorporação dos valores do PRME em  suas ações, com

reflexão realizada em  outras ativ idades dos di ferentes blocos sobre os im pactos positivos

gerados a partir de atitudes socialmente responsáveis. O método de aprend izagem a partir

dessa atividade é altam ente eficaz e pode gerar a realização de pesquisas e consultorias. As

parcerias estão presentes no programa, por meio das quais o diálogo é exercido em torno dos

temas da responsabilid ade social, su stentabilidade dentro do m odelo de educação p ara a

gestão responsável (dimensão avaliada por essa categoria).

O ISAE busca também, através da incubação de projetos, inserida no PerspectivAÇÃO,

formar empresários e gestores sustentáveis, atendendo ao propósito da iniciativa PRME. Todas

as atividades desenvolvidas pela incubadora são orientadas pelos valores de sustentabilidade e

responsabilidade social. O método empregado para atingir aprendizagem  na incubadora é

bastante eficaz, pois proporciona aprendizado pela prática – inte grados aos demais pilares da

educação do Relató rio Delors. Soma-se a isso o fato de alunos serem  altamente motivados

pela perspectiva de abrir seu próprio negócio, a partir de pesquisa seja de m ercado, gestão,
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estratégia ou que avalie o papel social das empresas em questões ambientais, sociais, culturais

e econômicas para elaboração de plano de ne gócios mais abrangente. No modelo avaliado há

a possibilidade de parcerias entre aluno, incubadora, gestor es, consultores e ISAE, com  o

objetivo de lançar no mercado uma empresa capaz de responder aos desafios atuais, adotando

uma postura responsável e sustentável. Essa parceria é fundam entada em diálogo entre

alunos, consultores, possíveis consumidores, instituição etc.

A importância da pesquisa é tão grande que ela figura entr e os seis princípios descritos

pela iniciativa PRME. A gestão do conhecimento científico é potencializada, na concepção do

modelo avaliado pela atividade propriam ente dita de Pesquisa, que tem  uma estratégia de

divulgação inerente a ela. Verificou -se, pela avaliação investigativa, qu e os aluno s devem

aprimorar habilidades de produção intelectual, bem como suas atitudes e valores de pesquisadores.

Por contar com um Núcleo de Responsabilid ade e Susten tabilidade e com um programa de

voluntariado, a instituição enco raja o desenvolvim ento de pe squisas dedicadas a essas

temáticas, o que con tribui para incorporação do propósito do PRME, com o iniciativa global

assumida pelo ISAE. O método previsto na estratégia m etodológica compreende a realização

de fóruns e sem inários, promovendo o trab alho em equipe e, em  decorrência, o diálogo e

parceria entre alunos e externas ao ambiente da instituição.

Os jogos de negócios, por se tratarem  de simuladores da realidade, ilustram  todos os

benefícios que podem ser adquiridos com a adoção de liderança mais responsável e sustentável,

o que fortalece o propósito e os valores da iniciativa PRME. O método de aprendizagem por

meio de jogos não é recente e acredita-se que a eficácia desse método pode ser explicada pelo

fato de serem  atividades em polgantes que proporcionam um ambiente muito próximo da

realidade. São, ainda, estr atégias que resu ltam em parceria e em diálogo, pois envolvem a

tomada de decisões, em torno de informações, mas também de valores, negociação, formação

de equipes e discussão entre facilitadores e alunos, entre al unos e entre equipes, sobre as

melhores práticas para obtenção de resultados.

Conforme mencionado no inicio da análise sobre o PRME, neste capítulo, a seguir se

encontram todas as ativ idades que não foram verificadas com 100% de ad erência, junto com as

que foram anteriormente comentadas, para que se possa perceber a totalidade da categoria avaliada.
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PRME

Atividades
Propósito Valores Método Pesquisa Parceria Diálogo

Total
(%)

Orientação ao aluno Não Sim Não Não Não Sim 33,33
Comunidade de Aprendizagem Sim Sim Não Não Sim Sim 66.67
Plano de Desenvolvimento
Profissional Sim Sim Sim Não Não Sim 66,67

Coaching Não Sim Não Não Sim Sim 50,00
Mentoring Não Não Não Não Sim Sim 33,33
Gestão do Conhecimento
Corporativo Sim Sim Sim Sim Sim Sim 100,00

Aprendendo com a Empresa Não Não Não Sim Sim Sim 50,00
Oficinas de Aprendizagem Sim Sim Não Sim Sim Sim 83,33
Desafios Experienciais Não Não Sim Não Sim Sim 50,00
Programa Uaná Sim Sim Sim Sim Sim Sim 100,00
Incubação de Projetos Sim Sim Sim Sim Sim Sim 100,00
Pesquisa Sim Sim Sim Sim Sim Sim 100,00
Jogos de Negócios Sim Sim Sim Sim Sim Sim 100,00
Programas Internacionais Não Não Não Sim Sim Sim 50,00
Total dos princípios (%) 57,14 71,43 50,00 57,14 85,72 100,00

Quadro 5.6 - Aderência das atividades do PerspectivAÇÃO aos Princípios para a Educação em Gestão
Responsável (PRME)

Conclui-se que o ISAE está fazendo sua parte na direção de contribuir com  esse

objetivo em suas ações desenvolvidas em vários contextos, e, principalmente, por meio do seu

modelo educacional.

5.1.4 Dimensão 4: Teorias de Aprendizagem

5.1.4.1 Categoria 1: Aprendizagem baseada em Experiência

Essa categoria buscou verificar se  o modelo educacional avaliado  considera, em sua concepção

teórica, a aprendizagem como um processo que adota a aprendizagem baseada em experiência,

aplicando as quatro fases do CAV - Ciclo de Aprendizagem Vivencial (Kolb, 1984):

 experiência/realização da atividade;

 percepção/reflexão;

 abstração/generalização;

 aplicação/teste.

Nessa direção, o modelo educacional avaliado prevê atividades/estratégias metodológicas

que enfatizam o princípio da aprendizagem com base em experiências de adultos. As "comunidades

de aprendizagem" são exemplo dessa orientação, pois o cerne de sua ex pressão é a colaboração
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entre as pessoas que ap rendem umas com as outras a partir de experiências próprias.

McDermott (2000) define com unidades de pr ática como "agrupamento de pessoas que

compartilham e aprendem uns com os outros por contato físico e virtual, com um objetivo ou

uma necessidade de resolver problemas e trocar experiências".

Os fatores incorporados na concepção dessa atividade, dentro do m odelo e verificados

na avaliação realizada, são: o tema, pois todos têm um interesse comum sobre o qual se fala e

se constrói conhecim ento; as pessoas que dev em interagir e cons truir relações en tre si em

torno do tem a; e a prática, a ação qu e se exp ressa por meio da reunião em  grupos, sejam

virtuais ou não, nos quais ocorrem os processos da construção e gestão do conhecimento.

Wenger (1998) reforça esse posicionam ento quando afirm a: "uma comunidade de

aprendizagem não é tão somente um agregado de pessoas definidas por algumas características,

são pessoas que aprendem, constroem e 'fazem' a gestão do conhecimento".

Uma ressalva se faz a respeito da premissa assumida no modelo: a experiência por si só

não conduz necessariamente à aprendizagem. A pessoa que não reflete sobre a experiência

pela qual passou não atinge aprendizagem. No PerspectivAÇÃO, existe a programação contínua

de momentos reflexivos, tanto individuais quanto em grupos, em muitas de suas atividades,

com destaque para o "aprender com a empresa, a pesquisa, a gestão do conhecimento corporativo,

o portfólio de desempenho".

É prevista na modelagem do sistema de aprendizagem o desenvolvimento de competências

transversais e complementares que servem para o desempenho em torno de valores, atitud es,

habilidades, conhecimentos gerais e específicos. Esse conjunt o de competências faz com que

o estudante reconheça a sim ilaridade entre o que aprenderam e o que anteriorm ente haviam

experimentado, por meio da reflexão.

O ciclo de aprendizagem, proposto por Kolb, na concepção do modelo avaliado pressupõe

a ação dos professores com o facilitadores na estrutura do programa de desenvolv imento de

competências. A partir dessa avaliação, a decisão em torno da organização de um  suporte aos

docentes para expansão de suas competências para atuar no ciclo, pa rece desejável. Não se

tem indícios de com o ocorre na p rática o sistema. Uma nova avaliação precisa ser realizada

em torno de conteúdo e processo, dando continui dade a essa que ilum inou o modelo e m sua

faceta teórica, complementada pela percepção dos docentes responsáveis pelo processo.

A previsão na concepção do m odelo é de que  a experiência concreta seja prom ovida a

partir de todas as ativ idades oferecidas (14), já no do bloc o da contextualização, dentro do ciclo

de aprendizagem vivencial como metodologia que inspira e incentiva a reflexão individual e
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coletiva, mediante diferentes percepções da  experiência vivida po r todos. Isso ocorre,

prioritariamente, nos c ontextos (blocos) de teoria e prática e do autodesenvolvimento. Em

seguida, a abstração que leva à ge neralização é facilitada na metodologia para  que os conceitos

sejam desconstruídos e reconstr uídos e que possam  ser aplicados, em novos testes (bloco de

aplicação) que geram experiências, de acordo co m a motivação e o autodirecionam ento do

aluno. Essas novas experiências são trazidas ao coletivo, pelas comunidades de aprendizagem e

pela gestão do conhecimento corporativo, refletindo-se também, individualmente, no portfólio

de desempenho e no PDP, com pletando o cicl o, que assim  deverá ser efetivado segundo a

concepção do modelo avaliado.

O quadro 5.7, organizado por Ascough (2002), indica estratégias que contribuem e que

não contribuem para cada um a das quatro etap as do CAV. Essa referência poderá ser um

recurso para capacitação dos professores facilitadores do modelo.

Etapas da
aprendizagem

Contribui Não contribui Estratégias educacionais

Experiência Concreta  Feedback dos pares  Leituras teóricas

 Discussões em pequenos
grupos

 Jogos/Simulações
 Histórias pessoais
 Laboratórios
 Trabalho de campo
 Observações
 Role playing

Observação/Reflexão  Palestras

 Diários pessoais
 Revistas
 Discussões em grupo
 Explosão de ideias
 Observações
 Artigos reflexivos

Abstração/Conceituação
 Estudos de casos
 Leituras teóricas
 Reflexão autônoma

 Exercícios
 Simulações
 Conversas com

especialistas

 Palestras
 Artigos
 Analogias
 Estudos de caso
 Construção de modelos
 Construção de teoria
 Questionamento

Aplicação/Teste

 Discussões em
pequenos grupos

 Projetos
 Feedback dos pares
 Tarefas

 Palestras

 Simulações
 Estudos de caso
 Tarefas
 Trabalho de campo
 Projetos

Quadro 5.7 - Contribuições das etapas da aprendizagem para as estratégias educacionais
Fonte: Adaptado de Ascough (2002)
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A aprendizagem baseada em  experiência, ap esar de não ser um a teoria educacional

classificada pela literatura especializada, é mais um processo relevan te que lança m ão de

recursos diversos e que por isso  contribui muito para construção de um modelo educacional

híbrido, pois pode ocorrer em vários contextos, em qualquer lugar e a qualquer momento.

No tocante à próxim a categoria avalia da, pode-se concluir que: a aprendizagem ,

genuinamente, baseada em experiência modifica o que os alunos sabem  e também, como eles

sabem. Ensinar o conteúdo pode ser, frequentemente, de natureza comportamental, mas mudar

a forma de se pensar requer um modo de ensino mais construtivista. Atividades construtivistas

mudam não só aquilo que os estudantes sabem, mas, sobretudo, a forma como eles estruturam

o conhecimento. Os saberes do conhecer, fazer , conviver e ser to rnam-se fundamentais na

sociedade do conhecimento em que vivemos. Competências pessoais para aprender e ensinar

no coletivo são indispensáveis em  todas as áreas  de atuação dos profis sionais e estudantes.

Isso significa construir, com partilhar, e, principalmente, aprender, contribuindo com  o todo,

principalmente na formação de lideranças globalmente responsáveis.

Foi elaborado um quadro síntese para expor  as atividades do Pe rspectivAÇÃO, com os

resultados da verificação de cada um a em relação à ocorrência do ciclo vivencial dentro da

categoria Aprendizagem baseada em Experiência avaliada neste estudo.

Atividades/Ciclo de
Aprendizagem Vivencial

Experiência/
atividade

Percepção/
reflexão

Abstração/
generalização

Aplicação/
teste

Total
(%)

Orientação ao aluno Não Não Não Não 0
Comunidade de
Aprendizagem Sim Sim Sim Sim 100

Plano de Desenvolvimento
Profissional Sim Sim Sim Sim 100

Coaching Sim Sim Sim Sim 100
Mentoring Sim Sim Sim Sim 100
Gestão do Conhecimento
Corporativo Sim Sim Sim Sim 100

Aprendendo com a
Empresa Sim Sim Sim Sim 100

Oficinas de Aprendizagem Sim Sim Sim Sim 100
Desafios Experienciais Sim Sim Sim Sim 100
Programa Uaná Sim Sim Sim Sim 100
Incubação de Projetos Sim Sim Sim Sim 100
Pesquisa Sim Sim Sim Sim 100
Jogos de Negócios Sim Sim Sim Sim 100
Programas Internacionais Sim Sim Sim Sim 100

Quadro 5.8 - Incidência das Atividades do PerspectivAÇÃO segundo o Ciclo de Aprendizagem
Vivencial (Kolb)

Fonte: A partir de pesquisa
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O CAV, segundo a m odelagem teórica, é proposto em  92,86% das atividades do

PerspectivAção, exceto na orientação ao aluno uma vez que a fonte de informação consiste no

orientador que deve dialogar sobre as experiências do aluno, o que tangencia o Ciclo, mas não

assegura que ocorra um a fase completa dentro do sistema de aprendizagem. A atividade de

Orientação ao Aluno poderá ser alvo de reflex ão por parte da equipe do P erspectivAÇÃO,

buscando uma mudança de m etodologia para que possa aderir aos princípios e valores do

modelo educacional, como concepção e posterior aplicação.

