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Capitulo 1

RESGATE
HISTORICO DO
ENSINO EM

ADMINISTRACAO



Nenhuma area de ensino assumiu tamanha dimensdmssa pais como a de
administracdo em suas diversas opcoes de emprébhlsape privada, que por sua vez
acabam se desdobrando em especificidades funcienale setores como marketing,
financas, hospitais, turismo, pequenas e médiagesap e assim interminavelmente.
Também se tornou area preferida para a nova madealiue sdo 0s cursos seqienciais.
Esta entre as que registram maior numero de miasioa graduacao e isto sem considerar
a expansdo da pés-graduacdo em mestrado e douterddoespecializacdo, incluindo
cursos delato senstie ainda o imenso campo da educacao executiva.

A escolarizacdo da administracdo, ou seja, o fateedtoma-la como um conjunto
de conhecimentos e habilidades que sé@o ensinadsssteona escolar e que podem ser
ensinados e apreendidos € relativamente recentdolama administracdo enquanto
atividade humana se perca nas brumas dos sécalgguto tempo se cogitou que fosse
objeto de escolarizacéo e ainda mais no interiamigersidade.

O inicio ocorreu nos Estados Unidos ou na Frangabds os paises reivindicam
o inicio do curso de administracdo de negociosinal do século XIX. Nos Estados
Unidos, na Wharton School e na Franca na HEC -eEdes Hautes Etudes Comerciales.
Mas foi nos Estados Unidos que a educacdo em atraigio se instalou na universidade.
Na Europa a resisténcia a terem-se escolas de igthapdo no interior da secular
universidade soO foi superada depois do final darsdg guerra mundial. Nos Estados
Unidos asBusiness Schoolsurgem ora como desdobramentos dos departamefies m
tradicionais de economia ora j& como novas esgwasiterior dos campi universitarios.
Naquele pais desde o inicio as universidades maal&ibnais e prestigiadas tentam obter
um diferencial para as novas escolas. Uma solugiocdlocar os programas de
administracdo de empresas na Graduate School,j@mucseno cursos de pos-graduacao,
conferindo-lhes a condicdo de mestrados profisgokata € a origem do até hoje reputado
MBA - Master of Business Administration.

Mas néo foi apenas na Graduate School que cursadmdimistracdo de empresas
se instalaram. Naquele pais houve também grandensdp dos cursos de graduacao..
Inicialmente as grandes universidades mantinhamranaas em ambos 0s niveis. Tinham
o curso de graduacdo, via de regra em quatro &depois o MBA em dois anos em

regime de tempo integral e com os alunos residimmloampus universitario. Em seguida



também se passam a oferecer doutorados em adagaisirDBA - Doctor of Business
Administration nalgumas universidades, ou DCS -tBoof Commercial Sciences apenas
em Harvard. Posteriormente estes titulos foram idi®l e para o doutorado em
administracdo acabou se adotando o tradicional FPhidosophy Doctor) como ocorria em
muitas outras areas. Mas rapidamente as univeesiddd maior prestigio acabaram
encerrando seus cursos de graduacao e fazendonddastihcao apenas objeto da Graduate
School. Todavia as universidades de menor prestigimducédo cientifica, bem como os
Junior e Community Colleges, até hoje oferecemocws administracdo em nivel de
graduacao.

Cabe destacar que a Administracdo Publica tevesg@igeiramente diversa. Sua
origem foi nos departamentos dgovernment nome que na universidade americana
designava um conjunto de disciplinas que inclugoeiologia politica posteriormente a
ciéncia politica, histéria americana e direito jpgble constitucional e organizacdo do
governo, especialmente o nivel federal. Pode-seeper que se tratava de programas que
preparavam para o exercicio de carreiras no fuatigmo publico, ndo so federal, mas
também nos estados e governos locais. Aqui surgigprimeiros departamentos e depois
escolas de administracdo publicaRublic Affairsnos Estados Unidos. Bem diferente em
termos de inspiracdo, origens institucionais etolgie do que aconteceu com as escolas de
business.

O crescimento do ensino de administracdo coinciden @ aumento da
importancia dos Estados Unidos no século XX, ordeogisolida como superpoténcia. Este
fato tem importancia, especialmente para a areaddenistracdo de empresas na medida
em que, 0 que mundialmente se reconhece amaimagementé visto como em grande
parte uma criacdo norte americana. Isto ndo impgdal posteriormente outros paises
contribuissem para o desenvolvimento da admin&irage negocios, mas ainda hoje pelo
menos dois tercos da producao cientifica sdo deesuhorte-americanos e o impacto sobre
0 ensino é simplesmente impressionante. Livrosotext casos para o0 ensino de
administracdo, escritos nos Estados Unidos, acg@oarser traduzidos em diversas linguas
e sdo mundialmente adotados. Isto hoje transcentimites da cultura ocidental atingindo
a Asia, incluindo China, india, Paquistéo, Japaméf@ e Taiwan para mencionar os paises

de maior expresséo no ensino de administracaogieios.



