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Formacao gerencial: uma analise da oferta dos
programas de pos-graduacao lato sensu de Gestao
Empresarial do Rio Grande do Sul

Management education: an analysis of the supply of broad post-graduation programs of
management of Rio Grande do Sul

Tamara Cecilia Karawejczykl
Centro Universitario La Salle-Unilasalle / Programa de pds-graduagdo em memodria social e bens culturais, Canoas — RS, Brasil

Resumo

O objetivo deste estudo é discutir o oferecimento de produtos e servigos, no ambito dos programas em nivel de pos-
graduacao lato sensu, pelas instituicdes de ensino superior do Rio Grande do Sul. Este artigo é um recorte de um
projeto de pesquisa (2011-2013), que tinha por objetivo identificar e analisar as contribui¢cdes para o desenvolvimento de
competéncias dos gestores na participagdo em programas de educacgdo gerencial em nivel de pos-graduacao lato
sensu, mais especificamente os chamados de Master in Business Administration (MBA). Os investimentos em formacéo
gerencial crescem ano apoés ano (RAELIN, 2006; 2011), porém, pode-se dizer que tanto a literatura académica quanto a
pesquisa ainda carecem de maior entendimento sobre a efetividade dos programas gerenciais oferecidos no mercado
educacional (BOLT, 1993; LORANGE, 1994; RUAS, 2003; ANTONELLO e RUAS, 2005). Este estudo € classificado
como qualitativo e exploratério, sendo que a coleta de dados ocorreu através de dados secundarios, documentos
institucionais, sites das IES e entrevistas semiestruturadas, com coordenadores dos programas e também com
especialistas em formacgéo gerencial. Para a andlise dos dados, foram utilizadas referéncias da analise historiografica e
da construcdo de mapas, pois as mesmas apresentam modos de reconfigurar o corpus documental. Os resultados sdo
discutidos a luz de autores e pesquisas sobre formacdo gerencial, apontando que, se por um lado, h4 uma crescente
preocupacdo com investimentos neste tipo de formac&o, seja por parte das empresas ou por parte dos gestores que
buscam esses programas, por outro, ainda existe um longo caminho que as IES necessitam trilhar para uma
contribuicdo efetiva nesse tipo de formacéo.

Palavras-chave: Formac&o gerencial. Programas de pds-graduacéo lato sensu. MBA em Gestido Empresarial.
Abstract

The aim of this study is to discuss the products and services offered in the graduate specialization programs by
institutions of higher education in Rio Grande do Sul, Brazil. This article is an excerpt of a research project (2011-2013)
that aimed to identify and analyze the contributions to the development of skills of managers when participating in
Graduate Specialization Programs on Management Training, more specifically the so-called Master of Business
Administration (MBA) in business management. Investments in management education grow year after year (Raelin,
2006; 2011), but we can say that both academic literature and research still lack a greater understanding of the
effectiveness of management programs offered in the educational market (BOLT, 1993; LORANGE, 1994; RUAS, 2003;
ANTONELLO and RUAS, 2005).This study is classified as qualitative and exploratory, and data were collected through
secondary data, institutional documents and higher education institutions websites, as well as semi-structured interviews
with coordinators of specialization programs and with experts on management training. To analyze data, references of
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the historiographical analysis and the construction of maps, as they have ways to reconfigure the documentary
corpusand content analysis were used. The results are discussed in light of authors and researches about management
training, pointing out that, if on the one hand, there is a growing concern with investments in this sort of training, either by
companies or by managers who seek these programs, on the other hand there is still a long way to be paved by higher
education institutions for an effective contribution in this type of training.

Keywords: Management training. Graduate Specialization Programs. MBA in Business Management.

Introdugao

Este artigo foi elaborado a partir do projeto de pesquisa “A constru¢do de sentidos em processos de
mudanca: o desenvolvimento de aprendizagens coletivas e individuais em sujeitos que atuam em cargo de
gestdo”, financiado por uma instituicdo de ensino superior privada nos anos de 2011 a 2013. Tal projeto
tinha por objetivo identificar e analisar as contribuicGes para o desenvolvimento de competéncias de gestores
que participavam de programas de educacdo gerencial em nivel de pos-graduagdo lato sensu, mais
especificamente os chamados de Master in Business Administration (MBA) em gestdo empresarial.

Esse projeto tinha duas etapas distintas, sendo (a) uma primeira, que consistiu na identificacdo e discussao
sobre o oferecimento de produtos e servigos, no &mbito dos programas em nivel de pos-graduacao lato sensu,
pelas instituicdes de ensino superior (IES) do Estado do Rio Grande do Sul (RS), através da percepcao dos
coordenadores desses programas e também de especialistas em formacao gerencial; e (b) uma segunda etapa,
para procurar compreender a apropriacdo do ensino oferecido por parte dos discentes frequentadores desses
programas. Este artigo se configura mais especificamente como um subproduto da primeira parte desse
projeto.

A complexidade da contemporaneidade se caracteriza por ser um periodo de grandes desafios para a
sociedade humana. Desafios esses que se constroem pela superacdo das proprias dificuldades apresentadas
em se lidar com a complexidade do mundo (MORIN, 1996; 2001). A emergéncia de novas realidades, tais
como a globalizacdo, a sociedade em rede, as cadeias, as tramas produtivas e a economia global, juntamente
com discussdes a respeito de governanca e 0s avangos tecnologicos, impulsionam discussdes sobre
mudangas de paradigmas na educagdo e, por consequéncia, na formagdo gerencial, principalmente as
relacionadas as atuais sustentacdes epistemoldgicas da teoria e pratica gerencial.

Os investimentos em formacéao gerencial crescem ano apds ano (RAELIN, 2006; 2011), porém pode-se dizer
gue, tanto a literatura académica quanto a pesquisa, ainda carecem de um maior entendimento sobre a
efetividade dos programas gerenciais oferecidos no mercado educacional (BOLT, 1993; LORANGE, 1994;
RUAS, 2003; ANTONELLO e RUAS, 2005). As IES, sejam publicas ou privadas, disponibilizam um pacote
de servigos e produtos relacionados a esse tema, principalmente na extensdo universitaria e na pos-graduacao
lato sensu e, em um fendmeno mais recente, nos mestrados profissionalizantes. Contudo, ainda existe certa
incerteza com relacdo aos investimentos realizados: o que é transmitido em sala de aula é efetivamente
aprendido e colocado em pratica? Qual a sustentabilidade e o efeito das experiéncias em educacao executiva
realizadas? O que efetivamente traz mais retorno a educacgdo formal ou & troca informal de experiéncias (ou
um mix das duas formas)? O que deve ser preconizada: a formacao ou a capacitacdo gerencial?

Formacdo gerencial, como categoria de analise, permite discussfes iniciais relativas a duas categorias
distintas: formac&o e capacitacdo. Maturana e Rezepka (2008) distinguem essas duas classes de fenémenos,
esclarecendo que formacdo tem a ver com o desenvolvimento da pessoa e € um fundamento do processo
educativo, enquanto a capacitacdo é a aquisicdo de habilidades e conhecimentos para a pessoa agir no
mundo.

O avanco dos modelos de organizacdo do trabalho e a transicdo de uma sociedade industrial para uma do
conhecimento (POCHMANN, 2004) exigem ndo somente uma capacita¢do para a funcéo gerencial como um
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recurso operacional, mas uma formacdo educativa, onde as pessoas possam ser cocriadoras com outros, de
espagos de gestdo e de trabalho. No mesmo sentido, Simdes (2010) esclarece que as mudangas em curso
influenciam o papel que a educacdo passa a ter na inser¢do das pessoas na vida profissional, tornando-se um
elemento importante na trajetdria de vida e de carreira.

Dessa forma, os vinculos entre formagdo e empregabilidade véo se formando. Frigotto esclarece: “os termos
formacdo, educacdo, qualificacdo, requalificacdo, capacitacdo ganham complexidade e novos significados
em consequéncia da nova realidade produtiva e organizacional do trabalho e dos diversos discursos e das
ideologias geradas sobre a questdo da formagdo no contexto das grandes transformacdes” (FRIGOTTO,
1998, p. 103).