5.1.4.2 Categoria 2: Aprendizagem Organizacional

Essa categoria foi avaliada a partir de re ferenciais assumidos por alguns autores tam bém

selecionados (como ocorreu em  outras categoria s, anteriormente comentadas) entre os que

contribuíram para a elaboração do supo rte teórico conceitual deste estudo. Os critérios a

seguir indicados foram aplicados para verificar a inclusão da categoria no modelo.

A aprendizagem organizacional deve ser trabalhada como um processo...

1. de crescimento integrado que faz parte do indivíduo e de sua coletividade (Senge, 1990);

2. que pode ocorrer em  três níveis (P robst e Büchel; 1997; Argyris e Schön, 1978):

técnico (ordem inferior, ciclo sim ples), cognitivo (ordem superior, ciclo duplo), e

metacognitivo (dêutero, ciclo triplo).

Peter Senge (1990: 3 ) descreve as organ izações que aprendem como lugares "onde as

pessoas continuamente expandem sua capacidade de criar os resultados que elas desejam

verdadeiramente, onde novos padrões de pe nsamento expansivos são nutridos, onde a

aspiração coletiva é libertada e onde as pessoas estão continuam ente aprendendo com o

aprender juntos".

Para Garvin (2000: 11), "um a organização que aprende é um a organização hábil em

criar, adquirir, interpretar, transferir e reter conhecim ento e em, propositadamente, modificar

seu comportamento para refletir novos conhecimentos e insights".

O ISAE reconhece a im portância da aprendizagem organizacional no mundo empresarial,

por isso estim ula a form ação de profissionais  capazes de bu scar conhecimento a partir de

múltiplas fontes, como periódicos, livros, internet, professores, colegas de c lasse etc. Além

disso, com a elaboração dos TCCs, realizad a em paralelo com  a ativ idade de g estão do

conhecimento corporativo, o s alunos fam iliarizam-se com as m etodologias científicas,

tornando-se, assim, geradores de conhecim ento científico. Ainda em relação à aprend izagem
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organizacional, os cursos in company são projetados para estabelecer a cultura organizacional

e a gestão do conhecimento na empresa cliente.

Entretanto, não são as organi zações que executam as ações que produzem o aprendizado,

mas sim os indivíduos que agem  em nome dessas organizações. Esses indivíduos trazem

consigo vieses e limitações que, apesar de serem independentes das necessidades da organização,

interferem na for ma como eles resolvem  problemas ou fazem  suas escolhas. Existem

abordagens para trabalhar os modelos mentais, ou seja, a form a como as pessoas entendem e

agem no mundo.

Tendo isso com o premissa de trabalho, al gumas das estratégias utilizadas pelo

PerspectivAÇÃO a fi m de oti mizar a aprendizagem organizacional são: " coaching", que é

uma atividade/estratégia metodológica que trabalha com  a revisão dos modelos mentais dos

alunos, buscando remover suas crenças limitantes; "oficinas de aprendizagem", que estabelecem

um conjunto de mecanismos e princípios que governam o processo decisório, conscientizando

a comunidade interna quanto aos objetivos da  instituição; e "desaf ios vivenciais", que

promovem trabalho em equipe, motivando alunos para o alcance de objetivos comuns.

Existe, portanto, um primeiro circuito de aprendizagem, que recebe vários nom es,

segundo os estudiosos da área, a saber: aprend izagem de ciclo sim ples em Argyris e Schön

(1978), a aprendizagem adaptativa de Senge (1990), o desenvolvimento comportamental de

Fiol e Lyles (1985), a aprendizagem  operacional de Kim (1993) e a aprendizagem  de ordem

inferior de Probst e Büchel (1997).

A aprendizagem de ciclo duplo, na terminologia de Argyris e Schön, 1978), recebe também

outras denominações: aprendizagem generativa (Senge, 1990), desenvolvim ento cognitivo

(Fiol e Lyles, 1985), aprendizagem conceitual (Kim, 1993) e aprendizagem de ordem superior

(Probst e Büchel, 1997).

O terceiro nível de aprendizagem  é denominado ciclo triplo (Bateson, 1972; Argyris e

Schön, 1978; Isaacs, 1993; Romm e e van W itteloostruijn, 1999), e ainda d e transcendente

(Pauchant, 1995), e dêutero aprendizagem (Probst e Büchel, 1997).

No contexto organizacional, considera- se que a aprendizagem  ocorre quando um a

organização alcança o q ue ela pretende, ou seja, existe um a correspondência entre o seu projeto

de ação e a realidade/resultado. A aprendizagem  também pode ocorrer qu ando há identificação

e correção de um descompasso entre intenções e resultados, ou seja, um desencontro transformado

em correlação.
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Sempre que um  erro é detectado e corr igido sem questionamento ou alteração dos

valores subjacentes do sistema, institui-se a aprendizagem de ciclo simples. A aprendizagem é

de ciclo duplo quando diferenças são corrigidas  por m eio, primeiramente, da análise e da

alteração das variáveis que regem a aprendizagem, para, posteriormente, gerar a modificação

das ações (Argyris, 1999), no terceiro ciclo.

Isso equivale a dizer que, na aprendizagem de ciclo simples, a etapa da reflexão do ciclo

de Kolb (1984) não está presente, ao passo que , na aprendizagem de ciclo duplo, a parte da

reflexão – as razões e os motivos por trás dos fatos – faz-se presente (Leberman et al., 2006).

Tanto a aprendizagem  de ciclo sim ples quanto a de ciclo duplo são necessárias p ara

todas as o rganizações, sendo que um a das carac terísticas das o rganizações como uma

tecnologia social é decompor questões de ciclo duplo em questões de ciclo simples, porque as

últimas são mais facilmente programáveis e controláveis.

A aprendizagem de ciclo simples é adequada para problem as repetitivos e de rotina, pois

ela ajuda a fazer o trabalho di ário, enquanto a aprendizagem  de ciclo duplo é m ais relevante

para problemas complexos, não programáveis, assegurando, desta forma, a sobrevivência da

organização (Argyris, 1999).

O modelo educacional do IS AE/FGV busca iniciar o processo educacional, sem desprezar

as aprendizagens de ciclo sim ples, mas otimizando e fortalecendo as qu e ocorrem em ciclo

duplo com atividades em contextos diversos. Destacam-se, no PerspectivAÇÃO, as "com unidades

de aprendizagem, o programa de incubação de p rojetos, programa Uaná, jogos de negócios,

programas internacionais, pesquisa, aprendendo com a empresa (visitas técnicas) e oficinas de

aprendizagem" que são estratégias que enfatizam  a aprendizag em a partir da reso lução de

problemas, da troca de experiências, de obs ervações, abstrações e generalizaçõ es, pois

promovem a troca de e desenvo lvem a aplicação na realidade com a integração da teoria com

a prática, sempre lastreada na reflexão sobre as experiências concretas.

Por fim, a aprendizagem de ciclo triplo corresponde à habilidade de aprender a aprender.

Por meio desse tipo de aprendizagem , os alunos modificam e desenvolvem novas formas de

aprender, desconstroem e reconstroem  seus c onceitos, modificam mapas m entais e ro tinas,

contribuindo para o m elhor funcionamento dos ciclos sim ples e duplo. Esse nível de

aprendizagem ocorre m ediante a intenciona lidade e a im ersão do aluno no processo de

aprendizagem em si, envolvendo o questionam ento, ao invés da subm issão a mentalidades,

valores ou paradigmas tradicionais.
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Atividades como "mentoring e o Plano de Desenvolvimento Pessoal" auxiliam o aluno a

refletir sobre sua própria aprendizagem e a realizar e planejar sua educação e carreira.  Busca-

se aprimorar o pr ocesso de aprendizagem, de  modo que  escolhas, ações, implementação e

execução estejam em constante aperfeiçoamento.

A reflexão sobre os resultados da verificação dessa categoria dentro da dimensão Teorias de

Aprendizagem, por si só desconstr ói o conceito estrito e traz a aprendizagem organizacional

para este contexto de análise, assim como ocorreu com a aprendizagem baseada em experiência.

As duas em  conjunto com o uma totalid ade, e com suas conexões internas e externas, são

assumidas e contribuem para iluminar a concepção do modelo avaliado.

5.1.5 Dimensão 5: Visão Holística na Educação

5.1.5.1 Categoria 1: Quatro Pilares da Educação e o Pensamento Complexo e Religação

dos Saberes

Nesta categoria, buscou-se analisar se a proposta educacional do ISAE/FGV incorpora em

suas ações e in iciativas a vi são holística oferecida pelas P lataformas da UNESCO para a

Educação, que...

 contempla os quatro saberes para educa ção do século XXI (aprender a conhecer,

aprender a fazer, aprender a viver juntos, aprender a ser); e

 observa a religação dos saberes em suas conexões.

Miller (1996) define educação holística correlacionada essencialmente com as conexões

da experiência humana entre mente e corpo, entre pensamento linear e os caminhos intuitivos

do conhecimento, entre individual e coletivo, entre pessoal e interpessoal.

Esse conceito pôde ser reconhecido na modelagem teórica do PerspectivAÇÃO, de

forma implícita em suas atividades programadas pelo sistema de aprendizagem.

Com base no estudo de Yus (2002) sobre a visão holística aplicada à educação, busca-se

organizar, para maior entendimento da concepção pretendida, uma síntese dos fatores primordiais

presentes na catego ria que trata d e duas Plataformas da UNESCO para a Educação e que

expressam a dimensão holística. Esses fatores podem ser assim delimitados: globalidade da

pessoa, enfatizando corpo, mente e espírito e requer o desenvolvimento de suas potencialidades

(intelectuais, emocionais, sociais, físicas, artísticas-estéticas, criativas, intuitivas, espirituais);

inter-relações entre todas as dimensões humanas apontadas, prom ovendo a abordagem  da
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interdisciplinaridade e globalização aplicadas ao conhecimento; equilíbrio entre as tendências

ao fazer a conciliação e rom per com a visão dualista do m undo; cooperação, a partir de

decisões coletivas responsáveis dentro da cons trução de comunidades democráticas, partindo

da sala de aula e da escola; inclusão, independente dos aspectos que podem distinguir os seres

humanos e afastá-los de um  tratamento justo para desenvolvimento de suas potencialidades;

experiência, a partir da qual se faz o contato com o mundo sustentado pelo interesse, curiosidade

e propósito da pessoa com preender e encontrar sentido; contextualização, reconhecendo que

as culturas são criadas e m odificadas pelo povo a partir de um  contexto histórico, cultural,

moral e política; espiritualidade, mediante a valorização do estado de conexão de experiência

do ser, de sua sensib ilidade e com paixão, com diversão e esperança no significado de

contemplação diante dos mistérios do universo e do sentido da vida.

O foco dessa avaliação é verificar se o modelo educacional propicia, em sua modelagem

teórica, a formação de um líder globalmente responsável, considerando o aluno em todas suas

dimensões e aspectos relacionados a seu conhe cimento, suas habilida des, suas atitudes e

valores (competências) e aos processos de pe rsonalização e autoformação, a partir de tem as

transversais e tratados de form a transdisciplinar que con templem a aplicação e reflexão

(metacognição) dos saberes estreitamente conectados.

Aqui, como em outras categorias avaliada s, foram selecionados excertos do suporte

teórico conceitual, transcritos a s eguir, que servem para em basar a elaboração da s íntese

pessoal sobre o processo:

"aprender a conh ecer combinando uma cultura geral suficientemente vasta, com  a

possibilidade de trabalhar em profundidade um pequeno número de matérias. O que também

significa: aprender a aprender, pa ra beneficiar-se das oportunidades oferecidas pela educação

ao longo de toda a vida" (Delors et al., 2006).

"aprender a fazer a fim  de adquirir, não somente uma qualificação profissional mas, de

uma maneira mais ampla, competências que tornem a pessoa apta a enfren tar numerosas

situações e a trabalhar em equipe"... (Delors et al., 2006:101).

"aprender a viver juntos desenvolvendo a compreensão do outro e a percepção das

interdependências – realizar projetos comuns e preparar-se p ara gerir conflitos – no respeito

pelos valores do pluralismo, da compreensão mútua e da paz" (Delors et al., 2006: 101).
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Quanto ao aprender a ser:

a educação deve contribuir para o desenvolvimento total da pessoa – espírito e c orpo, inteligência,

sensibilidade, sentido estético, responsabilidade pessoal, espiritualidade. Todo ser humano deve

ser preparado, especi almente graças à educação que recebe na juventude, para elaborar

pensamentos autônomos e críticos e para form ular os seus próprios juízos de valor, de m odo a

poder decidir, p or si m esmo, como agir nas diferentes circunstâncias da vida (Delors et al.,

2006, p.99).

Edgar Morin preconiza a ideia de que é necessário reformar o pensamento para reformar

o ensino e reform ar o ensino para reform ar o pensamento. Historicamente, observa-se que o

foco da atuação das instituições de ensino foi o desenvolvimento do aprender a conhecer e do

aprender a fazer. No entanto, toda prática educacional deve se fundamentar nos quatro pilares,

o que requer a inserção do aprender a conviver  e do aprender a ser no âm bito das instituições

educacionais. Além disso, cabe ressaltar a inclusão do quinto pilar, por parte da UNESCO, no

que se refere a "aprender a se transformar e a transformar o outro" (Unesco, 2005), que é um

dos resultados esperados com o modelo PerspectivAÇÃO.