As raizes norte americanas da administracdo enl geda administracdo de
empresas ou de negoécios em particular € relevamnéegpentendimento do inicio do ensino
de administragdo em nosso pais. Curiosamente dl Brdes primeiros paises, além dos
Estados Unidos a escolarizar a administracéo, doiaelativamente cedo, escolas, cursos,
departamentos e faculdades de administracdo. Omeot pioneiro comeca em Séo Paulo
para a administracdo de negdécios e no Rio de dapaia a administracao publica.

O estabelecimento de programas de administracdazsdepois do término da
Segunda Guerra Mundial quando o mundo vivia momeatgrande otimismo com relacéo
ao futuro. A perspectiva era que todos os proldesaehumanidade solucionar-se-iam pelo
desenvolvimento econémico que traria no seu bajtbén o desenvolvimento social e
politico. E se pensava que isto se daria rapidem@s vencedores da guerra constroem
um quadro institucional internacional, centradoQrganizacdo das Nacdes Unidas e nos
diversos organismos e agéncias que a integram aofanco Mundial, FMI, Unesco,
FAO, OMS, OIT, etc. e que teria como missao organa “paz entre as nacdes” e
promover o desenvolvimento e o enriquecimento.

A “nova ordem” implicava em “modernizar” tanto oaagto administrativo
publico como o do mundo empresarial privado. O Bragartir de 1930 alinha-se de
maneira gradual, porém consistente com os Estadidosl Entra na Segunda Guerra
Mundial do lado aliado, depois de um periodo deieatdncias, e o chanceler brasileiro,
Oswaldo Aranha € o primeiro presidente da Asseml@&ral das Nagdes Unidas, quando
esta se instala em San Francisco. Ndo resta dquala administracdo chega ao Brasil num
momento de expansdo da influéncia norte-americegja, diretamente, seja atraveés da
capacidade norte-americana de influenciar por vedesisivamente organismos
internacionais.

O ensino de Administracdo publica comeca no Ridatesiro com a criacdo da
EBAP - Escola Brasileira de Administracdo Publioa, &mbito da Fundacdo Getulio
Vargas e com assisténcia técnica da OrganizacaNalg#zes Unidas. Ao abrigar a primeira
escola de administracdo publica a Fundacéo Getaligas, fundada em 1944, mantinha-se
fiel aos seus objetivos. Criada como parte de uiorgs de reforma do servico publico
federal brasileiro, durante o primeiro governo d&(Bo Vargas, a FGV alinhava-se com

as tendéncias dos novos tempos de que a admiaistpiplica deveria abandonar o seu



aspecto patrimonialista e prebendéario, heranca aksan formacdo, e adentrar uma
mentalidade de servico publico. Isto significa questado estéd obrigado a prestar servi¢os
aos seus cidadaos, pelos quais estes pagam congudsantecipadamente. Na mesma
linha de raciocinio, se a sociedade se modernia# am Brasil pretendia modernizar-se
econOmica e socialmente, o estado e o governo odiarqp permanecer numa condi¢cido
pré-moderna. A EBAP teve o seu curriculo inicialieedirecionado para a consecucao
destes objetivos, sendo um centro importante par@rmacdo de profissionais de
administracéo publica. A reforma administrativasgovico publico entre nds erigiu como
ponto de partida a criagdo de um sistema de medtgual cargos no servigo publico
teriam que ser preenchidos por profissionais datatk competéncia, comprovada por
escolarizacao e experiéncia testadas em concuibtisgs de titulos e provas.

O curriculo da EBAP, inicialmente apenas para cdesgraduacéo, incluia uma
formacdo béasica em ciéncias sociais (sociologi@noia politica, psicologia, economia,
direito publico e algumas instrumentais como cdilititnle, matematica, estatistica)
seguidas de disciplinas funcionais de administra@aguadro institucional e a necessidade
de reformar o servi¢o publico federal adequands-deanandas de uma sociedade que se
transformava rapidamente permeavam o curriculo ea isteireza. Posteriormente, a
EBAP desenvolveu outros programas de pos-graduagiEpois de um longo e fecundo
itinerario acabou por expandir suas atividades rpm@ndo também o ensino de
administracdo de empresas o0 que implicou na afterde seu proprio nome que passou a
ser EBAPE Escola Brasileira de Administracdo Paldide Empresas.