As grandes transformagBes preconizadas por Frigotto (1998) sdo, muitas vezes, a mola propulsora para a
aquisicdo de novas habilidades (capacita¢cdo) e conhecimentos no campo da educacgdo gerencial, remetendo a
discusséo sobre qualificacdo e competéncia.

Compreende-se “qualificagdo” como “[...] um modelo que se consolidou a partir do taylorismo-fordismo, no
qual se inscreveram padrdes de formagao, emprego, carreira e renda” (RAMOS, 2002, p. 401). Os avangos
dos modelos de organizacdo do trabalho exigiram um novo tipo de gestor, onde a nocdo de qualificacdo
formal para o cargo acabou ndo sendo mais suficiente, pois os “empregados passaram a lidar com dilemas de
gestdo, precisando tomar decisGes complexas, em tempo real, 0 que 0s obrigava a encontrar novas e dificeis
solugdes” (VIEIRA e LUZ, 2003, p.6). Nessa perspectiva, a nocdo de qualificacdo remete a um julgamento
legitimado, que reconhece uma pessoa capaz de exercer uma profissdo ou assumir um papel profissional (LE
BOTERF, 2003).

Dessa forma, a concepgéo de qualificagdo formal ficava restrita ao cargo/funcéo de cada trabalhador, sendo a
ascensdo profissional relacionada diretamente a um credenciamento escolar formal, ou seja, quanto mais o
trabalhador estudava e obtinha os graus inerentes a esse estudo em instituicGes reconhecidas nacionalmente,
mais ele ascendia na sua carreira profissional e ocupava posi¢des na hierarquia da organiza¢do em que se
egncontrava.

Surge, entdo, a consolidacdo da nogdo de competéncia, que, segundo Le Boterf (2003), ndo pretende ser uma
oposicdo a nocdo de qualificagdo, mas sim apresentar uma relacdo dialética, imprimindo também um
contetdo social a uma formacgdo gerencial, apontando um rompimento com uma visdo pragmatica de
adequacao da qualificacdo ao trabalho, incorporando dimensdes sociais, éticas, culturais e politicas.

Maturana (1999) defende que a aprendizagem é um processo coletivo, mas que tem significado
individualmente. Entdo, cada um atribui significado ao conhecimento por meio do processo de
aprendizagem, a partir de sua ontogenia e da relagdo com o outro, e é nessa interacdo que reconstruimos
conhecimentos. Assim, para ensinar e aprender é preciso viver e conviver com o outro, relacionar-se e
estabelecer vinculos de cooperacdo. Nessa perspectiva, acredita-se que o processo formativo gerencial
precisa se efetivar em praticas andragogicas que possibilitem a problematizacdo e a contextualizacdo dos
conhecimentos por meio de relagdes dialdgicas, onde todos sdo coensinantes e coaprendentes, para que nessa
relagdo possam transformar-se mutuamente.

Nesse contexto, este artigo procura identificar e discutir como esta sendo oferecido o ensino gerencial aberto
em IES do RS, mais especificamente os programas de pés-graduacdo lato sensu, MBA em Gestdo
Empresarial. Esta introdugdo é seguida de uma se¢éo relacionada ao referencial tedrico deste artigo, onde sdo
sumarizadas as contribuices sobre po6s- graduacdo lato sensu e formagdo gerencial. Logo a seguir, sdo
apresentados os procedimentos metodologicos empregados para a coleta e analise dos dados, seguidos dos
resultados obtidos e as discussdes apontadas. Por fim, apresenta as conclusdes dessa etapa da pesquisa e
recomendacdes para a segunda etapa, e também estudos futuros sobre o tema.
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Formacao gerencial: discutindo conceitos

Atualmente, ha uma busca por programas que formem e capacitem gestores em varios niveis: graduacao,
pos-graduacado (lato e strito sensu) e cursos de extensdo oferecidos e com certificagdo por uma IES ou néo,
com o firme propdsito de desenvolver novas competéncias gerenciais para gestores em exercicio ou futuros
gestores, promovendo a aprendizagem individual, adaptacdo organizacional e renovacdo (DOYLE, 1994,
ANTONACOPOULOU, 2006; HAY e HODGKINSON 2008; RUAS e COMINI, 2007).

As investigacGes sobre formacdo e desempenho gerencial tém sido recorrentes na literatura académica. Em
uma Vvisdo panoramica sobre a literatura da area, formacg&o gerencial tem sido objeto de estudo tanto da area
de negdcios quanto da area educacional (BREWER e BREWER, 2010; CHOO, 2007; LOVE, 2006; MOSS,
JEWITT, LEVAAIC et al., 2007; CLOSS e ANTONELLO, 2010; PERIN, SAMPAIO, BECKER et al.,
2009; ANTONELLO e RUAS, 2005). Nesse sentido, constata-se que existe uma caréncia de estudos que
avaliem a efetividade da formagdo gerencial, principalmente na investigacdo entre “para que”, “para quem” e
“como” estes gestores aprendem. Também ha a falta de referéncias norteadoras e metodologicas para

avaliacdo e mensuracéo da efetividade desse tipo de formacdo (DIONNE, 1996; COLLINS, 2002).

Dessa forma, é reconhecido o esfor¢o de pesquisadores em mapear e analisar caracteristicas da formacao
gerencial e sua real efetividade, porém, por ser um tema abrangente e complexo, também se entende que
ainda existe muito espaco para investigacfes que tratem desse assunto.

A investigacdo sobre formacdo gerencial tem versado sobre: (a) os aspectos conceituais da formacéo
gerencial, que estudam a evolugdo conceitual dos termos e sua apropriacdo para o ambiente dos negécios
(LUOMA, 2006; EBOLLI, 2004; CLOSS e ANTONELLO, 2010); (b) os aspectos do processo da formacédo
gerencial que dizem respeito a aprendizagem do nivel gerencial e o seu desenvolvimento de competéncias
para manter sua empregabilidade e conjuntamente a competitividade da organizacdo (MOURA e
BITENCOURT, 2006; RUAS, 2003; PERIN, SAMPAIO, BECKER et al., 2009); e (c), por fim, os aspectos
relacionados ao mundo do trabalho que influenciam na formagdo gerencial, através das discussdes sobre
carreira e empregabilidade, enfatizando o aspecto educacional desse processo (ANTONELLO e RUAS,
2005; MINTZBERG e GOSLING, 2002; NICOLINE, 2003). Dentro dessa ultima vertente, é que é
pesquisada a relacdo formacdo gerencial e IES, que, por razdes de escopo, dar-se-4 atencdo aos estudos
nacionais que tem examinado a relacdo entre formacao gerencial e programas lato sensu (OLIVEIRA, 1996;
RUAS, 2003; ANTONELLO e RUAS, 2005; FRESSATI e KASSAI, 2003). Antonacopoulou (2006) realiza
uma importante discussao sobre a efetividade da formacéo gerencial, apontando aspectos importantes com
relacdo a construcdo da identidade gerencial e como estes respondem a cultura de aprendizagem e
desenvolvimento do local em que se encontram.

Fazendo uma sintese de alguns estudos, Oliveira (1996) discute sobre o redesenho de um programa de MBA
de uma IES privada, apresentando um formato inovador para a formagdo gerencial. Ruas (2003), por outro
lado, introduz o tema competéncias para a formacdo gerencial, pensando na pratica como 0s programas
formais das IES podem incluir e gerar novas competéncias para os gestores. Antonello e Ruas (2005)
propdem uma analise da efetividade dos programas de pds-graduacdo lato sensu e a questdo da
aprendizagem na acdo como forma de articular teoria e pratica. Por fim, Fressati e Kassai (2003) contribuem
para essa discussdo, analisando o impacto de um curso dessa modalidade para a carreira dos egressos. O que
esses artigos tm em comum € sua discussao sobre a real efetividade de um programa de pos-graduagdo na
formacdo e carreira dos egressos. Herrington e Radford (2010) propdem uma interessante reflexdo sobre o
passado, presente e futuro dos cursos de MBA, destacando o crescimento vertiginoso desses programas no
século XX. Esses autores apontam que existe, atualmente, uma saturagdo comercial desse tipo de educacéo
gerencial, faltando uma real demonstracéo da efetividade do que é oferecido.