Uma ilustração dentro do modelo avaliado que pode exemplificar uma inovação neste

esforço na direção do ap render a conviver (viver juntos) e aprender a ser, por m eio de uma

atividade: a "comunidade de aprendizagem", iniciada no contexto pedagógico da Contextualização,

foi desenhada para lidar especificam ente com esses pilares do ap render. Na f ase inicial da

atividade, os alunos da turm a do curso do MBA elaboram e validam , conjuntamente, uma

série de regras que v isam facilitar a conv ivência em grupo, resultando em  um m anifesto

contendo as normas/valores que regerão os encontros da turma, após a exposição individual e

a negociação no grupo. Este m aterial é assinado por todos os integrantes e transformado num

banner com a foto da turm a, feita pelo ISAE durante este primeiro encontro da Com unidade

de Aprendizagem. O banner ficará exposto, permanentemente, na sala daquela turma, enquanto

durar o curso. Esse process o e o banner produzido pela colaboração do grupo é  a simbolização

do aprender a ser e do aprender a conviver. E ssas normas/valores norteiam a conduta daquela

turma, assim como todas as turm as seguem os conceitos norteadores do ISAE (descritos no

capítulo 3).

A construção dessa nova escola exige uma travessia que geralmente se inicia pela adoção

de princípios e conceitos norteadores, seguida pela definição de um projeto pedagógico que se

reflete nas propostas curriculares. No terreno do convencional e da trad ição se cultivam as

sementes do novo. A par tir daí, elabora-se um modelo híbrido com clara concepção educacional,
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seleção de abordagens orientadoras para a aprendizagem, estratégias metodológicas consistentes

e instrumentos e recursos tecnológicos previs tos e outros em  aberto, a serem  descobertos e

aplicados em vários contextos, entre eles, os próprios alunos que são instrum entos da

aprendizagem individual e da coletiva.

Esse sistema holístico de aprendizagem, em sua complexidade e variadas conexões, exige

um repensar constante sobre sua atualidade e ad equação da em relação ao perfil protagonista,

crítico e transform ador desejado para os alunos  a serem  formados. A partir da seleção dos

tipos de saberes (conteúdos e com petências) e de  como será feita a construção e gestão do

conhecimento derivado deles (processos m etodológicos e recursos), e de com o irá ocorrer a

entrega pedagógica aos alunos (e stratégias de aprendizagem  e de avaliação) busca-se a

compatibilização personalizada das necess idades e m otivações de cad a aluno (contextos

localizados) com tendências e referências colhidas no mundo (políticas educacionais globais).

Essa abordagem circular descrita aqui caracteriza a visão holística do ISAE/FGV e da

criação do modelo educacional PerspectivAÇÃO em seu objetivo de potencializar a formação

de lideranças globalm ente responsáveis. Expressa na totalid ade a verificação teórica da

incidência da categoria no modelo avaliado.

No quadro a seguir se apresenta a sistematização a partir da síntese elaborada:

Dimensão Categoria
Aspectos considerados como

síntese teórica
Sim Não Em parte

Aprender a conhecer Sim
Aprender a fazer Sim
Aprender a conviver Sim
Aprender a ser Sim

Visão holística na
educação

Adota os quatro
pilares da
educação e a
religação dos
saberes Religação dos saberes Sim

Total 100% 0 0

Quadro 5.9 - Incidência das Plataformas da UNESCO para a Educação no PerspectivAÇÃO

Esse quadro impulsiona para adiante e pode-s e refletir como aperfeiçoar o sistem a de

aprendizagem por m eio de um a metodologia para adultos, com base na valorização d a

experiência na dimensão holística. Surge então Edgar Morin (1999)  que propõe o que denom ina de

jornadas temáticas, a partir de alguns desafios que têm a ver com a essência do PerspectivAÇÃO:

 "o desafio da globalidade, isto é, inadequação cada vez mais ampla, profunda e grave

entre um saber fragm entado em elementos desconjuntados e fragm entados nas

disciplinas de um  lado, e de outro, en tre as realidades m ultidimensionais, globais,
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transnacionais, planetárias e os problemas cada vez mais transversais, polidisciplinares

e até mesmo transdisciplinares"; e

 "a não pertinência, porta nto, de nosso m odo de conhecimento e de ensino que nos

leva a separar (os objetos de  seu meio, as disciplinas um as das outras) e não reunir

aquilo que, entretanto, faz parte do mesmo tecido. A inteligência que só sabe separar

espedaça o complexo do mundo em fragmentos desconjuntados, fraciona problemas...

Incapaz de encarar o contexto planetário, a inteligência se torna cega e irresponsável".

Esses desafios poderão ser transform ados em metas para um a escola de negócios que

assume esta visão, assim como o ISAE, por exemplo.

Rosnay (apud Morin, 1999: 493) p ropõe um caminho para a relig ação dos saberes: a

abordagem sistêmica. Segundo o autor, essa a bordagem "permite organizar os conhecimentos

de maneira diferente e compreender não mais somente pela análise, mas também pela síntese",

cujas abordagens são complementares, segundo o autor.

5.1.5.2 Categoria 2: Transdisciplinaridade e Transversalidade

Para a análise do Modelo Educac ional do ISAE/FGV, em relação à categoria Transdisciplinaridade

e Transversalidade, dentro da dimensão da Visão Holística na Educação, foram utilizados os

aspectos considerados como síntese teó rica de avaliação que pos sibilitou a verificação da

inclusão dos dois conceitos nas estratégias metodológicas analisadas no sistema de aprendizagem.

 reconhecimento dos vários níveis de realidade, buscando a compreensão da complexidade

dos fenômenos;

 consideração daquilo que está entre, atra vés e além  das disciplinas, integ rando

conhecimento e transitando entre temas diversos em suas conexões.

O paradigma da sustentabilidade traz consi go a necessidade de se repensar a form a de

organização da so ciedade, para que ela con temple tudo que está entre,  através e além  das

disciplinas, como as múltiplas expressões artísticas, científicas, culturais, filosóficas, espirituais

e do saber popular. A atual prática educacional, baseada na fragmentação do conhecimento e

no materialismo, tem levado à exploração irra cional de recurso s ambientais, poluição em

todos os sentidos, aumento das desigualdades sociais – enfim, um panorama nada animador.

O papel a ser desempenhado pelas empresas nesse contexto é de importância fundamental,

uma vez que, ao se portarem  como entidades que buscam o lucro financeiro acim a de tudo,

estão criando uma situação de profundos desequi líbrios ambientais e sociais. Desse m odo, a
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construção de um  mundo sustentável passa, ne cessariamente, pela revisão das práticas e

estratégias empresariais, o qu e implica mudanças no sistem a educacional voltado  para a

formação de líderes e gestores.

Para que corporações possam desenvolver e internalizar propósitos diferentes, é preciso

ter indivíduos diferentes à frente dessas organizações. O m undo precisa de líderes m ais

responsáveis, criativos e inovadores, que com preendam a natureza de sua atividade de form a

holística e que tenham força e coragem necessárias para transpor o velho paradigma.

Cetrans (2002: 11) define a transdisciplin aridade como "um olhar que busca encontrar

os princípios convergentes entre todas as culturas, para que um a visão e um  diálogo

transcultural, transnacional e transreligioso possa emergir".

Adota-se a transdisciplinaridade como princípio teórico que busca uma intercomunicação

entre as áreas do conhecim ento, tratando de tem as comuns, identificados como transversais.

Com este princípio não existem fronteiras entre as disciplinas.

O ISAE/FGV busca desenvolver algumas das competências-chave das novas lideranças,

como capacidade de diálogo, criatividade, sensibi lidade, visão sistêmica e adota os conceitos

de transdisciplinaridade e transversalidade como princípio conjunto de aplicação metodológica.

No sistema de aprendizagem  do PerspectivAÇÃO, as ativ idades buscam aplicar,

conforme previsto na concepção teórica do m odelo, e verificado pela avaliaçã o realizada, o

princípio da transdisciplinaridade com  transversalidade nas estratégias m etodológicas, dentre

as quais podemos destacar:

 Comunidade de Aprendizagem – facilita o convívio e promove a troca de experiências

entre alunos de um  curso, e entre cursos, a partir de temas e experiências refletidos

com base em contextos mais amplos e tratados de forma integrada.

 Coaching – busca desenvolver todas as poten cialidades dos indivíduos, podendo

provocar profundas transformações ao buscar a conexão entre os fatores de carreira

profissional, estilos pessoais e com petências intrapessoais e inte rpessoais, nos

diversos âmbitos da vida total do aluno.

 Desafios Vivenciais – m obilizam as habi lidades cognitivas, em ocionais, sociais e

psicomotoras, fortalecendo o trabalho em equipe, a sinergia, o feedback, o planejamento

e a capacidade de solução de problemas, potencializando-se o processo na medida da

reflexão conjunta sobre o processo vivi do individualmente e pela cooperação dos

colegas na superação de d esafios e r econhecimento dos sentim entos, incluindo o

medo e o fracasso.
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 Programa Uaná – fornece novas perspectivas aos alunos, pois, ao promover atividades

de voluntariado e de empree ndedorismo social, possibilita a compreensão da vivência

de valores tais com o fraternidade, compaixão, solidariedade e tran sformação pelo

amor incondicional, além da criatividade, do empreendedorismo, da cooperação.

 Incubação de Projetos – oferece espaço físi co e serviços de consultoria especializada

para apoiar a criação de em presas que operem em harmonia com o paradigm a da

sustentabilidade, oferecendo condições de construção e gestão do conhecim ento em

conjunto com colegas de seu curso e de outr os cursos, que podem interagir e ampliar

seus referenciais de forma mais completa.

 Pesquisa – oferece oportunidades de tr abalho com pessoas de outras áreas de

conhecimento na busca de problem as, construção de projetos interdisciplinares e até

transdisciplinares, execução da inv estigação em colaboração e com unicação dos

resultados em fóruns internos e exter nos, com pessoas conhecidas e convidados que

representam o mundo empresarial.

 Programas Internacionais – em  caráter opcional, assim como a participação n a

incubação de projetos. Facilitam  o estabe lecimento de parcerias internac ionais e

fornecem ao aluno uma visão mais abrangente em relação aos negócios, contribuindo

para o desenvolvim ento da com preensão holística, a am pliação das referências e

abordagens reflexivas no coletivo (entre os colegas que não tiveram  a oportunidade

de realizar tais programas – isso foi pensado após a reflexão feita em  outra categoria

de avaliação).

Pode-se afirmar que as atividades, de forma isolada, não contribuem de forma relevante

para o reconhecimento dos vários níveis de realidade, a compreensão da complexidade dos

fenômenos e a consideração daqu ilo que está en tre, através e além  das disciplinas e d as

atividades, ou seja, das experiências. Por isso é importante tratar os contextos em  conjunto,

ampliando e conectando. Assim, também os conceitos norteadores do ISAE, como eixos/temas

transversais, devem ser tratados no PerspectivAÇÃO em todas suas atividades e contextos.

Algumas atividades do modelo são opcionais, o que diminui o número de alunos dentro

do sistema completo de aprendizagem . Repensar este caráter das ativ idades e (ou) realizar

campanhas de conscientização quanto ao valor da  transdisciplinaridade com transversalidade

poderá ser um direcionamento a executar, após a avaliação do modelo.
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Sintetizando:

Dimensão Categoria
Aspectos considerados como

síntese teórica
Sim Não Em parte

Reconhecimento dos vários níveis
de realidade, buscando a
compreensão da complexidade dos
fenômenos.

Sim

Visão holística na
educação

Transdisci-
plinaridade e
transversalidade

Consideração daquilo que está
entre, através e além das disciplinas,
integrando conhecimento e
transitando entre temas diversos em
suas conexões.

Total 100% 0 0

Quadro 5.10 - Incidência da Transdisciplinaridade e Transversalidade no PerspectivAÇÃO
Fonte: A partir da pesquisa

5.1.5.3 Categoria 3: Autoformação

O estudo do modelo educacional do ISAE/FGV qua nto ao processo de au toformação buscou

avaliar se a instituição proporciona por meio do modelo educacional os critérios de:

 autonomização educativa (aprop riação por parte do aluno do seu próp rio poder

de formação);

 desenvolvimento das capacidades de evoluir e agir em ambiente complexo;

 ensinar a condição humana e ensinar a viver.

Um pensamento de Paulo Freire foi seleci onado para introduzir a análise e a síntese

dessa categoria: "Ensinar não é transferir conhecimento, mas criar as possibilidades para a sua

própria produção ou a sua construção" (Freire, 1996: 52).

A autonomização educativa é p rocesso de desenvolvimento de competências, consiste

na estratégia metodológica para que o aluno se  aproprie de seu próprio poder de formação.

A autoformação é o resultado pretendido e ocorre quando o aluno atinge a atitude de apropriação

do poder de sua formação.

Somente um sistema de aprendizagem  completo com contextos experienciais inter-

relacionados e integrados, orientados pelo mesmo objetivo, e com metodologias transdisciplinares

e transversais, poderá desenvolver as com petências necessárias para que o aluno aprenda a

agir em ambientes complexos, pleno de re flexão sobre os significados hum anos e de

expressão dos potenciais pessoais e interpessoais em todas as dimensões do viver.
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As funções da autoform ação devem ser cons ideradas de form a integrada e conectada

nos âmbitos:

 instrumental (para agir no meio e com os outros),

 diagonal (para comunicar) e

 de autorreflexão (para compreender a si próprio).

Assumindo que a autoformação e a prática pedagógica não são mutuamente excludentes –

ou seja, existe a possibilidade das instituições adotarem metodologias capazes de prom over

uma formação de caráter libertado r –, cabe às  escolas o esforço para integrar essa nova

abordagem a suas práticas.

Perrenoud (2002: 181) analisa essa questão de forma bastante interessante:

Um adulto pode aprender sozinh o, por meio de reflexões pessoais e de leitura. Na form ação, é

preciso não o deixar dependente do form ador, mas acelerar seu processo de autotransform ação

por meio de uma prática reflexiva contextuali zada, com fundamentos teóricos, conceituais e

com procedimentos mais metódicos.

O desenvolvimento de práticas que propicie m a integração é um  dos grandes focos de

atenção instrumental do ISAE/FGV. Mesmo durante as aulas expositivas, é encorajado o uso

de metodologias que provoquem discussões, debates e, consequentemente, a reflexão, com o,

por exemplo, os estudos de caso.