O ensino de administracdo de empresas ou de nsgdmmecou em Sao Paulo.
Pouco lembrada, dada a importancia assumida peleSPAEscola de Administracdo de
Empresas de S&do Paulo da Fundacdo Getllio Vargias, ificiativa anterior do padre
Roberto de Sabdia de Medeiros, um jesuita, quéoinia ESAN- Escola Superior de
Administracdo de Negocios, ainda no final da décddaquarenta, calcada em seu
conhecimento e contactos com a experiéncia da HhBasiness School. Além da ESAN
0 jesuita criou a FEI - Faculdade de Engenhariadindl e a entidade mantenedora que até
hoje abriga, além destas duas escolas outraslig8ts de ensino que € a FCA - Fundacao

de Ciéncias Aplicadas. Dentro do espirito da épolesena da FCA e que animou a criagdo



da EASAN era a de que a educagdo deveria ser urmloare um instrumento para o
desenvolvimento.

A EAESP da Fundacado Getulio Vargas iniciou suagdaiies em Sdo Paulo em
1954 como parte de um acordo entre a FGV e o goviederal brasileiro de um lado e o
governo norte-americano e a Michigan State Unityet® outro. Se o Rio de Janeiro fora
escolhido para implantar a EBAP, sendo entdo datagp pais, entendia-se perfeitamente
a escolha de Sao Paulo para a escola de admiéistdecnegocios, pelo fato da cidade ja
despontar como o foco do crescimento econémicoonatie com base eminentemente
industrial.

A universidade americana enviou ao Brasil, como h&hito na época, uma
Missao universitaria que aqui permaneceu pouco deidez anos, implantando a nova
escola. A EAESP comecou com um programa de Edoc&g&cutiva, voltado a
profissionais de administragdo. Posteriormente wemurso de graduacao, cuja primeira
turma graduou-se no inicio da década de sesseptsteriormente a pés-graduacdo. O
curriculo da EAESP merece uma nota pelo impacto ey@eceu como modelo para 0s
cursos de graduacédo que posteriormente se difumglict todo o pais. Com quatro anos de
duracao, os dois primeiros eram dedicados a disagppropedéuticas e instrumentais e 0s
dois restantes a disciplinas funcionais de admagéb de negdcios. . Mas o interessante é
gue as disciplinas consideradas propedéuticas gredominantemente as ciéncias sociais.
Isto indica 0 compromisso com a modernizacdo ddarastmacdo de empresas, mas indica
igualmente o prestigio e 0 compromisso das ciéns@sais, também recentemente
chegadas ao Brasil, com o processo de mudanca gaésatravessava. A sociologia, a
ciéncia politica, a psicologia, o direito constitural, de contratos, tributario e trabalhista e
a economia, deveriam fornecer o referencial noriotedo qual o administrador de
empresas deveria centrar sua formacao e sua atuwdigéass. Os dois anos finais ensinavam
administracdo em suas varias areas funcionais nffasa marketing, contabilidade
gerencial, administracdo de pessoal, vendas, pioguetc.) A época o ensino de
administracéo era voltado a especializacédo e nfaama ainda em multifuncionalidade ou
em administradores generalistas. Isto ocorremngtanos depois.

Simultaneamente a Universidade de S&o Paulo tandgeeposiciona a fim de

iniciar seu curso de administracdo. Na década deegta se criara a Faculdade de Ciéncias



Econbmicas e Administrativas que também incluiatalmhidade. Mas a criacdo estava
ligada claramente & area de economia, tendo a atiragéio um papel caudatario. Foi no
final dos anos cinglienta e inicio dos anos sessprase decide por fortalecer a area de
administracdo com a implantacdo de um curso deugcdd. N&o se falavam em
departamentos, mas em catedras, unidade basicaidersidade brasileira, até que a
reforma universitaria de 1969 as aboliu instituindalepartamentos.

A criacdo do que viria a ser o futuro departamel@dd\dministracdo da unidade
da USP que hoje €& conhecida como Faculdade de mBi@@noAdministracdo e
Contabilidade, deveu muito a dois professores mmam raizes na Escola Politécnica da
mesma universidade, Ruy Aguiar da Silva Leme e i@dBgtista Zacarelli. As raizes
politécnicas poderiam sugerir uma grande propers@oe o novo departamento fosse
marcado pelo conteddo da engenharia de produgémas ocorreu. O projeto da USP foi
abrangente em termos de conteldo em sua épocaraui@odiverso do da EAESP, pois
Ruy Leme estudou cuidadosamente o desenvolvimenéweh em instituicdes americanas.
Desta forma as duas escolas paulistas, acabararabpberar-se na mesma fonte norte
americana.