Em um mundo plano (FRIEDMAN, 2009), onde a mudanca tem sido rapida e profunda ao mesmo tempo,
contata-se que a década de 90 do século passado representou para os estudos sobre formacgdo gerencial um
periodo de grandes mudancas. Souza (2010) cita quatro elementos que passaram a fazer parte do cotidiano
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dos gestores, sendo eles: (a) velocidade e o carater universal da informacdo; (b) constante mutagdo dos
padrBes de consumo, que interferem nos processos de gestao; (c) impacto dos temas politicos globais sobre a
vida; e (d) emergéncia da questdo ambiental.

Esses elementos aumentaram a complexidade da funcdo e acdo gerencial, que segundo Motta (2000), o
dirigente necessita tanto da arte quanto da ciéncia nesse papel. Dessa forma, ser gerente € exercer um papel
peculiar entre a a¢do e a concepcdo (DAVEL e MELLO, 2005), deparando-se com tarefas transformacionais
complexas, como aprender o que é ser um gestor, ter julgamentos interpessoais, lidar com pressdes da fungéo
e obter novos conhecimentos (HILL, 1999).

Em um estudo sobre relagdes de trabalho e agdo gerencial, Maciel e Silva (2012, p. 25) comentam que “o
contexto e os fatores determinantes da préatica indicam que as transformaces ocorridas na organizagdo
afetaram a maneira de agir do gerente no contexto de sua agdo profissional”. Em outras palavras, a nogao de
gualificacdo para a fungdo ndo consegue mais dar conta desse novo contexto em que 0s gerentes assumem
seus cargos e tarefas.

Nesse processo, a educagéo passa a desempenhar um papel importante na formagdo de um gestor, pois além
de capacitar as pessoas com recursos operacionais para a resolugdo de problemas e a tomada de decisdo no
dia a dia, formar um gestor também ¢ “permitir e facilitar o crescimento das pessoas como ser humano”
(MATURANA e REZEPKA, 2008, p.13), desenvolvendo competéncias técnicas, humanas e politicas. A
formacdo oferece condicdes de fazer com que este gestor amplie sua capacidade de acdo e reflexdo no
mundo em que vive. Demo (1996; 1999) preconiza que uma educacao de qualidade é aquela que ultrapassa
os fragmentos do ensino disciplinar, cultivando o espaco da davida, favorecendo a construcdo de projetos
inovadores e o desenvolvimento de competéncias, em uma dimensdo de qualidade formal e também de
qualidade politica.

Essa probleméatica com relacdo a formacdo gerencial no mundo contemporéneo apresenta-se como um
desafio para as IES, porque a universidade vive uma situagdo complexa, onde ela “ndo parece estar preparada
para defrontar os desafios” (SANTOS, 2010, p.187) e as exigéncias da sociedade e das organizagdes, pois
seus problemas remetem a questdo estrutural, na medida em que “a perenidade da instituicdo universitaria,
sobretudo no mundo ocidental, estd associada a rigidez funcional e organizacional, a relativa
impermeabilidade as pressdes externas, enfim, aversdo a mudanga” (SANTOS, 2010, p. 187). Esse autor traz
a necessidade premente de rever os modelos de atuagdo universitaria e os produtos e servicos oferecidos, seja
no ambito da graduacdo ou da pos-graduacdo, em uma sociedade que ndo aceita mais a producdo e
reproducdo de conhecimento e que, segundo Buarque (1994), a universidade como produtora de
conhecimento ndo pode mais passar ao largo das novas ideias e mudangas que se operam em torno dela.

A dimens&o profissionalizante da educag&o superior discute a atualidade e efetividade dos programas de pds-
graduacéo lato sensu, que se desdobram em cursos de aperfeicoamento ou especializa¢do, sendo a tendéncia
mais recente no &mbito dos stricto sensu, os mestrados profissionalizantes. O ponto a ser destacado é “saber
se o contetdo da formacdo que é dado pelo sistema universitario brasileiro esta sendo compativel com as
demandas da sociedade” (SANTOS, TEIXEIRA, RIBEIRO et al., 2007, p. 491), mais especificamente com
as demandas para a formacdo gerencial. A orientacdo basilar atual para os projetos pedagdgicos de cursos é o

desenvolvimento de competéncias em contraposi¢do a nocao de qualificacéo.

As nogoes de competéncia e qualificagdo se distinguem, porque essas “expressoes [...] ocupam lugares de
destaque nos discursos e documentos dos diferentes agentes e instituicdes sociais” (MANFREDI, 1998,
p.14). A problematica da qualificacdo sempre esteve no centro de anélise sobre 0 mundo produtivo, mas a
nocdo de competéncia assume um carater contemporaneo. Entretanto, é inegdvel que sdo conceitos
complexos e polémicos. Manfredi (1998) argumenta que a epistemologia de analise desses conceitos €
distinta, pois a nocdo de qualificacdo esta mais associada ao repertério das ciéncias sociais e a nocao de
competéncia, ancorada nas abordagens das ciéncias humanas.
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Em primeiro lugar, toma-se a compreensdo da nocéo de qualificacdo, que se ancora nas questfes do capital
humano e a preocupagdo com o nivel educacional e formativo do contingente de trabalhadores. As
discussfes sobre a necessidade de qualificacdo do sistema educacional ndo sdo novas. Estudos da UNESCO
ja apontavam para uma necessidade de revisdo e atualizacdo dos indicadores de qualidade da educacdo na
América Latina (PAIVA, 1993). Essas discussdes surgiram principalmente devido a necessidade de
posicionar a educacdo frente a um novo papel em uma agenda de modernidade, onde a qualificacdo do
contingente humano fazia-se necessaria. Varias publicacGes da década de 90 do século passado (PAIVA,
1994; 1993; MELLO, 1993; NEVES, 1993; GITAHI e RABELLO, 1993; FERREIRA, 1992) comecaram a
apontar o conceito de qualificagdes-chave necessarias para que as empresas e 0s trabalhadores pudessem dar
conta das exigéncias descritas pela nova configuracao das mudangas, especificando que, para as mutagdes do
mundo do trabalho, essas qualificagbes poderiam garantir uma vaga no mercado de trabalho. No caso
gerencial, garantiriam o acesso a cargos e fungdes com predominio pelo papel gerencial, tais como
coordenadores, supervisores, gerentes e diretores.

As nocgoes de qualificagdo serviram de pardmetros e pressupostos em um modelo de organizagao do trabalho
do tipo taylorista-fordista, e tendo como pressupostos as descri¢cdes de uma matriz de cargos e funces.

Essa concepcao de qualificacdo tem como matriz 0 modelo job/skills definido a partir da
posicdo a ser ocupada no processo de trabalho e previamente estabelecida nas normas
organizacionais da empresa, de acordo com a logica do modelo taylorista/fordista de
organizacdo do trabalho. Na dtica desse modelo, a qualificacdo é concebida como sendo
“adstrita” ao posto de trabalho, e ndo como um conjunto de atributos inerentes ao
trabalhador (MANFREDI, 1998, p.18).

Notoriamente, o conceito de qualificagdo se constroi e consolida dentro de um modelo especifico de
organizacdo do trabalho (taylorista-fordista), gerando diretrizes para a area de gestdo de pessoas sobre
carreira, emprego e remuneracdo. Assim, diante desse debate conceitual, como entender a inser¢do da nogéo
de competéncia no mundo organizacional e educacional? Caruso e Pero (1996) lembram que para o
enfrentamento do processo de obsolescéncia do saber, a educacgdo gerencial passa a ser mais um desafio para
as empresas, necessitando, agora, mobilizar novas competéncias, com implicacfes para as relacfes de
trabalho e também as politicas de gestdo de pessoas. Nesse sentido, passa-se a valorizar o que esta além do
prescrito para o cargo, mobilizando dimensdes de saber-fazer, saber-agir e do saber-ser (LE BOTERF, 2003;
ZARIFIAN, 2001).