O sistema PerspectivAÇÃO, por sua vez, é inteiram ente dedicado à p romoção da

integração, por meio do conjunto de atividades, partindo do aluno.

 aluno e colegas (Comunidade de Aprendizagem , Desafios Vivenciais, Seminários,

Fóruns, TCC);

 alunos e instituição (orientação ao aluno, mentoring);

 aluno e professores/facilitadores (Gestão do Conhecimento Corporativo, Pesquisa, Oficinas

de Aprendizagem);

 aluno e equipes (Jogos de Negócios, Incubação de Projetos, Desafios Vivenciais);

 aluno e instituições externas (Programas Internacionais, Programa Uaná, Aprendendo com

a Empresa);

 aluno consigo mesmo (Coaching, PDP, Portfólio de Desempenho); e

 aluno com princípios e valores (conceitos norteadores do ISAE, PRME, Pacto Global)
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Além disso, por meio das atividades do si stema de aprendizagem híbrido, ora avaliado,

alunos adquirem uma melhor compreensão de seu papel como gestores e cidadãos, reconhecendo

suas limitações e potencialidades e aprimorando a reflexão e o pensamento crítico.

A própria instituição admite que nenhuma dessas atividades pode, sozinha, autonomizar

os alunos quan to a sua p rópria formação. Ao ana lisar o conjun to de tod as as ativ idades,

observa-se que elas se tornam  uma poderosa ferramenta educacional, de alcance m uito mais

amplo do que poderia ser prev isto pela sim ples soma das partes, pois oferecem  a visão de

múltiplas dimensões de form a rica e integrad a. Os âm bitos instrumental, diagonal e de

autorreflexão serão desenvolvidos por m eio das competências e processos m etodológicos

somente se houver a form ação do aluno num  sistema de aprendizagem completo, híbrido e

complementar a outros que possam ser articulados.

De acordo com Delors et al. (2006), devido ao ritmo acelerado das transformações da

sociedade do conhecimento, saberes e competências, adquiridos na fo rmação inicial tornam-se

rapidamente obsoletos e u ltrapassados, exigindo dos p rofissionais a form ação continuada e

permanente. Apesar de a atualização do conheci mento ser extremamente importante, o objetivo

maior da capacitação permanente é fazer com que aprendizagem e trabalho se entrelacem para

promover a cidadania e a autonomia dos indivíduos, capacitando-os a responder às constantes

mudanças da era da globalização.

No contexto da edu cação continuada, as quatorze atividades do m odelo educacional

complementar tornam-se ainda m ais importantes, pois, conforme avança em  sua carreira

profissional, o aluno acum ula cada vez m ais conhecimentos técnicos, e, consequentem ente,

necessita de mais experiências refletidas para ser menos dependente da a bordagem tradicional.

Para esses alunos, cujas habilid ades técnicas já estão bast ante avançadas, discussões em

grupo, palestras na área da inovação, expansão d a rede de relacionamentos e aprimoramento

das habilidades de com unicação são mais importantes do que a aprendizagem de conteúdos.

De forma semelhante, à medida que os profissionais progridem em suas carreiras com maior

responsabilidade, as capacidades de se com unicar bem, compreender a diversidade, enxergar

o mundo de for ma sistêmica – enfi m, de ser um líder criativo, inovador e responsável –

passam a ser mais valorizadas do que a mera competência técnica.

O último critério dess a categoria verific ou de qu e forma o m odelo educacional pode

facilitar a compreensão do significado da condição hum ana e de viver. Este despertar para a

condição humana é de caráter pessoal, da m esma forma que saber levar a vida de um a forma

feliz e com serenidade. Existem fatores externos (espiritualidade, amizade, saúde, amor) que
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podem auxiliar um a pessoa a encon trar seu caminho para a felicidade, m as a m otivação

pessoal é o principal aspecto. Por isso, é indispensável que a metodologia trabalhe integradamente

os três critérios citados no início dos comentários da análise-síntese dessa categoria.

Uma proposta a ser pensada p ara incorporar ao modelo, após esta avaliação seria um a

jornada de autoconhecimento e felicidade, a ser concebida de forma transdisciplinar e transversal,

com temas de filosofia, espiritualidade, artes, lazer etc., e de caráter teórico-prático. Seguindo

essa mesma direção, realizar um  acompanhamento para aperfeiçoar a m etodologia de

coaching, para maior atenção ao processo de au toconhecimento e a instigar o aluno na busca

pela compreensão de sua condição humana. A associação que ocorre entre coaching e PDP,

no ISAE/FGV, pode mostrar um caminho para o aprender a viver, conectado e amplificado no

modelo educacional. Mas a decisão de trilhar  esse caminho vai depender, principalmente, da

maturidade e da disposiçã o dos aluno s em ampliar seus hor izontes, enxergar as m últiplas

dimensões e estudar a complexidade.

Para concluir a sín tese desta verificação do PerspectivAÇÃO, em todas as categorias e

dimensões, é importante observar que o modelo assume a premissa de que qualquer situação é

uma oportunidade significativa para todos os atores envolv idos – alunos, professores,

coordenadores, colaboradores, parceiros exter nos, para que possam  viver suas experiências,

transformando-as em aprendizagens. Quanto mais rica for a rede de intercâm bio de

experiências, melhores serão os resultados obtidos para todos os atores, em  todas as

dimensões e contextos avaliados nesta tese.

5.2 AVALIAÇÃO DO PERSPECTIVAÇÃO: VALIDAÇÃO

Nesta seção, são descritos e comentados os dados e informações coletadas junto a professores

que atuam nas atividades de docência em diversos cursos da Rede FGV, no ISAE, e em outras

escolas localizadas em vários estados do Br asil. Alguns docentes são tam bém coordenadores

de curso e outros ainda, consultores ou orientadores na tutoria, dentro do modelo avaliado.

A amostra consta de 50 professores, os quais se distribuem nas diversas funções citadas.

No desempenho de quaisquer de suas funções, os participantes da amostra desse estudo, mantêm

contatos com os alunos da escola de negóci os ISAE/FGV, por meio do currículo form al dos

cursos, e também via o processo com plementar proposto no m odelo PerspectivAÇÃO. Cabe

destacar que 70% deles atuam  ainda em outras instituições de ensino que não fazem parte da

rede FGV.
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Para apresentação e d iscussão de result ados da v alidação do PerspectivAÇÃO, foi

realizada uma análise univ ariada, que poss ibilitou o levantam ento de inferências sobre a

realidade, a partir de um  tratamento estatístico que trabalhou com  cada variável de form a

isolada. Cada variável foi expressa por uma questão do questionário elaborado. No tratamento

dos dados, f oram utilizadas estatísticas descritivas, além de distrib uição de frequência, por

meio de medidas de tendência central – m édia, moda e mediana – e de dispersão dos dados

(desvio padrão), para cada variável isoladamente, ou seja, para cada questão do questionário.

No Apêndice encontra-se o questionário que foi elaborado como instrumento de coleta de

dados da avaliação investigativa.

A seguir, os dados de caracterização da amostra dos professores que participaram como

avaliadores, na técnica face validity. Os gráficos (5.1 e 5.2) e as tabelas (5.1, 5.2 e 5.3)

apresentam os dados coletados na primeira parte do questionário aplicado (Apêndice).

Gráfico 5.1 - Distribuição da amostra por sexo
Fonte: Pesquisa, Curitiba (2010)

Percebe-se que a maior parte dos entrevistados são professores do sexo masculino (70%), o

que parece acompanhar a tendência da composição do corpo docente da rede FGV.

Gráfico 5.2 - Professores quanto à formação atual
Fonte: Pesquisa, Curitiba (2010)
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O gráfico 5.2 apresenta os resu ltados quanto à formação acadêmica dos respondentes,

no qual se pode observar que são Mestres em  sua maioria (56%), seguidos dos Doutores com

26%. O somatório de 82% supera o quantitativo da composição para o corpo docente, quanto

à formação, definido como critério pela rede F GV, que deve ser um  mínimo de 80% entre

mestres e doutores, com experiênci a profissional empresarial. Existem estratégias de incentivo

da instituição para que os Especialistas façam seus cursos de Mestrado.

A seguir, as funções que os professores, respondentes ao questionário, exercem na área

educacional:

Tabela 5.1 - Atividades profissionais dos professores na Rede FGV

Atividades Frequência Absoluta
Frequência Relativa

(%)

Coordenador de curso 8 16
Professor 50 100
Consultor 31 62
Orientador 24 48
Outras 11 22
Fonte: Pesquisa, Curitiba (2010)

Todos que fizeram  parte da am ostra são professores. Alguns desem penham outras

atividades na Rede FGV, sendo que todos m antêm contato direto com os alunos no ISAE que

desenvolvem o modelo educacional avaliado. Consultores, Orientadores e Coordenadores de

Cursos podem desempenhar suas funções em mais de uma escola. O que interessou à avaliação

investigativa realizada, segundo o procedimento metodológico de Validação, foi que todos os

integrantes da amostra fossem professores da Rede FGV que atuam também com o ISAE.

Tabela 5.2 - Espaços pedagógicos onde os professores atuam ou atuaram

Atividades Frequência
Frequência

(%)

ISAE 50 100
Escolas conveniadas da FGV 34 68
Outras Instituições de ensino (não conveniadas) 35 70
Empresas de treinamento – cursos in company 30 60
Outras 28 56

A tabela 5.2, apresenta as inform ações quanto às instituições em que os 50 professores

que compõem a amostra ministram ou já ministraram suas aulas. Observe-se que 70 % deles

atendem a instituiçõ es de en sino não conveniadas na Rede FGV e 68% declaram  atender

outras escolas conveniadas da Rede. Esse percentual parece ampliar o potencial dos avaliadores
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quanto ao modelo educacional PerspectivAção, uma vez que os professores possuem  outros

referenciais institucionais, em outros espaços pedagógicos, para emitir seu juízo de comparação,

dentro e fora da Rede FGV. Em empresas de treinamento atuam 60% dos respondentes, o que

evidencia a diversidade de experiências em um bom percentual de professores; e 56% relatam

desenvolver outras atividades, não identificadas na pesquisa.

Tabela 5.3 - Níveis de ensino em que os professores atuam ou atuaram

Nível Frequência Frequência %

Graduação 27 54
Pós graduação (lato sensu) 50 100
Pós graduação (stricto sensu) 34 68
Outros 10 20
Fonte: Pesquisa, Curitiba (2010)

A tabela 5.3, apresenta os níveis de  ensino nos quais os professores  respondentes do

questionário ministram aulas nas diversas instituições. Observa-se que a maioria deles, cerca

de 100% e 68%, m inistra aulas de pós - gradu ação lato e stricto sensu, respectivamente.

Conforme o previsto, a totalid ade dos professores confirm ou seu desempenho em cursos de

pós-graduação lato sensu, nível de ensino dos cursos de especialização, incluindo os

denominados MBA.

A segunda parte do questionário (Apêndice) refere-se ao contexto educacional atual.

Utilizou-se a escala numérica do tipo Lickert, com 11 pontos, na qua l zero representa o valor

mínimo (pouco importante) e 10 o valor máximo (muito importante).

O gráfico 5.3 apresenta os resultados da que stão 2.1.1, ou seja, o grau de concordância

do entrevistado em relação à questões do contexto educacional. Neste caso, cerca de 86% dos

entrevistados discordam que os métodos tradicionais de ensino (aulas expositivas seguidas de

avaliações) são suficientes para desenvolver o perfil de liderança desejado para o século XXI.

Apenas 6% concordam em parte com a questão e 8% não têm opinião formada.
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Gráfico 5.3 - Percepção quanto à suficiência de métodos tradicionais de
ensino (aulas expositivas seguidas de avaliações) no desenvolvimento do

perfil de liderança para o século XXI
Fonte: A partir de pesquisa

Neste caso, cerca de 86% dos entrevistados discordam que os métodos tradicionais de

ensino (aulas expositivas seguidas de avaliações) são suficientes para desenvolver o perfil de

liderança desejado para o século XXI. Apenas 6% concordam em parte com  a questão e 8%

não têm opinião formada. O gráfico 5.4 apresenta os resultados da questão 2.1.2.

Gráfico 5.4 - Uso de métodos na educação em gestão para aprendizados
além dos conhecimentos e habilidades técnicas

Fonte: A partir de pesquisa

Cerca de 94% dos especialistas entrevistados anuem que o atual contexto da educação em

gestão exige o emprego de métodos que valorizem outros aprendizados, além de conhecimentos

e habilidades técnicas.
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Os resultados da questão 2.1.3 são observados no gráfico 5.5.

Gráfico 5.5 - Uso de metodologia inovadora para desenvolver os
princípios norteadores da gestão responsável (ética, cooperação,

responsabilidade social, sustentabilidade)
Fonte: A partir de pesquisa

Cerca de 98% concordam  que princípios norteadores são desenvolvidos com métodos

inovadores.

O gráfico 5.6 apresenta os resultados da questão 2.1.4.

Gráfico 5.6 - Desenvolvimento de saberes (saber conviver e saber ser)
por meio do uso de abordagens que adotam meios formais, não formais

e informais no processo educacional
Fonte: A partir de pesquisa

Cerca de 100% concorda que o desenvolvim ento de saberes (com o saber conviver e

saber ser, preconizados por Delors et al., 2006) depende de aborda gens que considerem  a

educação como um processo que pode ocorrer por meios formais, informais e não formais.
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A tabela 5.4 apresenta as principais m edidas de tendência central da parte da pesquisa

relacionada com percepção do contexto edu cacional. As distribuições de frequências geradas

são assimétricas, ou seja, a medida que melhor representa os dados são as medianas.

Tabela 5.4 - Percepção dos professores quanto ao contexto educacional

Medidas

Itens da percepção do contexto
Média

Desvio
Padrão

Moda Media-na

 Os métodos tradicionais de ensino (aulas expositivas
seguidas de avaliações) são suficientes para desenvolver o
perfil de liderança desejado para o século XXI.

1,91 2,01 0 1

O atual contexto da educação em gestão exige o emprego de
métodos que valorizem outros aprendizados, além dos
conhecimentos e habilidades técnicas.