Os grandes eixos para a formacdo do administrag®maqrtearam os primeiros
cursos de graduacdo que se implantaram &nbasamento nas ciéncissciaise a énfase
na administracdo como profissdo modernizado@om relacdo ao embasamento nas
ciéncias sociais, verifica-se que até hoje é col@@m nosso sistema educacional como
uma ciéncia social aplicada. Para que se entendgugoas ciéncias sociais foram
consideradas suficientemente importantes para serensideradas indispensaveis a
formacdo do administrador tanto publico como dedneg, se faz necessario retornar a
introducdo das ciéncias sociais em Nosso pais.

As ciéncias sociais ja haviam conquistado um lulgar algum tempo nas
universidades européias e norte-americanas ao teld©930. Chegam entdo ao Brasil,
coincidindo sua chegada com profundas transfornsagie passam a ocorrer em nosso
pais. O Brasil aumenta sua consciéncia de sewattde apenas em comparacdo com a
Europa, mas com os Estados Unidos, que passouaacsescente referéncia comparativa e
mesmo outros paises latino-americanos como o €halé\rgentina. A aceitacdo de nosso

atraso com relacdo a Europa, especificamente Feahgglaterra, pareceria mais aceitavel



guando se falava na secular existéncia daquelsgsai em nossa juventude. O mesmo
argumento passa a ser particularmente dolorosalquacomparacéo passa a ser feita com
os Estados Unidos, tdo jovem como nos e que jddseea condicdo de poténcia mundial.

Desta forma as ciéncias sociais, incluindo a ecdmopassam a ser buscadas
como uma nova maneira de se entender o pais eeunakaridades, leia-se 0 seu atraso
relativo, e também para fornecimento de instrungeptindicacdo de caminhos para que
passassemos ao nivel dos paises desenvolvidos.téddienento de nossa realidade
nacional e do contexto em que o administrador exsua profissdo € a sociedade. Assim,
ciéncias como a sociologia, a antropologia, a em@@oa ciéncia politica e alguns ramos
do direito passam a ser vistos como indispensagigjue se queria evitar com esta
formacédo é que o curso de graduacdo em administezcébrnasse pura instrumentalidade,
ou apenas um conjunto de técnicas vinculadas &ssdiv areas funcionais, sem a devida
consciéncia da importancia da atividade e da m@disle administrador para o pais.

As ciéncias sociais traziam também para o Brasibeca de origem que tiveram
na Europa. Forma de entendimento, mas também nmsirio que permitisse construir uma
“nova ordem” diante das avassaladoras mudancashguem sido precipitadas pelas
grandes transformacdes politicas, econdmicas aisapie atingiram a Europa ocidental a
partir do final do século XVIIl. Nao se pode esarregue as ciéncias sociais nascem de um
angustiado choque com a situacao européia quepéegreconstruir. Isto explica o carater
messianico de algumas concepcdes, particularmelat@sc nos varios matizes de
socialismo, mas que também ndo se encontra auskrgeconcepcoes liberais. A
interpretacdo da realidade social brasileira, esjmente a explicacdo do nosso
subdesenvolvimento, foi levada adiante por variestistas sociais, como Celso Furtado,
Caio Prado Junior, Florestan Fernandes, Fernandddde Cardoso, Otavio lanni e Hélio
Jaguaribe. Os textos destes autores foram refagmeiportantes para a formacao das
primeiras turmas de administradores.

E importante retomar estes inicios no momento em ajpropria presenca de
ciéncias sociais no curriculo de administragdo ©amae suscitar debates. H4 quem
desejaria que alguma sociologia fosse trocada yEis®nte por mais tecnologia de
informacéo e logistica de operacdes. Isto estdiaancertamente que os tempos mudaram
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e com eles a expectativa com relacdo a formacadméistradores e também o papel a ser
desempenhado pelas ciéncias sociais.

O outro eixo foi o da profissionalizagcéo, envolveralprofissdo de administrador
como modernizadora. A proposta de que cursos adrigcdo em administracdo deveriam
formar administradores profissionais, inclusiveapararea empresarial privada soava como
novidade nos anos cinglenta e sessenta. A cadeemdministrador publico ainda era mais
familiar na medida em que o Estado e o Governopadsuem dono. Ja em se tratando de
administrar empresas privadas entendia-se quéitaligdo fosse dos proprietarios. Isto se
reforcava pelo fato da atividade empresarial ensmgsis ser relativamente modesta
guando comparada com a existente nos paises ms@&wibdvidos economicamente.
Administrar uma empresa era algo que se entendibesse a herdeiros que o fariam
independentemente de suas capacitacées ou de peyBssionais de administracdo. Para
entender a proposta e a posterior aceitacdo denatiradores profissionais no Brasil
necessario entender a origem da idéia e depoisoveo ela acabou se legitimando entre
nos.