A nogdo de competéncia ainda é uma definicdo em construcdo, porém, em um contexto contemporaneo, o
termo competéncia pode designar “repertérios de comportamentos e capacitagdes que algumas pessoas ou
organizacbes dominam melhor que outras, fazendo-as eficazes em uma determinada situa¢do” (LEVY-
LEBOYER, 1996, p.54). No Brasil, a nogéo e o uso do termo competéncia ganha forga no final dos anos 90,
passando a incorporar os discursos empresariais, educacionais e de formag&o do trabalhador.

Nessa definicdo de competéncia, existe um pressuposto de que deverd haver uma capacidade de
transferéncia, de aprendizagem e de adaptacdo do trabalhador as situacGes novas e imprevistas (LE
BOTERF, 2003), envolvendo, além dos conhecimentos formais para o desempenho das atividades, um saber-
fazer, que se refere a prética cotidiana de uma profissdo; o saber-ser, que mobiliza estratégias (esquemas
interpretativos e modelos mentais) para compreensdo do mundo social; e um saber-agir, que se distingue pela
acdo do comportamento nas varias situacoes de trabalho.

Um ponto a ser abordado diz respeito ao deslocamento do fazer (qualificagdo) para o saber fazer e saber agir
(competéncia). Com relacdo a isso, Ruas (2003, p. 7) comenta que “a efetividade dos processos de mudanga
estariam associados a revisdo e ao desenvolvimento da maneira de pensar e atuar dos gestores, expressao
essa muito proxima da nogdo de competéncia [...]”. Esse autor salienta que a ado¢do de uma das abordagens
existentes sobre competéncias no ambito gerencial deve ser definida de acordo com os objetivos de sua
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aplicacdo, e ndo como uma decisdo teorica. Isso poderia pautar o desenvolvimento dos programas de
formacdo gerencial oferecidos pelas IES.

Essa concepgdo é também reforgada por Le Boterf ao mencionar que: “o que ird diferenciar a competéncia de
uma empresa ou de uma unidade (divisdo, departamento, servi¢o) ndo é a competéncia de seus membros. O
diferencial ndo depende tanto de seus elementos, mas da qualidade da combinagéo ou articulacdo entre seus
elementos” (LE BOTERF, 2003, p. 22).

No ambito educacional, para o desenvolvimento da nocdo de qualificacdo, as alternativas mais empregadas
estavam relacionadas com sisteméticas de formacao formal, como cursos, seminarios, palestras e workshops,
com um enfoque na dimensdo conhecimento. J& para o desenvolvimento de competéncias, além das
estratégias citadas, foram adicionados os jogos, simulac@es, vivéncias, estudos de caso, entre outras. Porém,
essas abordagens acabavam sempre remetendo ao desenvolvimento de novas competéncias para um
ambiente simulado ou artificial, ndo atingindo os problemas gerenciais do cotidiano organizacional.

Assim, esse estudo parte do pressuposto de que a formacdo gerencial precisa ser uma busca, tanto da
organizagdo quanto do individuo, independentemente do local em que a mesma acontega. Também se
entende que a efetividade do desempenho gerencial acontecerd na medida em que houver mobilizagdo de
novos esquemas interpretativos por parte dos gestores sobre seu papel e atividade no mundo organizacional
contemporéneo. Acrescido a isso, a formacdo gerencial necessita ser revisitada pelas IES, através de
programas de pos-graduacdo, com curriculos atualizados, tanto no contetdo quanto na metodologia,
destacando o desenvolvimento de novas competéncias, tanto na teoria quanto na pratica gerencial, pois “a
aquisicao de conhecimento ocorre em qualquer lugar, a qualquer hora na sociedade interligada, em rede, néo
linear, nem previsivel, incompativel com a ideia de caminhar do mais facil para o mais dificil”
(SCHELEMMER, 2002, p. 146).

Pds-graduacgdo Lato Sensu: Os Programas de MBAs

O segmento da pés-graduacdo lato sensu e os mestrados profissionalizantes se estruturam em velocidade
crescente, mesmo com um controle mais efetivo da CAPES (SANTOS, TEIXEIRA, RIBEIRO et al., 2007).
No Brasil, as especializagdes foram criadas na década de 60 do século passado, com o intuito de qualificar o
processo de formacdo profissional, complementando os estudos da graduacdo. A partir da década de 90, a
crescente busca de qualificacdo da forca de trabalho e sua reciclagem promoveu uma busca intensa pelos
mais diversos tipos de programas de formagdo e educagdo, que, ao invés de ser um complemento a
graduacdo, volta-se para a possibilidade de ampliar a empregabilidade do profissional. Esse ¢ um dos
argumentos utilizados pelas IES para a disseminagdo e venda de programas de p6s-graduacao lato sensu,
mais especificamente os chamados MBAs. Os cursos de especializacdo em nivel de pos-graduagao lato sensu
presenciais (nos quais se incluem os cursos designados como MBA), oferecidos por IES, independem de
autorizacao, reconhecimento e renovacao de reconhecimento, devendo obedecer a resolucdo CNE/CES n° 1,
de 08 de junho de 2007.

Nesse cenario, 0s cursos de pés-graduacdo assumiram um papel importante e estratégico, observado pelo
crescimento e busca desse tipo de formacdo no mundo (BARUCH e PEIPERL, 2000; FREZATTI e
KASSAI, 2003) e no Brasil. Dados da Associacdo Nacional dos MBA (ANAMBA) indicam que a procura
pela oferta desse tipo especifico de produto educacional tem aumentado em 5% ao ano, sendo que essa
mesma associagdo estima que atualmente existam cerca de 9 mil cursos de MBA no Brasil.

Os MBAs apresentam-se como um tema de pesquisa para varias disciplinas (BARUCH e PEIPERL, 2000;
ASCHER, 2000; MINTZBERG e LAMPEL, 2001; WOOD Jr., 2001; FREZATTI e KASSAI, 2003;
SCOTT, 2001).
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Diversos estudos apontam as razdes para a busca de um MBA por um profissional, sendo as mais citadas:
ampliacéo das oportunidades de mercado e carreira; mudanca no perfil de competéncias para a carreira; obter
nogOes sobre negocios; e ampliar os conhecimentos intelectuais sobre um assunto (BARUCH e PEIPERL,
2000; ASCHER, 2000; LUKER, 1989). Uma pesquisa divulgada recentemente pela ANAMBA (2011) sobre
o perfil, expectativas e percepcdo de qualidade dos programas de MBA revelaram que: (a) 67% dos
estudantes tém entre 28 a 38 anos; (b) 62% do nivel hierarquico dos alunos desse tipo de programa se
encontra no segundo e terceiros escalBes; (c) 52% trabalham em empresas de grande porte; (d) que com
relacdo a modalidade de pagamento, 54% pagam integralmente ou parcialmente seus estudos; (e) nos
motivos apresentados para cursar um programa desse tipo, 92% indicam a busca de novos conhecimentos e
formacdo de networking; e (f) 71% escolhem o local em que fardo o programa devido a fatores como
tradicdo da escola e do curso.

Por outro lado, atualmente existem rankings que analisam e indicam cursos para o publico em geral, tipo
Guia Vocé S.A. ou publicages de jornais (Folha de Sdo Paulo ou jornal Zero Hora/RS), que mesmo tendo
uma abrangéncia de divulgacdo, a metodologia empregada muitas vezes é discutida nos meios académicos
(FREZATTI e KASSAI, 2003). As pesquisas académicas sobre o assunto discutem desde questdes
relacionadas ao ensino a distancia (SCOTT, 2001), as questdes relacionadas a carreira (BARUCH e
PEIPERL, 2000), o desenvolvimento de competéncias e aprendizagens (ANTONELLO e RUAS, 2005), o
impacto de um programa de MBA na evolucéo profissional (FREZATTI e KASSAI, 2003).

Porém, existem criticos (MINTZBERG e LAMPEL, 2001; WOOD Jr., 2001) a esse tipo de formacao,
destacando que muitos empresarios de sucesso ndo buscam um MBA para dar um upgrade nas suas carreiras
e gue o conceito de um programa de MBA nem sempre foi bem compreendido no Brasil, j& que nosso pais
muitas vezes replica nomes, modas e modismos sem uma devida interpretacao para o contexto brasileiro.

Assim, ainda existem lacunas e um campo fértil para pesquisa sobre esse tema, que, ao contrario de ter se
esgotado, parece-nos que esta apenas iniciando os debates sobre sua real efetividade para o desenvolvimento
de competéncias na formagéo gerencial.