9,53 1,66 10 10

A valorização da ética, da cooperação, da responsabilidade
social e da sustentabilidade deve ser desenvolvida através da
utilização de métodos de ensino inovadores.

9,02 1,65 10 10

O desenvolvimento de saberes como o "saber conviver" e o
"saber ser" dependem de abordagens que considerem a
educação como um processo que pode ocorrer por meios
formais, informais e não formais.

9,61 0,95 10 10

Fonte: A partir de pesquisa

Assim, os resultados desta prim eira parte mostram que os 50 especialistas discordam

quase totalmente, com uma mediana de grau 1, que os métodos tradicionais de ensino (aulas

expositivas seguidas de avaliações) são sufi cientes para desenvolver o perfil de liderança

desejado para o século XXI.

Eles querem inovação, querem algo mais que aulas expositivas. Além disso, concordam

integralmente, com uma mediana de valor 10, que:

 O atual contexto da educação em  gestão exige o emprego de métodos que valorizem

outros aprendizados, além de conhecimentos e habilidades técnicas;

 A valorização da ética, cooperação, responsabilidade social e sustentabilidade devem

ser desenvolvidas mediante a utilização de métodos de ensino inovadores;

 O desenvolvimento de saberes com o o "saber conviver" e o "saber ser" depende de

abordagens que considerem a educação como um processo que pode oco rrer por

meios formais, informais e não formais.

A terceira parte da pesquisa foi relacionada com o modelo educacional PerspectivAÇÃO,

especificamente, na qual f oram listados os p rincipais objetivos de suas ativ idades. Solicitou-

se que cada professor atribuísse o grau de importância ao desenvolvimento de cada um a

dessas atividades por uma instituição de ensi no superior voltada pa ra educação em gestão



Perspectivação: um novo modelo de educação empresarial responsável

216

responsável. Utilizou-se a escala num érica do tipo Lickert, com  11 pontos, na qual zero

representa o valor mínimo (discordo totalmente) e 10 o valor máximo (concordo totalmente).

A questão 3.1.1 avalia a percepção da im portância atribuída pelos professores à

atividade orientação ao aluno, cujo objetivo é identificar o perfil do aluno, suas expectativas

e planos para o futuro e verificar se o curso por ele escolhido é o m ais adequado para atender

a suas reais necessidades. Esta questão tem seu resultado apresentado no gráfico 5.7.

Gráfico 5.7 - "Orientação ao aluno" do PerspectivAÇÃO segundo o
grau de importância atribuído por professores

Fonte: A partir de pesquisa

Observa-se que 100% dos especialistas entrevistados percebem a importância da atividade

orientação ao aluno.

O gráfico 5.8 apresenta o desempenho da avaliação da questão 3.1.2.

Gráfico 5.8 - "Comunidade de aprendizagem" do PerspectivAÇÃO
segundo o grau de importância atribuído pelos professores

Fonte: A partir de pesquisa
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Observa-se que 98% dos especialistas entrevistados percebem a importância da atividade.

A percepção da importância atribuída à atividade comunidade de aprendizagem, cujo objetivo

é promover o primeiro contato entre os alunos da turma, buscando a construção de um  clima

favorável para aprendizagem  em grupo e a el aboração de um  documento estabelecendo as

regras do contrato de convivência que será firmado entre eles. Os gráficos 5.9 e 5.10 apresentam

os resultados das atividades Plano de Desenvolvimento Profissional e Gestão do Conhecimento

Corporativo, que estão representadas nas questões 3.1.3 e 3.1.4.

Gráfico 5.9 - "Plano de Desenvolvimento Profissional" do
PerspectivAÇÃO segundo o grau de importância atribuído

Fonte: A partir de pesquisa

Os objetivos são, respectivamente: desenvolver a capacidade dos alunos de refletir sobre

seus pontos fortes e aqueles que precisam ser aprimorados no contexto profissional e habilitá-

los a gerir su as próprias carreiras, com definição de metas pessoais e escolh a dos melhores

métodos para atingi-las; e construir progress ivamente competências, habilidades e atitudes

metodológicas necessárias à produção científica, por meio da realização de sem inários e

fóruns preparatórios para a apresentação dos trabalhos de conclusão de curso.



Perspectivação: um novo modelo de educação empresarial responsável

218

Gráfico 5.10 - "Gestão do Conhecimento Corporativo" do
PerspectivAÇÃO segundo o grau de importância atribuído

Fonte: A partir de pesquisa

As questões 3.1.5 e 3.1.6 representam  as atividades de  mentoring e coaching, que têm

como objetivos, respectivamente: acompanhar e orientar alunos em questões como planejamento,

discussão e orientações de questões acadêmicas e profissionais, buscando favorecer um vínculo

mais próximo entre eles, promovendo a troca organizada de experiências e de conhecimentos;

e apoiar o aluno na im plementação de seu Plano de Desenvolvimento Profissional – ajudá-lo

na conscientização do seu poten cial, disponibilizando estratégias para que transform e esse

potencial em entrega, eliminando crenças limitantes que interfiram em seu sucesso profissional.

Essas atividades têm grau de concordância de 100% para mentoring e 96% para coaching.

Gráfico 5.11 - "Mentoring" do PerspectivAÇÃO segundo o grau de
importância atribuído pelos professores

Fonte: A partir de pesquisa
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Gráfico5.12 - "Coaching" do PerspectivAÇÃO segundo o grau de
importância atribuído pelos professores

Fonte: A partir de pesquisa

As questões 3.1.7 e 3.1.8 realizaram  as avaliações das atividades Aprendendo com a

Empresa e Oficinas de Aprendizagem, que têm como objetivos trazer ex-alunos para compartilhar

experiências – proporcionando associação dos conhecimentos teóricos abordados em sala de aula

com práticas desenvolvidas no cotidiano em presarial – e ampliar a rede de relacionamentos e

possibilitar a construção do conhecim ento a part ir de diferentes m odelos de organização.

Favorecem, também, a aquisição d e competências complementares ao desenvolv imento

profissional, com o desenvolvimento de espaços de vivência e reflexão dos conhecimentos atuais

e necessários para todos, faci litando o au toconhecimento, a reflexão ind ividual e co letiva.

Os resultados das avaliações são apresentados nos gráficos 13 e 14, respectivam ente. Essas

atividades têm a concordância de cerca de 98% e 100% dos especialistas, respectivamente.

Gráfico 5.13 - "Aprendendo com a Empresa" do PerspectivAÇÃO
segundo o grau de importância atribuído pelos professores

Fonte: A partir de pesquisa
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Gráfico 5.14 - "Oficinas de Aprendizagem" do PerspectivAÇÃO
segundo o grau de importância atribuído pelos professores

Fonte: A partir de pesquisa

Os gráficos 5.15 e 5.16 apresentam  os resu ltados das avaliações de percepção dos

especialistas das questões 3.1.9 e 3.1.10. Os objetivos dos desafios são estimular os alunos na

implementação de soluções para desafios que envolvam os canais de aprendizagem cognitivo,

emocional, social e psicom otor. Promovem vivências que levam  à conscientização para

mudanças individuais e grupais – desenvolvendo habilidades criativas e flexibilidade nas

relações, elevando o n ível de m otivação do grupo e a p ró-atividade na bu sca de ob jetivos

comuns, fortalecendo o trabalho em equipe, o feedback e a capacidade de planejamento.

Gráfico 5.15 - "Desafios" do PerspectivAÇÃO segundo o grau de
importância atribuído pelos professores

Fonte: A partir de pesquisa

Como se pode observar, os desafios experienciais obtiveram cerca de 98% de concordância

dos professores, validando assim sua importância.

Quanto à atividad e Uaná, o objetivo é aprim orar o c onhecimento teórico, prático e

profissional adquirido pelos alunos durante os cursos de pós-graduação e extensão, mediante a
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realização de atividades de assessoria voluntária e do desenvol vimento de projetos de cunho

social. Obteve a concordância de sua importância em cerca de 98% dos especialistas.

Gráfico 5.16 - "Uaná – voluntariado" do PerspectivAÇÃO segundo o
grau de importância atribuído pelos professores

Fonte: A partir de pesquisa

Os gráficos 5.17, 5.18, 5.19 e 5.20 propo rcionam a visualização das d istribuições de

frequências das avaliações das qu estões 3.1.11, 3.1.12, 3.1.13 e 3.1.14 – ou seja, das

atividades incubação de projetos, pesquisa, jogos de negócios e programas internacionais, que

possuem os seguintes objetivos:

 Incubação de Projetos – estimular o espírito empreendedor dos alunos, desenvolvendo

suas ideias inovadoras e consolidando- as em produtos, serviços ou em presas,

mediante o aprimoramento das habilidades em gestão empresarial e do aporte técnico

e tecnológico fornecido por um a equipe de consultores, tendo a concordância de sua

importância em 100% dos professores;

 Pesquisa – integrar academi a e empresas no desenvolvimento de pesquisas científica s

que busquem soluções para os problem as corporativos, obtendo um  percentual de

concordância em relação a sua importância em cerca de 98% dos especialistas;

 Jogos de Negócios – fornecer ao aluno expe riências próximas das situações que eles

enfrentarão no seu dia a dia, por m eio de jogos que sim ulam o cotidiano de um a

empresa e vinculam as decisões dos jogadores com os resultados dos negócios. Esses

jogos promovem a integração do conhecim ento teórico adquirido em  sala de aula

com a prática empresarial, desenvolvendo habilidades de planejamento, organização,

administração e negociação com  foco na id entificação das soluções mais adequadas
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diante dos problem as propostos. Tem  concordância de sua im portância em 98%

dos professores;

 Programas Internacionais – am pliar a vi são dos alunos em  relação aos elem entos

econômicos, financeiros, empresariais, culturais, educacionais e de gestão, por m eio

de reflexões, discussões e trocas de expe riências com alunos e professores de outros

países; tendo a concordância de sua importância em 100% dos professores.

Gráfico 5.17 - "Incubação de Projetos" do PerspectivAÇÃO segundo o
grau de importância atribuído pelos professores

Fonte: A partir de pesquisa

Gráfico 5.18 - "Pesquisa no ambiente corporativo" do PerspectivAÇÃO
segundo o grau de importância atribuído pelos professores

Fonte: A partir de pesquisa
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Gráfico 5.19 - "Jogos de Negócios" do PerspectivAÇÃO segundo o grau
de importância atribuído pelos professores

Fonte: A partir de pesquisa

Gráfico 5.20 - "Programas Internacionais" do PerspectivAÇÃO
segundo o grau de importância atribuído pelos professores

Fonte: A partir de pesquisa

A tabela 5.5 apresenta as principais m edidas de tendência central da terceira parte da

pesquisa, que está relacionada com  a percep ção dos professores qua nto às a tividades do

PerspectivAÇÃO. As distribuições de frequê ncias geradas também são assim étricas –isso

significa que a medida que melhor representa os dados são as medianas.
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Tabela 5.5 - Percepção dos professores quanto à importância atribuída às atividades do modelo
educacional PerspectivAÇÃO

Medidas

Atividades
Média

Desvio
Padrão

Moda Mediana

Orientação ao aluno 9,45 1,00 10,00 10,00
Comunidade de aprendizagem 9,37 1,30 10,00 10,00
Plano de desenvolvimento profissional 9,65 0,84 10,00 10,00
Gestão do conhecimento corporativo 9,60 0,83 10,00 10,00
Mentoring 9,43 0,98 10,00 10,00
Coaching 9,29 1,37 10,00 10,00
Aprendendo com a empresa 9,39 1,07 10,00 10,00
Oficinas de aprendizagem 9,37 1,04 10,00 10,00
Desafios experienciais 9,51 1,33 10,00 10,00
Uaná 9,17 1,10 10,00 9,00
Incubação de projetos 9,29 1,16 10,00 10,00
Pesquisas 9,51 1,15 10,00 10,00
Jogos de negócios 9,63 1,38 10,00 10,00
Programas internacionais 9,10 1,17 10,00 9,00
Fonte: A partir de pesquisa

Observa-se que as m edianas de valor 10 são: orientação ao aluno, com unidade de

aprendizagem, plano de desenvolvim ento profissional, gestão do conhecim ento corporativo,

mentoring, coaching, aprendendo com  a em presa, oficinas de aprendizagem , desafios

experienciais, pesquisas e jogos de negócios.

A quarta parte da pesquisa abrange as questões finais. A 3.2.1 refere-se à avaliação dos

professores do modelo PerspectivAÇÃO, como um todo, e m comparação a outras ativ idades

existentes nas outras instituições nas quais atuam ou atuaram.

Gráfico 5.21, apresenta os resultados da questão 3.2.1

Gráfico 5.21 - Avaliação do modelo educacional PerspectivAÇÃO em
comparação com outras atividades de instituições de ensino variadas

Fonte: A partir de pesquisa
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Observa-se que cerca de 96% avaliaram a proposta do modelo como muito importante.

Na tabela 5.6 observa-se o percentual dos professores que responderam à questão 3.2.2 na

qual foi obtida a percepção de um  melhor desempenho do aluno do ISAE quando com parado

com os de outras instituições de ensino, em relação aos temas e aspectos mencionados.

Tabela 5.6 - Avaliação do desempenho do aluno do ISAE, em diferentes aspectos do PerspectivAÇÃO,
comparados aos alunos de outras instituições de ensino

Frequência % dos que responderam a questao de
forma negativa ou positiva

Fatores

Sim Não
Tamanho

da amostra

% do
tamanho da

amostra

% do total
geral -
Não se

aplica ou
não sabe

Elaboração de TCC 93,33 6,67 15 30 70
Integração da teoria com a prática 89,19 10,81 37 74 26
Apresentações em público 79,41 20,59 34 66 32
Responsabilidade Social e
Sustentabilidade 77,78 23,23 36 72

28

Autoconfiança e autoestima 83,33 16,67 36 72 28
Trabalho em equipe 87,18 12,82 39 78 22
Motivação para Aprendizagem 91,89 8,11 37 74 26
Fonte: A partir de pesquisa

Os dados m ostram que cerca de 70% não se  julgaram em condições ou não sabiam

responder a questão sobre a elaboração de TCC.  Esse fator deve-se ao  fato que apenas os

orientadores (mentores) e coorden adores de curso respond eram a m esma. Com relação a

outras questões, a amostra ficou reduzida a especialistas que se julgavam aptos a responder às

questões, margem que variou entre 66% e 78%.  Os especialistas que responderam , na sua

maioria (entre um  intervalo de 77% e 93 %), concordam que o aluno ISAE tem  melhor

desempenho nos fatores acima levados em consideração.

A questão 3.3 está relacionada com  a percepção dos professores sobre a adequação do

modelo educacional do ISAE/FGV "Perspectiv AÇÃO" no cum primento de seu objetivo de

potencializar a formação de lideranças globalmente responsáveis. Os resultados são apresentados

no gráfico 5.22.
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Gráfico 5.22 - Adequação do modelo educacional PerspectivAÇÃO quanto à
potencialização da formação de lideranças globalmente responsáveis

Fonte: A partir de pesquisa

Observa-se que 92% dos entrevistados co ncordam que o m odelo está adequado para

cumprir o objetivo de potencializar a formação de líderes globalmente responsáveis.

A última questão (3.4) é aberta e seus re sultados podem iluminar a realidade do modelo

educacional PerspectivAÇÃO, objeto de est udo dessa avaliação inve stigativa realizada.

Alguns aspectos foram indicados e considerados relevantes pelo autor.  Existem, entre esses

aspectos: sugestões, comentários, depoimentos, testemunhos, congratulações, percepções pessoais

que ajudarão certamente a tomada de decisões institucionais a partir deste estudo.

1. "Associar a participação no PerspectivAÇÃO à avaliação do corpo discente".

2. "Fazer uma revista ou sítio n a internet que m ostre como as ativid ades do

PerspectivAÇÃO são realizadas".

3. "Publicar os melhores trabalhos e práticas em uma revista".

4. "Colher depoimentos de alunos e ex-alunos que tenham  participado do

PerspectivAÇÃO".

5. "Proponho que o m odelo seja ancorado também por um  ambiente virtual de

aprendizagem, pois cada vez mais o publico alvo destes MBAs são jovens que utilizam

rotineiramente recursos da internet e da aprendizagem mediada pela tecnologia."

6. "É um modelo que auxilia no desenvolvi mento do ser integral. Vejo com o uma

solução possível para auxiliar a f ormação de gestores mais responsáveis. É inovador

no Brasil e tem proposta consistente e viável. Uma sugestão seria estendê-lo a toda

rede FGV."

7. "Vocês podem levar essas ideias para as demais conveniadas. Parabéns pela iniciativa."

8. Maior e melhor divulgação pelos esforços realizados e ampliação dos esforços em

programas internacionais para outros cursos (além de projetos).
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9. "O modelo é bastante com pleto. O ISAE está de parabéns! Deveria existir

iniciativas como estas em todo o Brasil."

10. "O modelo PerspectivAção fornece um  fio condutor e um a ancoragem aos alunos

ao longo do curso. É um a iniciativa já testada há longos anos no ISAE que deveria

ser implantada na FGV como um todo. Trata-se de uma contribuição para aproximar

a academia com o m eio empresarial, com intenso envolvim ento dos aluno s.

O PerspectivAção pode se tornar um  diferencial para todos os nossos MBAs

no Brasil."

11. "Insisto em assinalar que é n ecessário melhorar a com unicação ao aluno sobre o

modelo Perspectivação para que a adesão seja integral."

12. "As notas 10 dadas para cada atividade é porque considero muito importante todo o

Programa Perspectivação. Nenhuma dessas atividades, isoladam ente, receberia de

mim uma nota 10. É o conjunto que tem  força, abrange várias necessidades

diferentes. Com exceção da Com unidade de Aprendizag em – que é a prim eira

disciplina e visa incentivar que, ao invés da postura de aluno (passivo), se adote a

postura de ser aprendiz (ativo e participante) –, as demais atividades interessarão de

forma diferente a cada aluno, dependendo de  seu nível de m aturidade pessoal e

profissional. Penso que seri a ilusão acreditar que todos se interessarão por tudo. O

desafio é que o aprendiz, ao chegar à instituição, visualize e acredite nos benefícios

que terá ao participar dessas atividades. Só depois de participar delas é que eles

sentem realmente sua importância em seu desenvolvimento pessoal e profissional."

13. "Como o PerspectivAção é um modelo exclusivo do ISAE, tenho a sensação de que

os professores da rede FGV (Rio) também não conhecem muito os benefícios dessa

proposta. Falo isso em função de conversa com dois ou três professores que, ao nos

encontrarmos no ISAE antes do início da aula, me perguntaram sobre a disciplina

que estaria conduzindo. E les foram muito receptivos, dem onstraram genuíno

interesse e solicitar am cópia do m aterial que uso em  sala (no caso, eu estava

conduzindo a Comunidade de Aprendizagem e o Coaching)."

14. "Sinto orgulho e m e sinto m uito bem em participar do corpo de professores do

PerspectivAção do ISAE, porque acredito  no conjunto dessa proposta, que atende

necessidades do mercado profissional. Alguns alunos provavelmente ainda não se

defrontaram com essas necessidades. E isso é natural já que a proposta é inovadora,

preventiva, de crescim ento. Quando a neces sidade chegar, o ap rendiz, se fez seu
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MBA a sério, es tará muito mais preparado para superar as dificuldades. Desejo

todo sucesso ao PerspectivAção, em todas as suas atividades!"

15. "Na minha opinião, as atividades do PerspectivAção deveriam ser mais divulgadas

internamente e "alardeadas" para a com unidade específica e geral, nas m ídias

disponíveis. O PerspectivAção é uma proposta vencedora, e espero que dure muito e

seja discutida, adaptada e adotada por outras instituições preocupadas com educação."

16. "Parabéns pela iniciativa. Isso é fazer d iferença e ag regar valor para os cursos

e alunos."

17. Melhorar a divulgação interna do programa para os alunos.

18. "Parabéns ao ISAE por implementar e manter esse modelo educacional. Considero

um diferencial importante com relação às demais instituições."

19. "Acredito na necessidade da criação de um mapa estratégico, capaz d e construir e

monitorar metas estabelecidas pelo modelo."

20. "O modelo aplicado pela ISAE é inovador  e se traduz em  maior comprometimento

dos alunos e visão aber ta no que diz respeito a contextos de mercado e aplicabilidade

das experiências de cada um  deles. Para benizo a institu ição por essa inic iativa,

acreditando que a mesma contribuirá de forma decisiva na formação de profissionais

mais capacitados, responsáveis e antenados com o mercado em geral."

21. "Acredito que a m aior contribuição que este modelo pode dar ao profissional em

formação é a oportun idade de ser benef iciado pelo fato de v ivenciar todas as

indicações e apoio dele advindos. E tam bém ter espaço e instigação para refletir

sobre a necessidade de mudanças diante do cenário organizacional contemporâneo,

operacionalizar e introjetar essas mudanças."

Após a avaliação investigativa realizada com uso do segundo procedimento metodológico –

validação – pode-se interpretar, a partir de  todos os resultados colhidos, que o m odelo

educacional PerspectivAÇÃO é entendido pelos professores que trabalham no desenvolvimento

de suas ativid ades como promissor para a formação de líderes glob almente responsáveis,

sendo reconhecido como um diferencial que o ISAE possui na formação proposta.

Em conjunto com os resultados do primeiro procedimento da avaliação investigativa – a

verificação – a po tencialização de ideias para  aperfeiçoamento do m odelo educacional está

presente e assegura que a continuidade do trabalho pedagógico iniciado prossiga.

Esse foi o sentido e o significado deste estudo para a instituição e para o autor que é um

catalisador de todo o processo.
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Mediante a oportunidade de realização da tese  e a partir da reflex ão dos resultados e

observações colhidas na avaliação investigativa realizada, foi elaborado o último capítulo das

Conclusões, que nunca serão finais porque o modelo educacional PerspectivAÇÃO é um

processo dinâmico de aperfeiçoamento contínuo.

As conclusões expostas no próximo capítulo originam-se da reflexão quanto aos objetivos

da pesquisa e trazem  uma síntese a p artir da avaliação investigativa realizada, delimitando a

contribuição da pesquisa para a sociedade e para a ciência. Finaliza com recomendações para

o aprimoramento do modelo e com um depoimento pessoal do autor.
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6 CONCLUSÕES

A pergunta de partida, que se buscou esclarecer com o desenvolvimento da presente tese, foi

configurada da seguinte form a: "O modelo educacional do ISAE/FGV está adequado ao

contexto brasileiro de uma educação executiva responsável?". Na tentativa de responder a

essa questão prévia, um longo caminho foi percorrido, iniciando-se com a definição de outras

questões que conduziram à definição do problema e delimitação dos objetivos da pesquisa. Na

continuidade, procedimentos metodológicos foram escolhidos para serem aplicados e alcançar

os resultados. Análises e discussões foram  realizadas a partir dos resultados, chegando-se às

conclusões, acompanhada de um Depoimento pessoal. Apoiando-se no suporte teórico-conceitual

e visando avaliar o modelo educacional apresentado, foi escolhido o método Pesquisação com

dois procedimentos metodológicos – verificação e validação aparente (face validity).

Para efetuar a verificação, o autor elaborou um a matriz de cotejam ento contendo as

dimensões e categorias a serem  usadas na avali ação investigativa como critérios de análise,

delimitados por uma breve síntese teórica. Com a aplicação da matriz elaborada, procedeu-se

à primeira parte da avaliação investigativa,  podendo-se concluir em quais aspectos a

concepção do m odelo PerspectivAÇÃO apre sentou adequação e congru ência em sua

elaboração como sistema complementar de aprendizagem aos currículos de MBA, oferecidos

pela rede FGV e m várias localidades no Brasil, visando potencializar a formação de líderes

globalmente responsáveis.

A avaliação investigativa, nos m oldes do "face validity", possibilitou a realização de

uma pesquisa empírica junto a 50 respondentes que constituíram a amostra de professores que

atuam na rede FGV, incluindo o ISAE/FGV onde é aplicado o m odelo, permitindo assim um

posicionamento comparativo entre os alunos ISAE e os alunos das instituições onde o

PerspectivAÇÃO não é aplicado. O ques tionário elaborado para este estudo permitiu levantar

dados sobre o contexto educacional atual, a importância atribuída ao modelo segundo o

parecer de cada professor sobr e as atividades desenvolvidas e sobre o alcance do objetivo

principal da existência do modelo, bem como sugestões, críticas e depoimentos pessoais.

A educação experien cial, voltada para o pr ocesso de aprendizagem para adultos que

fazem parte do m ercado de trabalho ou estão  pretendendo ingressar, revelou, po r meio da

avaliação realizada, a partir das quatorze at ividades conectadas que in tegram os blocos

curriculares da proposta m etodológica como sistema de aprendizagem, muitos aspectos que
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surgiram como relevantes para o processo de aperfeiçoamento deste m odelo educacional

aberto, sistêmico e em contínua atualização.

Neste capítulo, são apresentadas as conclusões  da presente tese que buscam  cobrir os

seguintes aspectos:

1. quanto aos objetivos da pesquisa;

2. síntese a partir da metodologia aplicada;

3. contribuição da pesquisa para a sociedade e para a ciência;

4. recomendações para aprimoramento do modelo.

6.1 QUANTO AOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Comenta-se, a seguir, de que modo os objetivos propostos foram alcançados.

 Apresentar o modelo educacional PerspectivAÇÃO, desenvolvido pelo pesquisador e

implantado, a partir de 2003, no ISAE/FGV, em Curitiba, Estado do Paraná, Brasil.

No capítulo 3, apresentou-se a proposta do modelo educacional do ISAE/FGV. Inicialmente

foram situadas as instituições educaciona is envolvidas no processo: a Fundação Getulio

Vargas – FGV e o Instituto S uperior de Administração e Economia do Mercosul (ISAE/FGV).

A seguir foi feita um a caracterização do sistem a educacional do ISAE, com o parte da Rede

FGV, a arquitetura curricula r das propostas educacionais, com  ênfase nos MBAs. Fora m

apresentados os conceitos norteado res como temas transversais do ISAE e f oi descrito o

modelo educacional PerspectivAÇÃO, objeto do estudo d esta tese. Esse sistema educacional

híbrido foi criado para potencializar a formação de lideranças globalmente responsáveis, mediante

a ampliação e o aprofundamento das competências desenvolvidas nos programas educacionais

da FGV. Dentro dos blocos curriculares do modelo em avaliação, foram caracterizadas cada

uma das quatorze atividades que  compreendem as diversas estratégias m etodológicas, sendo

definida a estrutura de cada um a delas, cons ideradas de form a interdependente e tod as

conectadas na proposta educacional aberta e sistêmica.

 Verificar a fundamentação teórica do modelo educacional em pauta, utilizando uma

matriz de cotejamento para avaliar a adequação e consistência interna do que é

proposto ao aluno.

Inicialmente no capítulo 2, apresentou-se a re visão da literatura que constitui o suporte

teórico conceitual da tese. Os temas abordados expressam a explicitação do novo paradigm a
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da educação empresarial responsável e os refere nciais necessários para a cons trução de um

modelo educacional. Na junção desses dois grandes temas se estrutura a concepção desejada e

proposta para a implantação do modelo híbrido da escola de negócios ISAE/FGV denominado

PerspectivAÇÃO. A m atriz de cote jamento, elaborada para verificar a adequação e

consistência interna do m odelo no tocante ao que deve ser proposto ao aluno, foi criada a

partir do suporte teórico c onceitual, de onde foram  selecionados alguns aspectos que

originaram as cinco dim ensões com suas categorias. Modelos Educacionais, Concepções de

educação, Educação para a Gestão Responsável , Teorias de Aprendizagem  e Visão Holística

na Educação se constitu íram nas dim ensões, que, em  conjunto, se desdobraram  em doze

categorias, com uma breve síntese teórica p ara cada uma, usadas na avaliação investigativa

como critérios de análise para a verificação p retendida pelo autor. A matriz é detalhada no

capítulo 4, dedicado à metodologia do trabalho. Essa matriz realmente possibilitou verificar a

aderência do modelo educacional avaliado aos critérios teóricos estabelecidos que expressam

as noções conceituais amplamente preconizadas na literatura para a construção de um modelo

educacional. No capítulo 5, os resultados dessa verificação são expos tos e seu d etalhamento

permite concluir que o segundo objetivo da tese foi totalmente alcançado.