Procedimentos metodolégicos

Uma das estratégias orientadoras desse estudo € caracterizada pelo método qualitativo. Justifica-se a escolha
desse método, pois segundo Marshall e Rossman (1999), os métodos qualitativos sdo apropriados para
géneros de pesquisas que sdo remetidos ao seu ambiente natural e com aproximagdes exploratérias de dados.
Esse estudo também pode ser classificado como exploratdrio, por proporcionar uma maior flexibilidade na
busca de informag6es sobre um determinado problema ou investigacdo, com vistas a torna-lo mais claro, seja
na construcdo de novas hipoteses, seja no aprimoramento de ideias sobre o tema (GIL, 1989).

Como esse estudo € um recorte de um projeto de pesquisa com duracdo de dois anos, 0 mesmo foi dividido
no que se denominou “momentos da pesquisa”’. Aqui, € apresentado o chamado “momento um”,
representando o primeiro e segundo ano da mesma (2011-2012). O desenho da pesquisa previa a realizagdo
de um mapeamento do ensino gerencial oferecido por IES, publicas ou privadas, do RS. O objetivo principal
foi o de identificar os tipos de produtos e servigos oferecidos para a formacdo gerencial. Consideraram-se 0s
programas de pds-graduacéo lato sensu, mais especificamente MBA em Gestdo Empresarial. A escolha desta
modalidade de MBA néo foi aleatoria, e sim intencional, pois foi compreendida pela pesquisadora como um
espaco de formacdo em que profissionais de varias profissfes e categorias buscam uma compreensao sobre o
que é gestdo e 0 que é ser um gestor.

A coleta de dados aconteceu atraves de dados primarios e secundérios. A primeira estratégia de coleta de
dados foi a dos dados secundarios, que consistiu na visita aos sites das IES do RS, obtidos através de
relatérios fornecidos pelo Instituto Nacional de Ensino e Pesquisa (INEP). Para atingir os objetivos da

Cad. EBAPE.BR, v. 13, n? 4, Artigo 11, Rio de Janeiro, Out./Dez. 2015. p. 879-893



Formacgdo gerencial: uma analise da oferta dos programas de pds-
graduacdo lato sensu de Gestdo Empresarial do Rio Grande do Sul

Tamara Cecilia Karawejczyk

pesquisa foram selecionadas quinze IES (quadro 1), 1 publica e 14 privadas, que tinham programas de pos-
graduacdo lato sensu, do tipo MBA em Gestdo Empresarial.

Apo0s essa escolha foi realizada uma primeira visita ao site das IES escolhidas, coletando dados sobre sua
localizacdo, as principais descricdes sobre o objetivo do programa e seus diferenciais.

Quadro 1

Identificacdo das IES pesquisadas

IES Regido RS Pablica | Privada

IES 1 Porto Alegre X

IES 2 Novo Hamburgo X
IES3 Cachoeirinha X
IES4 Porto Alegre X
IES5 Porto Alegre X
IES6 Sédo Leopoldo X
IES7 Porto Alegre X
IES 8 Trés de Maio X
IES9 Santa Cruz do Sul X
IES 10 Canoas X
IES 11 Lajeado X
IES 12 Pelotas X
IES 13 Porto Alegre X
IES 14 Porto Alegre X
IES 15 Porto Alegre X

Fonte: Dados da pesquisa.

Foram enviados e-mails, nos meses de junho a setembro de 2011, para todos 0s contatos que eram indicados
no site (falar com o coordenador), apresentando a pesquisa e 0 convidando para uma entrevista. Das 15
instituicGes elencadas, 5 coordenadores se prontificaram a participar (quadro2), compondo as entrevistas
individuais em profundidade. As 5 IES que participaram da pesquisa disponibilizaram documentos como
folders do curso e algumas, 0s seus projetos pedagdgicos.

Quadro 2

Perfil dos coordenadores entrevistados

Coordenador IES Formagdo Escolar Insercdo na coordenacdo

Cl IES 10 |Especialista em Logistica Trabalha ha 10 anos na IES e esté hé 8 meses como coordenador.

C2 IES8 [Mestre em Engenharia da Produgdo |Coordena o curso desde 2004,

C3 IES7 [Doutor em Engenharia da Produgiio |E diretor académico, assumindo a coordenagio da pds conjuntamente.
C4 IES6 [Doutor em Psicologia Coordena o curso desde 2011

C5 IES9 |Mestre em Administrago Coordena o curso desde 2005.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os dados secundarios compuseram a constru¢do de um corpus documental que foram considerados como
fontes de pesquisa. Em sua analise, langou mao de referéncias da analise historiografica, que € a producdo de
conhecimento histérico, isso porque, como diz Le Goff (2001, p. 54) “o documento ndo ¢é inocente, nao
decorre apenas da escolha do historiador, ele préprio é parcialmente determinado por sua época e seu meio
[...] a0 mesmo tempo, é preciso delimitar, explicar lacunas, os siléncios da historia, e assenta-la tanto sobre
esses vazios quanto sobre os cheios que sobreviveram”.

Deve-se ressaltar aqui que uma andlise historiografica de documentos ndo é apenas uma montagem
historicados documentos coletados, mas, antes de tudo, 0os documentos arquivados e dispostos a consulta sdo
um legado de um determinado modo de arquivar, selecionar e dispor, que podem ser justificados tanto pelo
critério econdmico — custos para manutencdo de documentos — quanto pela impossibilidade de guarda de
todos os documentos, mas, mesmo assim, essa guarda remete a uma época e histéria que o produziram (LE
GOFF, 2001).

Com relacdo aos dados primarios, foram realizados dois tipos de entrevistas semiestruturadas com questdes
padrBes abertas. Uma com os coordenadores das cinco IES participantes da pesquisa (quadro 2) e também
foram entrevistados 6 especialistas em formacdo gerencial (quadro 3), escolhidos por afinidade de
relacionamento, utilizando-se a amostragem por julgamento (MALHOTRA, 2001).

Quadro 3

Perfil dos especialistas entrevistados.

Entrevistado Trabalho Formacéo Escolar

Pl Consultoria Mestrado em Educacéo.

P2 Consultoria Curso superior completo e pés-graduacdo em Gestdo
Estratégica de Pessoas.

P3 Consultoria Graduagdo em Administracdo, MBA em Gestdo Empresarial e
Mestrado em Administraco.

P4 Professor de MBA e|Graduacdo em Psicologia, Especializacdo em Recursos

consultoria Humanos e Especializagdo em Psicologia da Comunicacéo.

P5 IES Graduacgdo em Engenharia Mecénica, Especializacdo em
relagdo universidade X empresa e Mestrado em Engenharia de
Energia e iniciou Doutorado em Engenharia da Producéo.

P6 Consultoria Graduagdo em Administracdo e pés-graduacdo em Gestdo do
Capital Humano.

Fonte: Dados da pesquisa.

Acertada a selecdo final dos sujeitos a serem entrevistados, foram agendados os horarios e realizadas as
entrevistas, de forma individual e pessoal pela pesquisadora. As entrevistas ocorreram no periodo de agosto a
dezembro de 2011. Em média, cada entrevista teve a duracdo de 60 minutos e, mesmo que seguissem um
topico-guia, perguntas adicionais foram realizadas para um melhor entendimento e/ou esclarecimentos das
opinides e percepcdes dos coordenadores e especialistas (VERGARA, 2007). Essas entrevistas foram
transcritas e revisadas pelos entrevistados e pesquisadora, constituindo textos digitados, que foram objetos de
analise.

Com relacdo a analise das entrevistas realizadas, considerou que as entrevistas também representam um texto
em que “as falas referem-se aos pensamentos, sentimentos, memorias, planos e discussdes das pessoas, €
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algumas vezes nos dizem mais do que seus autores imaginam” (BAUER e AARTS, 2002, p. 189). Assim,
apds a transcrigdo, o corpus documental foi analisado no seu contelido e, como sugere Flick (2004),
empregam-se categorias estabelecidas em uma combinacdo de quadro tedrico e dos dados do campo.