 Validar empiricamente o modelo educacional apresentado, por meio de pesquisa

com base na técnica de face validity, a partir da percepção de professores que atuam

na rede FGV, inclusive no ISAE/FGV onde o PerspectivAÇÃO é aplicado.

Para validação em pírica do Persp ectivAÇÃO, dentro do processo d e avaliação

investigativa, optou-se pelo método face validity numa pesquisa empírica com professores da

rede FGV. A a mostra foi com posta por 50 do centes, que responderam , a um  questionário

elaborado para este fim. O questionário é composto de cinco partes: caracterização da amostra,

avaliação do con texto educacional, atividades do PerspectivAÇÃO, objetivo do m odelo

educacional, e, comentários livres. A validação aparente do modelo, fazendo-se a ressalva de

que será preciso uma validação de conteúdo, posteriormente, pode-se considerar atingida, pois

os professores dem onstraram um envolvimento maior do que o esperado em  relação ao

modelo que visa potencializar a for mação de lideranças globalmente responsáveis. A validação

empírica do modelo, dentro dos lim ites do próprio instrumento, foi obtida pela atribuição de

graus, em escala de avaliação, qu anto à importância para os envolvidos, no caso, apenas um

dos segmentos – os professores, para cada atividade integrante do s istema de aprendizagem

PerspectivAÇÃO. A ampliação da pesquisa a outros atores do proces so, principalmente aos

alunos, orientadores e mentores deverá ser real izada. A parte aberta do instrum ento revelou
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um alto grau de comprometimento por parte dos professores com a proposta implantada. Caso

não houvesse a adesão ao m odelo educacional por esse segmento, a proposta estaria fadada a

ser eliminada do ISAE, inclus ive pelo efeito de divulgação de su as percepções dentro da

grande Rede FGV, um a vez que os prof essores atendem a institu ições diversas em varias

cidades brasileiras. Entretanto, o que foi colh ido e que se encontra registrado na seção 2 do

capítulo 5, evidencia um alto grau de entusiasmo pela proposta, inclusive com recomendações

de que seja estendida para outras instituições da rede como um diferencial criado pelo ISAE.

6.2 SÍNTESE A PARTIR DA METODOLOGIA APLICADA

Conclusões de um  trabalho ci entífico não deverão ser defini tivas e quando este trabalho

refere-se a uma proposta avaliativa é sempre mais prudente a elaboração de um a síntese. A

metodologia de Pesquisação permitiu que o auto r venha refletindo sobre um a sistemática de

aperfeiçoamento contínuo do modelo, que vem sendo implantado no ISAE. Da mesma forma,

a avaliação realizada, a partir da verificação de cons istência teórica e da v alidação junto ao

segmento dos professores, ilum inou a realid ade de um  modelo híbrido de sistem a de

aprendizagem no paradigma da educação empresarial responsável, que a partir do conjunto de

atividades propostas tem um grande potencial de atualização e de descobertas para a tom ada

de decisão pedagógica e política na direção da mudança futura.

As questões presentes no contexto brasileir o, que foram levantadas no capítulo 1 são

aqui referidas com o premissas impulsionadoras do ciclo ação -reflexão-ação e ajudam  a

elaborar agora a síntese do processo da criação  do modelo educacional avaliado e dos efeitos

obtidos com esta tese por meio da metodologia aplicada. Em outro momento, essas premissas

poderiam ser investigadas com o hipóteses, m as aqui fundam entaram a criação do suporte

teórico e metodológico da proposta da tese. E fazendo-se um mergulho no processo anteriormente

vivido descobre-se que foram  elas que anim aram as prim eiras discussões na construção do

PerspectivAÇÃO. A premissa de que as ins tituições de edu cação em gestão são, em  geral,

tradicionais, com o foco mais voltado para a transmissão de conhecimentos do professor para

o aluno, ignorando as abordagens experienciais e as peculiaridades dos alunos adultos e que

não privilegiam os valores da ética, sustenta bilidade e responsabilidade social, enfatizando

exclusivamente os conceitos da econom ia de mercado foi apresentada ne sta tese e é parte da

reflexão quando da criação do m odelo educacional complementar. Também a afirmação de

que os modelos educacionais adotados pelas instituições de educação em  gestão, na m aioria



Perspectivação: um novo modelo de educação empresarial responsável

235

das vezes, utilizam concepções inadequadas ao processo de aprendizagem humano, gerando

apenas o aprendizado de ordem  inferior, sendo que seus programas não são estruturados com

a aplicação dos p rincípios da engenh aria pedagógica, resultando na d issociação entre a

academia e a empresa foi uma premissa adotada desde os primeiros momentos das discussões

internas que conduziam à ideia de que para ter sucesso a proposta criada não poderia substituir

os currículos formais, mas tornar-se um grande contexto de integração. A existência de muitos

modelos educacionais, orientados para a gestão, que não consideram os requisitos e as motivações

de aprendizagem de cada aluno e ainda não se ajustam ao novo perfil do trabalhador deixando

de lado abordagens indispensáveis ao contexto  de mudança vivido por todos os gestores, ou

seja: aprendizagem transdisciplinar, prática de saberes transversais e autoformação dos alunos

provocou a construção coletiva deste novo sistema complementar que surgiu como diferencial

do ISAE e vem  gerando acolhim ento e ades ão oportunizando que um  bom número de

professores, na pesquisa empírica o recomende para divulgação e adoção dentro da rede FGV.

6.3 CONTRIBUIÇÃO DA PESQUISA PARA A SOCIEDADE E PARA A CIÊNCIA

O problema da tese foi assim formulado:

 "O modelo educacional PerspectivAÇÃO do ISAE/FGV, com  base na

transdisciplinaridade, transversalidade e autoformação, está adequado ao paradigm a

de educação empresarial responsável no Brasil?"

Este estudo de avaliação investigativa es tá sendo considerado pelo autor com o um

instrumento de gestão para mensurar e divulgar o modelo educacional criado e implantado no

ISAE/FGV desde 2003. A dissem inação desta tese  pretende o portunizar as cond ições

necessárias para m obilizar a rede da FGV no sentido de aderir ao novo m odelo, agora

avaliado por verificação e validação.

Extrapolando o âm bito institucional loca lizado, o estudo poderá contribuir para a

sociedade e para a ciência nos seguintes aspectos:

1. Oferecer um referencial teórico-prático sobre a avaliação de um modelo educacional

para instituições de ensino, inclusive para as que seguem o PRME.

2. Contribuir para um a nova perspectiva em  relação à m aneira como as atividad es

educacionais podem promover a aprendizag em efetiva para adultos inseridos no

mercado de trabalho, a partir da construção e gestão do conhecimento.
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3. Sistematizar referenciais globais de educação para a ges tão com a compilação do

estado da arte nos modelos educacionais internacionais e extremamente atuais, que

poderão gerar novas ideias para as escolas de negócio no Brasil.

4. Anunciar a im portância das políticas globais e a adesão possível pelo am biente

educacional formal, despertando para o sentido de integ ração, convergência e

cooperação interinstitucional global.

5. Oferecer exemplo de modelagem de cursos e propostas edu cacionais combinadas

entre contextos formais, não formais e informais, divulgando a aplicação da engenharia

pedagógica para assegurar a consistência e adequação.

6. Disseminar um novo siste ma de aprendi zagem para adultos, de concepção

experiencial, de base construtivista e na  teoria do conhecimento aplicado, mediante

a relação teórico prática.

7. Divulgar exemplos de algumas práticas que podem  ser adotadas pelas instituições de

ensino responsáveis pela formação de gestores para que elas promovam sustentabilidade,

responsabilidade social, inovação, empreendedorismo e governança.

8. Apresentar um formato de m atriz teórica de cotejam ento que pode ser criada e

aplicada a qualquer situação de avaliação, trazendo um novo olhar sobre o processo

de verificação dentro da avaliação investigativa.

9. Criar um movimento de busca de soluçõ es inovadoras para um a educação m ais

eficiente e eficaz para potencializar a formação de liderança globalmente responsável,

dentro de sistemas de ensino e em  empresas, por meio de consultorias, palestras e

coordenação de grupo de estudos;

10. Contribuir para a literatura  técnica e científica na ár ea da educação em presarial

responsável e na gestão e liderança global, a partir de atitudes, valores e competências

individuais e coletivas.

6.4 RECOMENDAÇÕES PARA APRIMORAMENTO DO MODELO

A partir do presente estudo, destacam-se algumas considerações:

 realizar pesquisa de percepção de va lor e valid ação de conteúdo das diversas

atividades do modelo educacional PerspectivAÇÃO;

 realizar estudos de caso e pesquisas sobre as atividades per se do modelo educacional

PerspectivAÇÃO e em suas conexões;
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 executar estudos para a inclusão de novas atividades no modelo educacional avaliado

na tese;

 estudos de casos com  empresas que ve nham a contratar o m odelo educacional

PerspectivAÇÃO para cursos in company, focando as mudanças organizacionais e os

resultados obtidos; e

 criação de cursos para professores e modelagens de sistemas de aprendizagem baseados

nas premissas do modelo educacional PerspectivAÇÃO.

 Progressividade

 Abordagem com os alunos (um dos principais stakeholders)



Perspectivação: um novo modelo de educação empresarial responsável

238



Perspectivação: um novo modelo de educação empresarial responsável

239

DEPOIMENTO PESSOAL

Encerro este projeto, com um balanço instigante em relação as m inhas inquietudes iniciais,

cujo teor central me trazia a necessidad e de verificar e validar um  modelo educacional

concebido a partir de um ímpeto inconformista com os padrões da educação executiva praticados

à época. Guardavam uma certa distância em  relação ao elevado g rau de formação requerido

por uma sociedade que enfrentava as maiores transformações da história da humanidade.

Digamos que a mesma inquietude traduzia, de um lado, um nível de consciência sobre a

intensidade dos impactos causados por essas tran sformações e, de outro, certa frustração, ao

constatar o gap na qualidade da formação de lideranças para atuar sobre esse mesmo cenário,

seja na gestão da capacidade de adaptação às mudanças, seja na gestão da inovação voltada à

sustentabilidade nas suas dimensões econômica, social e ambiental.

Ao mesmo tempo, começava atentar para o s movimentos que surgiam não apenas no

Brasil, mas principalmente fora dele. Os de sdobramentos da Agenda 21, a criação Instituto

Ethos no Brasil, o Processo de Bologna na UE  e o lançamento do Pacto Global e o Relatório

sobre a educação do futuro da ONU, fora m movimentos isolados que esboçavam  algumas

respostas ao atendimento dessas demandas, ao mesmo tempo em que nos encorajavam a perseguir

nossos objetivos na im plantação do Perspec tivAção, não com o modelo acabado, m as sim

como um conjunto de iniciativas que dia a dia passava a conquistar espaço e credibilidade.

Ao receber o reconheci mento de vários experts e organiza ções onde havia a oportunidade

de participar e compartilhar as teorias e experiências do modelo, muitos foram aqueles que me

instigaram a submeter o PerspectivAção a uma investigação de caráter científico.

O desafio foi encarado com o mesmo ímpeto de quando foi concebido, acrescido de um

grande esforço na medida em que buscava a sua conformação, comparação e avaliação com as

necessárias sustentações teóricas requeridas no percorrer da construção cientifica devidamente

referenciada.

Foi uma longa e frutífera escalada, com  momentos de difíceis enfrentam entos e de

riquíssimas descobertas, além de um sofrido pe ríodo de intercorrência pessoal e de perdas,

porém tudo superado por um  balanço consider avelmente positivo e único em  termos de

conquista e forte realização.

Realização pela efetiva contribuição com a formação de líderes. Sim, de líderes conscientes

da sua nobre função, como protagonistas da gestão da mudança, voltados à construção de uma

sociedade economicamente mais avançada, ambientalmente sustentável e socialmente mais justa.
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Assim, o que os resultados da investigação confirmam, o futuro nos afirm ará agora a

certeza de inten sificar as nossas açõ es aprimorando o m odelo e am pliando a sua escala de

aplicação, encorajando novos parceiros na am plificação das teorias que o ra suplantam as

inquietudes de ontem.

De novo, coragem e muito entusiasmo.