Para a apresentacdo dos dados, foram gerados mapas que adotaram a ideia proposta por Deluze e Guatarri
(1995), uma vez que os mapas apresentam modos de reconfigurar o corpus documental, produzindo analises
especificas dos locais e sujeitos entrevistados, sendo um exercicio de analise, ancorado no real, ndo
reproduzindo elementos fechados em si mesmos, mas sim, em permanente construcdo e desconstrucdo dos
dados, que auxiliam posteriormente a compreender as percep¢des do entrevistados.

Por fim, o processo de interpretacdo e reinterpretacdo foi alicercado em todos os momentos descritos
anteriormente e a interpretacdo implicou em um novo pensamento sobre o objeto de estudo através de
construcgdes de possiveis significados (THOMPSON, 1995), mesmo porque esse processo de interpretacéo
ndo foi estanque, ocorrendo durante todo o processo de pesquisa. Nesse sentido, procurou-se ir além da mera
descrigdo de fatos e dados, acrescentando algo a discussdo do fendmeno estudado, apontando caminhos
alternativos e estabelecendo relagfes entre o que existia, existe e podera existir, na busca de novas
indagacOes a serem exploradas em estudos futuros.

Apresentagdo e Andlise dos Dados

Para a apresentacdo e analise dos dados, optou-se por dividir a apresentacdo em duas partes, sendo elas: (a)
uma andlise da atual oferta de produtos e servigos, com relacdo a poOs-graduagdo lato sensu, mais
especificamente MBA em Gestdo Empresarial oferecidos por InstituicGes de Ensino Superior, privadas e
publicas, do Estado do Rio Grande do Sul; e (b) a percepcao dos coordenadores e especialistas sobre essa
oferta.

A oferta de produtos e servigos da pds-graduagao lato sensu

A primeira informagdo com relacdo a oferta ou demanda por produtos e servicos de pés-graduacao lato sensu
em formacgdo gerencial é encontrada nos sites das IES pesquisadas (quadro 1). Das 15 IES pesquisadas,
somente uma pertence a esfera publica, sendo as demais do ambito privado, onde 8 ndo sdo filantrépicas, ou
seja, atuam no ensino superior como uma opcao de negdcio.

No Brasil, apesar das IES de cunho privado ndo serem objeto sistematico de estudo e pesquisa, nota-se que
um crescente nimero de IES do setor privado tem predominado. Segundo dados do INEP, as IES privadas ja
respondem por mais de 85% do total das IES do Brasil (KARAWEJCZYK, 2005). O movimento para a
criacdo de universidades privadas é recente e tomou forma a partir da Lei de Diretrizes e Bases da Educagao
(LDB) de 1996.

Esses dados corroboram os indicativos apontados para o crescimento da oferta de produtos e servigos em
formacdo gerencial no Pais (FREZATTI e KASSAI, 2003), principalmente na esfera privada. Tanto Lobo
Filho (1996) quanto Demo (1993) ja discutiam o papel estratégico das IES privadas na formacdo do
contingente de trabalhadores de modo geral, onde a universidade seria uma instituicdo que estaria na
vanguarda do desenvolvimento, produzindo mudangas sociais e sinalizando rumos e novas oportunidades.

Outra informacéo retirada dos documentos das IES diz respeito a uma falta de clareza entre os produtos e
servicos oferecidos na pos-graduacdo, afinal: é especializacdo ou MBA? Apesar de essas duas modalidades
serem consideradas cursos lato sensu, os programas de MBA apresentam-se como um curso voltado para o
publico executivo que busca ampliar suas competéncias sobre sua atuacdo (BARUCH e PEIPERL, 2000),
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com um formato distinto de um programa de especializacdo, principalmente na metodologia, com a
utilizacdo do método do caso. O trecho retirado da fala de um dos coordenadores demonstra isso.

[...] tinhamos a especializacdo em gestdo empresarial, ai surgiu, acho que ha uns 10 anos,
alguma coisa, um movimento do MBA e naquela época eu lembro que eu fui pesquisar
alguma coisa sobre 0 MBA, quais as caracteristicas do que devia contemplar e me pareceu
que ele teria que ter uma condicdo mais pratica, mais aplicavel do que apenas aquela
referéncia académica. S6, entdo, o termo aplicabilidade ter essa insercdo com organizacGes
e alguma coisa nesse sentido. Mas foi em cima disso ai, ai foi mudado o termo pra MBA
(Entrevista C5, 2011).

Esse relato exemplifica as confusfes de terminologia que ocorrem na pos-graduacdo lato sensu. Santos,
Teixeira, Ribeiro et al.(2007) defende que investir em especializagdes como instrumento complementar a
formag&o da graduacgdo, ampliando a capacitagdo dos discentes, ndo se justifica atualmente.

A falta de uma distingdo clara para as IES sobre esse assunto vai ao encontro do que Wood Jr. (2001)
apresenta como critica, ou seja, as réplicas de nomes e conceitos importados, relacionados a gestdo e nem
sempre bem compreendidos na realidade brasileira. Este fato também pode gerar percepcdes mercadolégicas
equivocadas no oferecimento desse tipo de produto, pois o publico-alvo, tendo acesso as mais variadas
midias, busca através dos sites das IES um esclarecimento inicial sobre onde cursar (instituicGes) e o que
cursar.

Nesse ponto, Ruas (2003) defende que ndo basta a participacdo dos gestores em programas formais que
visem & educacdo gerencial, mas é necessario entrelacar estes programas com processos de transferéncia e
mobilizac¢&o do conjunto de conhecimentos e habilidades para o ambiente de trabalho.

Complementado essa andlise, construiu-se o primeiro mapa (figura 1), intitulado “Os objetivos dos MBAs
em gestao empresarial no RS”, produzido com dados encontrados nos sites das IES.

Figura 1
Mapa 1 — Objetivos do MBA

Compreender a gestio do Desenvolver visido
negocio - sistémica
[ES2¢ 15 COMPETENCIA IES 5,6,7.9, 10
COGNITIVA
CONCEITUAL

CAPACITACAO COMPETENCIA
GERENCIAL TECNICA MAPA1:
OBJETIVOS FORMACAO
DO MBA GERENCIAL

Apropriacdo e mobilizacdo =
de ferramentas de gestdo COMPETENCIA
COMPORTAMENTAL
IES 2,3,6,7.8, 10,11,
12,14 ¢ 15.
Visdo Empreendedora
Desenvolvimento pessoal
¢ lideranca IES 3.4.5,6,7.8. 13 ¢
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Analisando 0 mapa 1 sobre os objetivos de um MBA, ele se inicia pelas competéncias dos egressos, ou seja,
0 que é oferecido como diferencial em um MBA. Os programas que participaram desse estudo s&o voltados
para suprir lacunas dos egressos da graduacdo, nas competéncias conceituais, comportamentais e técnicas
dentro do que seria preconizado para uma formacao gerencial.

Em um estudo sobre o trabalho gerencial, Mintzberg (1973) também concluiu que os gerentes deveriam
desempenhar papéis relacionados a essas trés esferas, ou seja, a interpessoal (comportamental),
informacional (técnica) e decisério (conceitual), agregando maior valor a acdo gerencial. Porém, as pesquisas
de Motta (2000, p. 27) j& apontavam que o aprendizado e dominio de habilidades técnicas e/ou
comportamentais nao seriam suficientes para a formagdo de um gestor, pois “capacidade gerencial ¢ mais
rara, pois exige habilidades mais complexas: capacidade analitica, de julgamento, de deciséo e lideranga, e
enfrentar riscos e incertezas [...] sendo que estas capacidades s6 se conseguem através de aprendizado
gerencial na pratica”.

O que chama a atengéo na figura 3 é a falta de conteudos relacionados a ética, valores, o saber-agir, crencas e
tantos outros elementos que tornam o aprendiz como sujeito coensinante e coaprendente da sua prépria
formacdo. Para Maturana e Varela (2002) e Maturana (1999), a configuracdo do espaco de convivéncia na
formagdo de uma pessoa ocorre quando o ser humano representa sua percepcdo e perspectiva, considera
legitima a representagdo do outro, estabelece perturbacéo entre as diferentes representacfes e compensa essa
perturbacdo na construcao de novas representacées, em congruéncia com o meio na qual esta inserido.