MEUS AGRADECIMENTOS.
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APÊNDICE

QUESTIONÁRIO APLICADO AOS PROFESSORES QUE MINISTRARAM AULAS

NO ISAE/FGV NO PERÍODO DE ABRIL A JUNHO DE 2010

1. Dados Pessoais

1.1 Nome (opcional): ________________________________________________________

1.2 Idade:______________

1.3 Sexo: (  ) Feminino (  ) Masculino

1.4 Formação acadêmica (maior titulação):

(  ) Especialista       (  ) Mestre       (  ) Doutor       (  ) Pós-doutor

1.5 Assinale a(s) atividade(s) profissionais que exerce na área educacional:

(  ) Coordenador de curso
(  ) Professor
(  )  Consultor
(  ) Orientador
(  ) Outras. Quais? _______________________________________________________

1.6 Ministra ou ministrou em quais instituições?

(  ) ISAE
(  ) ISAE e outras conveniadas
(  ) ISAE e outras Instituições de ensino (não conveniadas)
(  ) Empresas de treinamento - cursos in company
(  ) Outras instituições de ensino. Quais?______________________________________

1.7 Ministra ou ministrou aulas para qual nível?

(  ) Graduação
(  ) Pós-graduação (lato sensu)
(  ) Pós-graduação ( stricto sensu)
(  ) Outro. Especifique: ___________________________________________________
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2. Percepção do Contexto Educacional

2.1 Avalie as afirmativas sobre o contexto educacional atual nas questões abaixo, utilizando
a escala do tipo Lickert, com  onze pontos, onde o zero representa o valor m ínimo 0, ou
seja, o "discordo totalmente", e 10 o valor máximo, ou seja, o concordo totalmente:

2.1.1 Os métodos tradicionais de ensino (aulas expositivas se guidas de avaliações) são
suficientes para desenvolver o perfil de liderança desejado para o século XXI.

discordo totalmente concordo integralmente

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2.1.2 O atual contexto da educação em  gestão exige o emprego de métodos que valorizem
outros aprendizados, além de conhecimentos e habilidades técnicas.

discordo totalmente concordo integralmente

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2.1.3 A valorização da ética, da cooperação, da responsabilidade social e da sustentabilidade
deve ser desenvolvida através da utilização de métodos de ensino inovadores.

discordo totalmente concordo integralmente

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2.1.4 O desenvolvimento de saberes com o o "saber conviver" e o "saber ser" dependem  de
abordagens que considerem a educação como um processo que pode ocorrer por meios
formais, informais e não-formais.

discordo totalmente concordo integralmente

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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3. Atividades do Modelo Educação PerspectivAÇÃO

3.1 Nas questões a seguir, estão li stados os principais objetivos das atividades do Modelo
PerspectivAÇÃO. Por favor, leia atentamente cada item e indique o grau de importância
que você atribui ao desenvolvimento de cada uma dessas atividades por uma instituição
de ensino sup erior voltada para a edu cação em gestão responsáv el. Utilize para suas
respostas a escala num érica, onde a m enor importância possui o valor zero e a m aior
importância 10:

3.1.1 Orientações ao aluno - Identificar o perfil do aluno, suas expectativas e planos para o
futuro e verificar s e o curso por ele esco lhido é o m ais adequado para atender suas
reais necessidades.

pouco importante muito importante

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3.1.2 Comunidade de aprendizagem - Prom over o prim eiro contato entre os alunos da
turma, buscando-se a concentração de um  clima favorável para a ap rendizagem em
grupo e a elaboração de um  documento estabelecendo as reg ras do contrato de
convivência que será firmado entre os alunos da turma.

pouco importante muito importante

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3.1.3 Plano de desenvolvimento profissional - Desenvo lver a cap acidade dos alunos de
refletir sobre seus pontos fortes e aquele s que precisam ser aprimorados no contexto
profissional e habilitá -los a g erir suas p róprias carreiras, com a definição de m etas
pessoais e a escolha dos melhores métodos para atingi-las.

pouco importante muito importante

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3.1.4 Gestão do conhecimento corporativo - Cons truir progressivamente competências,
habilidades e atitudes metodológicas necessárias à produção científica por m eio da
realização de seminários e fóruns preparatórios para a apresentação dos TCCs.

pouco importante muito importante

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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3.1.5 Mentoring - Acompanhar e orientar os alunos atra vés de professores orientadores em
questões como o planejamento, a discussão e as orientações de questões acadêmicas e
profissionais, buscando favorecer um  vínculo mais próximo entre os m esmos,
provendo a troca organizada de experiências e de conhecimentos.

pouco importante muito importante

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3.1.6 Coaching - Apoiar o aluno na im plementação de seu Plano d e Desenvolvimento
Profissional, ajudá-lo na conscientização do seu potencial, disponibilizando estratégias
para que ele transform e esse potencial em  entrega, eliminado crenças limitantes que
interfiram no seu sucesso profissional.

pouco importante muito importante

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3.1.7 Aprendendo com a empresa - Trazer ex-alunos para compartilhar suas experiências,
proporcionando a associação dos  conhecimentos teóricos abordados em  sala de aula
com as práticas desenvolvidas no cotidiano em presarial, além de a mpliar a rede de
relacionamentos e possibilitar a construção  do conhecim ento a pa rtir de diferentes
modelos de organização.

pouco importante muito importante

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3.1.8 Oficinas de aprendizagem - Possibilitar a aquisição de competências complementares
ao desenvolvimento profissional, com o desenvolvimento de espaços de vivência e reflexão
dos conhecimentos atuais e necessários para todos, facilitando o au toconhecimento, a
reflexão individual e coletiva, por exemplo: oficina de comunicação.

pouco importante muito importante

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3.1.9 Desafios - Estimular os alunos na implementação de soluções para desafios que envolvam
os canais de aprendizagem cognitivo, emocional, social e psicomotor. Promovem vivências
que levam à conscientização para m udanças individuais e grupais, desenvolvendo
habilidades criativas e flex ibilidade nas relações, elevando o nív el de m otivação do
grupo e a proatividade na bus ca de objetivos com uns, fortalecendo o trabalho em
equipe, o feedback e a capacidade de planejamento.

pouco importante muito importante

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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3.1.10 Uaná - Aprimorar o conhecimento teórico, prático e profissional adquirido pelos alunos
durante os cursos de pós-graduação e extensã o, através da realização de atividades de
assessoria voluntária e do desenvolvimento de projetos de cunho social.

pouco importante muito importante

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3.1.11 Incubação de projetos - Estimular o espírito empree ndedor dos alunos, desenvolvendo
suas ideias inovadoras e consolidando-as em produtos, serviços ou empresas, através do
aprimoramento das habilidades em gestão empresarial e do aporte técnico e tecnológico
fornecido por uma equipe de consultores.

pouco importante muito importante

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3.1.12 Pesquisa no ambiente corporativo - Integrar academia e empresas no desenvolvimento
de pesquisas científicas que busquem soluções para os problemas corporativos.

pouco importante muito importante

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3.1.13 Jogos de negócios - Fornecer ao aluno experiências  próximas das situações que eles
enfrentarão no seu dia a dia, através de jogos que simulam o cotidiano de uma empresa
e vinculam as decisões dos jogadores co m os resultados dos negócios. Esses jogos
promovem a integração do conhecim ento teórico adquirido em sala de aula com  a
prática empresarial, desenvolvendo habilid ades de planejam ento, organização,
administração e negociação com  foco na id entificação das soluçõ es mais adequadas
frente aos problemas propostos.

pouco importante muito importante

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3.1.14 Programas internacionais - Am pliar a visão dos alunos em  relação aos elem entos
econômicos, financeiros, empresariais, culturais, educacionais e de gestão, através de
reflexões, discussões e trocas de experiências com alunos e professores de outros países.

pouco importante muito importante

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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3.2 Se você atua ou atuou em outras atividades de ensino, responda às questões 3.2.1 e 3.2.2.

3.2.1 Comparando as atividades educacionais desenvolvidas nas outras instituições onde você
leciona, como você avaliaria a proposta  do Modelo Educacional PerspectivAÇÃO?
Considere o zero como o valor mínimo e o 10 como o valor máximo.

pouco importante muito importante

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3.2.2 Considerando que o PerspectivAÇÃO é um modelo exclusivo do ISAE, MARQUE
COM UM X como você percebe um melhor desempenho do aluno do ISAE, quando
comparado com os de outras in stituições de ensino, em relação aos tem as e aspectos
listados abaixo.

3.2.2.1 Elaboração do TCC Sim Não Não acompanho TCC
3.2.2.2 Integração da teoria com a prática Sim Não Não sei ou não se aplica
3.2.2.3 Apresentações em público Sim Não Não sei ou não se aplica
3.2.2.4 Responsabilidade social e sustentabilidade Sim Não Não sei ou não se aplica
3.2.2.5 Autoconfiança e autoestima Sim Não Não sei ou não se aplica
3.2.2.6 Trabalho em equipe Sim Não Não sei ou não se aplica
3.2.2.7 Motivação para aprendizagem Sim Não Não sei ou não se aplica

3.3 Na sua percepção, o conjunto de atividades do Modelo PerspectivAÇÃO está adequado
para cumprir com o seu objetivo de potenci alizar a formação de lideranças globalmente
responsáveis?

(  ) Sim (  ) Não

3.4 Caso queira contribuir com sugestões ou observações relativas ao Modelo PerspectivAÇÃO,
utilize o espaço abaixo.

______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________
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ANEXO

ENTREVISTA DO DIRETOR DO PACTO GLOBAL DA ORGANIZAÇÃO DAS

NAÇÕES UNIDAS, GEORG KELL, CONCEDIDA A ESTE AUTOR1

Norman:

You as a head of this p rogram and as an execu tive director make part of the success of this

program around the world. And we recognize the big effort that you and your team, leaded by

Kofi Anan… I think it’s th e most important program to change the reality of the world

nowadays. It is a fact. Because we have many special strategies to launch and to m anage this

program and the first one that I think that was an innovative , visionary position from  Kofi

Anan was to call the private sector to manage, to lead, to be the main vector to implement this

project around the world. And for m e now, that inspired by this prog ram, believing in this

changing, decided to hold a big challenge in m y life, that is to m ake a doctorate. And I don’t

need the title, the ce rtificate, the diploma… My career is already bui lt… But as a big and a

deep study, and to look for scientific basis fo r this work where you are the m an, the captain.

And I consider m yself together with you in this task, I’d lik e to know what is your vision

about the trajectory, about the results in this 6 years since the GC was launched, in 2000.

Kell:

Thank you very m uch. I feel very hum bled because my contribution to this work g roup has

been very small, as a matter of fact…. I guess in historical te rms there’s always a time for an

ideal and I think the times are just right for this ideal. Because markets have come global and

because business has grown (and its role in society) so the understanding that something must

change to m ake sure that business and soci ety are in harm ony and that the benefits are

maximized is just right. I m ean, the idea l is out there. So m y contribution has been very

modest and I was lucky enough to walk forward Ko fi Anan for the last 10 years (he, him self,

a man who’s a pragmatist). I’m proud to have help ed to shake the ideal but we have to leave

ideology behind us. We have to look for pragmatic solutions and to transcend the old devotes.

I’m still a f irm believer that it’s very important for any constructive solution planning in this

world, whether at the country level, at the regiona l or at the global level. W e have to learn to

leave some of the devotes behind us. And one of them is indeed political devotes, one of them

                                           

1 Transcript of the interview with Georg Kell – 25/10/06.
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are the religious devotes. And business by defini tion is a pragmatic entity. Business seeks to

grow. Business seeks to m ake profit. Business seeks to be efficient in what it is doing and in

this pragmatic solution planning of business to insert now, to window over business to also be

a social agent, I think that is the historical challenge we  are working on. Now if you ask m e

what other achieves are called, we’ve done a st udy with “Mc Kinsey” (? !) threes years ago.

It’s a bit outdated but we ar e currently doing a nother one for our next Leaders Summ it

meeting. But we know for sure, let’s see, we  have without exagge ration brought universal

principles on human rights, decent workplace, the environment and better transparency in to

many board rooms. I would claim more than thousands of board room discussions have been

on these issues. And out of these board r oom discussions have grown new corporate

strategies. And out of these strategies have  grown new m odels of social engagem ent,

reinforcement of those which have already prov en to work. So our fist im pact has been in

bringing universal principles in to board rooms and into the m indset of corporate leadership.

The second other im pact has been that flowi ng out of this changing m indset has flown and

grown a universe of init iatives, projects. And we have on ou r rip side a few hundred of them ,

you know, we have case studies up th ere and they’re following to all sorts of different areas.

One of the m has a lot to do with the supply chain management, because that is the m ost

immediate way how business can actually improve the situation. And other one has a lot to do

with being a model, you know, beat on the issues of main discrimination, maybe ask business

to step forward. W e also increasingly hoping th at business is also becom ing the riding force

on transparency and anti-corruption. Because business recognizes th at this is a transaction

cost and collectively, having co rruption is very bad for com petitiveness. And we are very

proud of some countries where the tenth principle of the com pact now has inspired what you

could call action m ovements, which go far be yond the change within their own zones of

influence but are through their networks, through the collaborated coll ective action. This is

exactly…(Including in Brazil)… Yes, exactly, including in Brazil, Argentina, m any other

places, also Germany… So, I think this is the s econd order of impact, the change that com es

from the actions, that com e from the change  of m indset. And here now the third order of

impact and that is probably the trickiest one and we are just starting to, because if you want to

find lots of im provements in societies you m ust meet the public and the private sectors to

work together. Business can demonstrate within its own sphere of influence what they can do

but they always won’t hit the ro ad if the governm ent of the c ountry is not responsive. So I

think the key increasingly is to  find a cataly tic link between th e private sector solutions and
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the public policies response. So we are looking for this entering points and I’m  very excited

when I hear, let’s say, 5 or 10 com panies together with some society, or making the case for

anti-corruption for exam ple. And they are telling the public institutions: look, it’s in our

interest to be less corrupt because in that way we can become more competitive. So, it’s in the

self interest. And it’s in the se lf interest of business also to improve the communities where

they operate, for skilled labor, for the health of the workers, for health issues in general. So if

you want to get business to be more engaged, just what you could call business statesmanship.

And business statesm anship means being pr oactive on the bake up of the policy front

recognizing that business can thrive only if society thrives. And that is of course a challenging

issue. And we still have a long wa y to go and that is true at th e global level, is true at the

national level. But what we rea lly need now is challenging business leaders to also become a

public advocate for the right course, and not just lobby for thei r own advantage. That I would

say is trad itional lobbying th e right for busin ess to do so but th at is not bus iness

statesmanship, that is petty peddling of their own organizational interests. The gold interest of

business in the society is to advocate the soci al goods: health, poverty, competitiveness. So I

think the time has come for that kind of  thinking to grow increasingl y. And this will be our

next challenge, one of our next challenges, to work on that level. But already we will continue

to work on the internalization, because changing mindsets, getting the issue into boardroom s

is an ongoing challenge, no doubts about, we ha ve some critic opposite already, but m any

have just started to turn it. We are really talking over a deep transformation. So the first order

of impact will continue to be high priority, so will the second order of impact, and the third

order of impact. You know, business statesm anship, to engage business m ore proactively on

public policy issues will be the next boundary.

Norman:

How do you see the engagem ent of the academ y and specially the busin ess schools in this

movement?

TO BE CONTINUED… (In the next class )