Isso somente é possivel quando o ensino gerencial tornar-se mais formacdo e menos capacitacdo para a
empregabilidade. Nesse sentido, o entendimento da pesquisadora é que o oferecido pelos MBAs ainda se
situa em um contexto com uma abordagem mais formal e tradicional. Burgoyne e Stuart (1991) indicavam
que, no inicio dos anos 90 do século passado, a entrega da educacdo gerencial era mais funcionalista em
termos de conceitos do que de préatica vivenciada e aprendida.

A percepgao dos coordenadores e especialistas sobre a oferta de produtos e servigos da pds-graduagao
lato sensu

O papel do coordenador de um curso de pos-graduacao seria 0 de implementar o curso no seu dia a dia. O
mapa 2 (figura 2) foi produzido a partir dos dados coletados nas entrevistas com o0s cinco coordenadores.
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Figura 2

Mapa 2 — Percepgao dos coordenadores
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Fonte: Dados da pesquisa.

A primeira variavel a ser analisada é o surgimento desse tipo de programa em uma IES. Os coordenadores
entrevistados consideram que a busca por qualificacdo gerencial aumentou por varios motivos: (a) o proprio
reconhecimento de ter um certificado de uma IES reconhecida no mercado de trabalho; (b) proporcionar um

upgrade na carreira profissional; (c) muitos gestores ndo tém como formacdo de base um curso de
administracdo e vém buscar o MBA para ampliar competéncias.

Seguem alguns trechos das falas dos coordenadores que expressam isso: “eu vejo 0 MBA com esse foco bem
Lato Sensu, assim ele tem que desenvolver capacidades de atualizagdo” (Entrevista C4, 2011). [...] “Vem
muito mais em busca de elementos como lideranca, como disseste formacdo de equipe e atualizacdo de
conhecimentos em éarea, por exemplo, como Marketing, Logistica, propria questdo estrutural e gerencial”

(Entrevista C5, 2011).

Importante a ser observado é que ainda faltam pesquisas de mercado para identificar as proprias necessidades
gerenciais. Uma das explicacdes possiveis é que os coordenadores de uma IES que oferece um MBA na area
de Gestdo Empresarial, geralmente, sdo oriundos do mercado de trabalho, como consultores ou gestores, e
assim, ha um pressuposto que estes sabem o0 que € esperado para esse tipo de programa, utilizando sua

experiéncia profissional e também percepcdes e insigths na construgdo do curriculo.
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Uma segunda variavel a ser analisada sdo os proprios curriculos desses programas e as tecnologias e
ferramentas utilizadas. A concepcdo do projeto politico-pedagdgico de um curso deve refletir as
competéncias que o egresso deveria ter ao terminar sua formacao académica. A concepcao curricular ndo é
somente um dispositivo de disciplinas e seminarios alocados em um determinado espaco-tempo, porgue,
dessa forma, “[...] 0 conjunto daquilo que se ensina e daquilo que se aprende, de acordo com uma ordem de
progressdo determinada, no quadro de um determinado ciclo de estudos” (FORQUIN, 1996, p.188), gerando
a fragmentacdo do curriculo em disciplinas ou nicleo de matérias. Mesmo que o curriculo seja uma forma de
prescrever o que deve ser ensinado no sentido de homogeneizar, igualar, regular e normatizar os saberes
escolares dentro do sistema educativo, a concep¢do inovadora e contemporanea de curriculo, em tempos
multiculturais e midiaticos, deixa de responder o qué, como, quando e quais 0os melhores meios e 0s
resultados obtidos, e passa a questionar os saberes hierarquizados e fragmentados, procurando elaborar um
curriculo local, para um determinado grupo com caracteristicas culturais distintas, nesse caso, 0
desenvolvimento gerencial local atento ao global.

Outro conceito a ser incorporado nos curriculos seria 0 da aprendizagem na acado (RAELIN, 2006; 2011),
com a utilizacdo de experiéncias que vao além da sala de aula. Antonello e Ruas (2005) destacam bem a
importancia desse tipo de aprendizagem para o desenvolvimento gerencial. Aqui, as praticas da
aprendizagem informal e incidental aconteceriam, principalmente, através de interconexdes e teias de
participacdo gue os alunos no mundo social e organizacional vivem. As experiéncias de aprendizagem, como
praticas compartilhadas, sdo muitas vezes sustentadas através de comunidades de préatica e/ ou rede informal
de aprendizagem (WENGER, 1996; BROOKFIELD, 1986; LAVE e WENGER, 1991; BROWN e
DUGUID, 1991; 2001; BOUND e MIDDLETON, 2003).

Com relagdo as ferramentas e tecnologias utilizadas nos programas, observa-se 0 uso de estudos de caso,
jogos de empresa, seminarios e ambientes virtuais de aprendizagem como o Moodle. Cabe lembrar que a
experimentacdo ativa em programas desse tipo deveriam articular o curriculo, as tecnologias educacionais e a
pratica dos discentes. Assim, 0s processos de aprender e ensinar, desejaveis na contemporaneidade, ocorre na
configuracdo de espacos de relacdo e interacdo entre todos esses elementos.

Dessa forma, é importante revisitar novas estratégias de ensino-aprendizagem, incluindo a utilizacdo da
tecnologia digital virtual (TDV). O trecho a seguir explicita isto:

[...] a gente vive cada vez mais num mundo virtual, entdo o MBA vai ter que encarar essa
realidade, presencialidade, essa limitacdo temporal e espacial que a sala de aula hoje
apresenta. Ela vai ter que ser diminuida, nunca vai deixar de existir a sala de aula, alguns
momentos da sala de aula sdo muito importantes, mas alguns momentos que hoje em sala
de aula ndo sdo importantes, entdo a gente vai ter que trabalhar o virtual junto como esse
processo, até porque o virtual causa uma mudanca de comportamento no aluno que é muito
positiva, 0 aluno sai de uma posicéo passiva em sala de aula, uma posicéo ativa (Entrevista
C3, 2011).

Por fim, analisando o publico-alvo que busca este tipo de formacéo, observa-se que a formag&o académica de
base é a mais variada possivel, muitas vezes dificultando o avanco e aprofundamento das discussdes sobre o
estado da arte das praticas e modelos de gestdo. Em torno de 50% dos alunos sédo egressos da prépria IES, e a
insercdo no mundo do trabalho acontece via graduacdo e pds-graduacdo, para aumento da sua
empregabilidade. Os dados encontrados sdo coerentes com as pesquisas (BARUCH e PEIPERL, 2000;
FREZATTI e KASSAI, 2003) realizadas sobre o papel que os cursos de p6s-graduacdo assumiram no
cenario nacional. Além disso, também corroboram a pesquisa da ANAMBA (2011).

Contribuindo com essa discusséo, os profissionais que atuam com formacéo gerencial, como consultores ou
docentes de programas de pds-graduacdo lato sensu, ao serem questionados sobre suas percepcfes com
relacdo a oferta desse tipo de programa (figura 3), apontam a mescla teoria e pratica que um programa de
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pos-graduacdo deveria proporcionar, concordando o exposto na figura 3 sobre 0s objetivos de um programa
de pés-graduacdo lato sensu, no que tange a capacitacdo e formacéo gerencial.

Figura 3

Mapa 3 - Percepgao dos especialistas
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Fonte: Dados da pesquisa.

Ao refor¢arem a mistura entre teoria e préatica, esses especialistas acreditam que:

[...] a empresa identifica uma necessidade ou, em alguns casos, muitos poucos casos, a
universidade participa de um diagndstico e depois faz uma proposta, mas posso te dizer que
95% dos casos a empresa vem com uma demanda, teoricamente ja teria um diagnostico que
tem uma demanda especifica e a universidade customiza um produto, ou seja, um projeto
de desenvolvimento de competéncias em funcéo dessa demanda. (entrevista E5, 2011). [...]
como preparar esse gestor pra lidar com essa série de situagdes que estdo acontecendo, por
exemplo, a rotatividade das pessoas, a geracao y, as pessoas, essas geracdo y querendo
crescer dentro das organizacdes com muita rapidez e os gestores ndo conseguindo
acompanhar isso, a empresa ndo conseguindo oferecer nessa mesma proporc¢ao (Entrevista
E4, 2011). [...] percebo um grande esforco de busca, de aperfeicoamento, de atualizacdo, de
buscar novos assuntos (Entrevista E6, 2011).
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Nesse sentido, a reflexdo sobre o que é inovar em educacdo deve estar imbricada a esses elementos. Rios
(2002) considera que o termo “inovagdo” vem atrelado a novidade, porém, ela traz beneficios? E
renovadora? Implica em melhoria? Inovagdo na educacao deveria ser entendida como ruptura paradigmatica
(PALMA e FOSTER, 2011), que aconteceria tanto no projeto politico pedagdgico, expresso em um curriculo
contemporéneo, como na contribuicio da TDV, observada no incremento de solucBes tecnoldgicas,
suscitando um novo conceito de aprendizagem, a extrema, que potencializa e acrescenta novas abordagens
em sala de aula. Tais solucdes seriam 0 uso de podcasting, blogs em tempo real, webcasts, focus group, m-

learning, second life entre outros, ampliando a conex&o entre teoria e pratica na formacéao gerencial.

Conclus6es e Recomendagoes

Avancos nas pesquisas sobre as organizagGes permitem uma ampla discussdo sobre a efetividade dos
programas de pos-graduacdo relacionados com a formacdo gerencial. Observa-se, cada vez mais, uma
crescente preocupagdo com o0s investimentos realizados e a incorporacdo na vida organizacional, de
conceitos, praticas e principios que ajudem as empresas e seus gestores a resolverem problemas e tomarem
decisbes mais assertivas e com perspectiva sistémica. A perspectiva de que a certificacdo que um programa
de pos-graduacéo lato sensu geraria maior empregabilidade a forga de trabalho gerencial deve também ser
analisada através de indicadores globais da economia do pais.

O avango do neoliberalismo no Brasil, na esfera educacional, proporcionou a entrada de novos atores no
ensino superior, principalmente nos cursos de pds-graduagdo lato sensu, deixando de ser um servico de bem
comum para se tornar um produto a ser comercializado (GUIMARACOES-IOSIF e SANTOS, 2012). Esse
avango foi observado pelo aumento de oferta de produtos e servicos, nas instituicdes de ensino superior de
ambito privado, gerando pacotes instantaneos de MBA’s brasileiros ou ndo (ALMEIDA FILHO, 2008). Esse
movimento criou, segundo Oliveira (2009) um préspero e grande mercado, cujo carater primordial é a
perspectiva de ganho financeiro por parte das instituicbes promotoras desse tipo de ensino. Isso pode ser
observado pelo fato de que os 3 maiores grupos educacionais atuais do Brasil pertencem a Anhanguera,
Kroton e Estacio, com 24,2% da fatia do mercado de ensino superior (SILVA, 2012).

O discurso atual sobre trabalho, qualificacdo e competéncias aponta o conhecimento e a inovagdo como
fatores de competitividade, que, se por um lado, o0 mundo organizacional reconhece que a aprendizagem é
um dos fatores de producgdo, sendo o homem/mulher um bem de capital (LUDWIG, 1998), por outro, ainda
preconiza que o capital tangivel é o que merece investimentos. Eis aqui um n6 a ser desfeito, pois pensar
sobre as nogOes de qualificacdo e competéncia na formacdo gerencial é investir na formagédo e capacitacéo
dos préprios gestores, oferecendo maior autonomia e poder decisorio, delegando e descentralizando as
informagBes e conhecimentos, no dia a dia organizacional. Pensar em formagdo gerencial é também
considerar que o individuo esta ligado ao seu contexto e o0 processo de construgdo da sua identidade, com o
desejo de tornar-se individuo, de criar uma histéria pessoal, de atribuir significado a todo conjunto de
experiéncia da vida individual. Impde-se, assim, verificar as reais possibilidades de ampliacdo dessa
formagdo gerencial com as possibilidades reais de autonomia e superagdo do trabalho prescrito e
enriquecimentos das atividades, para além dos portdes das fabricas e escritdrios.

Wood Jr. e Cruz (2014) destacam que a narrativa da progressao na carreira, sob a 6tica da esfera individual,
proposta por um discurso instrumental desse tipo de produto académico (MBA) ainda pode ser vista, porém
travestida com uma roupagem socialmente responsavel.

A articulacdo de situacOes de aprendizagem, vivenciadas em uma poés-graduacdo, com as situacoes de
trabalho, deveria favorecer a integragdo entre esses dois mundos, o académico e o das organizagfes. Dessa
forma, a concepcdo desse tipo de formacgdo gerencial deveriam integrar, simultaneamente, investigacdo e
acdo, conforme proposto por Antonello e Ruas (2005), favorecendo a inclusdo de novas perspectivas e
abordagens nos curriculos e na propria forma de conduzir o ensino e a aprendizagem gerencial.
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Esse estudo também revelou que a formagédo gerencial ainda tem um ensino hierarquizado pela estrutura das
disciplinas no curriculo, com metodologias de ensino e avaliagdo timidas, com relacdo ao uso pleno da
metodologia do caso e das TDVs e, muitas vezes, sem a incorporacdo de uma perspectiva dos estudos
organizacionais criticos (CHOO, 2007) na educacdo gerencial, privilegiando curriculos mais ortodoxos do
que criticos.

Dessa forma, pode-se vislumbrar o longo caminho que as préprias IES tém pela frente, gerando grandes
desafios para alinhar os programas de pos-graduacao lato sensu, ou seja, promovendo a articulacdo, de forma
complexa e sistémica, desde a concepcdo do programa, que procuraria integrar formacdo e agéo, gerando
uma praxis formativa, até a incorporagdo de caracteristicas de uma educacdo e formacdo gerencial critica,
envolvendo reflex6es sobre o conteldo dos programas (objetivo e curriculo), o processo (ensinar e aprender)
e contexto regional no qual é oferecido este programa.

Os resultados encontrados nesse estudo, ao contrario de ser considerado como algo acabado e finito, podem
seguir novos caminhos e rumos, oportunizando novas indagagdes e reflexes sobre os temas em estudo.
Mesmo tendo como aspecto limitador a quantidade de IES pesquisadas, ha indicios de que, mesmo no
ambito nacional, a situacdo da oferta deste tipo de produto e sua real contribuicdo para a formacéo de um
gestor, ndo avangam na construcdo de um sujeito critico e emancipado.

Recomenda-se que possam ser realizados aprofundamentos que possam ser realizados:

e De uma coleta de dados ampliada com as IES faltantes, incluindo a de cunho publico para
complementagdo dos dados, bem como a inclusdo de um maior nimero de especialistas, para a
validacdo dos resultados aqui encontrados;

e Da abertura de um debate sobre os programas de pos-graduacdo lato sensu MBA. Qual o seu
objetivo? Como estruturar um projeto pedagogico inovador, mais critico e contemporaneo? Como
atender as demandas locais e globais? Como incorporar novas formas de aprendizagem e avaliagdo?;

¢ A busca de uma maior compreensdo, com relagdo aos aspectos da aprendizagem informal e a TDV
no ambito das IES e das prdprias organizacBes e sua contribuicdo para o estudo da formacdo
gerencial;

e Dainclusdo de uma perspectiva critica sobre a formacé&o gerencial,

e [Essas questdes mereceriam novos estudos com o objetivo de realizar avancos nessa area de
conhecimento e promover um aprofundamento para a realidade brasileira no que se refere a uma
abordagem de aprendizagem nas organizacdes.

;.

Por fim, o tema ¢ instigante e nos oferece algumas reflexdes, entre elas: como “vencer” as estruturas
burocréticas e hierarquizadas das IES na busca de um novo formato de pds-graduacdo lato sensu? A
incorporacdo de pesquisa de mercado e diagndsticos sobre necessidades de formacdo gerencial agregaria
valor a estes programas? Se sim, como inseri-las no contexto legal e pedagdgico desse processo? Como
efetivamente compreender a sustentabilidade e o efeito desse tipo de programa na acdo gerencial? Ficam
estas e, provavelmente, outras questdes levantadas pelo préprio leitor para a ampliacdo do debate desse tema.

3
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