A origem do administrador profissional de empresst& nos Estados Unidos. O
classico de Berle e Means (1932) ja indicava quénad da década de vinte as maiores
sociedades anbnimas daquele pais ja eram dirigidaprofissionais de administracao e
Nao por seus acionistas. A isto se deu o nomeategement rugorporationque nasceu
da fragmentacdo do capital. A sociedade andnimte raanericana, por diversas razdes,
acabou por fragmentar o seu capital de tal mageigan&o existia um acionista ou grupo de
acionistas que se articulasse a fim de controlampresa, influenciando sua estratégia e
indicando membros para o Conselho de Administrac@ara a Diretoria Executiva. Isto
fez com que os profissionais de administracdo &gament) assumissem peculiar
importancia e papel social naquele pais. Pass@au ans grupo que de fato controlava a
empresa. Isto implicava ndo sé em formular esti@dé@égnas implementa-las e operar a
empresa, chegando a controlar a Assembléia Geraldienistas e permitindo que
influenciassem o processo sucessorio, criando érgginente a peculiar situacdo de que
indicavam seus sucessores. Concordemos que mesmegienes tradicionais monarquicos
nem sempre o0s ungidos conseguem fazer seus swes®va no universo das grandes

corporacdes norte-americanas isto aconteceu e aicwlstece com razoavel frequéncia.
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Todos sabem, que Jack Welch e Alfred Sloan Jr. e donos nem acionistas
expressivos da General Electric e da General Motoas socialmente transmitiram a
imagem e os feitos de que as empresas lhes parenSiocialmente o nivel de renda, o
status e o prestigio conferiddagp managerpermite se os considere um estamento social.

A partir desta realidade empresarial e de suassalegles de governanca entende-
se a escolarizacdo da administracdo naquele paisf@macdo de profissionais de
administracdo destinados a esta importante cariesta l6gica explica os cursos de MBA
comoprofessional degrees o fato das escolas de maior prestigio, a semgdhde certas
escolas e academias do passado, passarem a fosntpradros dirigentes das grandes
corporacdes. Ajuda também a explicar a grande &iragercida por cursos de MBA das
grandes escolas deisinessobre boa parte dos jovens que muito se sacrifaiada hoje
para poder sair com o titulo e assim ver-se alwip@rtas para ingresso num mundo
corporativo que imaginam promissor. Desde o0 séqdgsado até esta data estas
expectativas vém sendo atendidas para grande gastgrofissionais de administracéo
naquele pais.

Este modelo que na sua raiz tem a fragmentacaapltacacionario das empresas
ndo se expandiu para outras nagbes e economiasermdade muitas nacdes europeéias
possuem empresas sob controle familiar ou de pegu@mero de acionistas. Na América
Latina isto também ¢é verdade. E na Asidyosonssobrevivem e freqiientemente o sistema
de cross shareholding uma forma de ocultar um grangyeoonou pequenos grupos ou
familias proprietarias. O motivo da difusdo do @msibnal de administracdo nestas outras
economias ligou-se a competéncia que demandarigssgomalizacdo com treinamento
escolarizado e também ao fato de que o tamanho edgwesas bem sucedidas
impossibilitava que fossem dirigidas apenas petag@s acionistas que as controlavam.

Foi esta a l6gica da difusdo e legitimacdo do gsadnal de administracdo de
empresas em nosso pais, ou seja, 0 aumento dohtamas empresas, impossibilitando os
proprietarios de continuarem a dirigi-las, sem accwso de profissionais capacitados.
Adicione-se também o aumento da competitividade, gumentaram as exigéncias por
desempenho tornando o administrar um conjunt@cl@das a requerer um conhecimento

gue estivesse além do obtido com a experiéncieeeurso ao bom senso.
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O Brasil s6 passa a ter grandes empresas a garsegunda metade do século
passado. A maior empresa brasileira, desde o idiziséculo até a sua metade foi a IRF
Matarazzo, que em 1903 tinha pouco mais de 3000egyagos. Grandes empresas estatais
comegam a surgir no pais a partir da era Vargagieonos coloca na década de trinta e
guarenta. Para as subsidiarias de multinacionsitsiacdo nao era diferente. A maioria das
subsidiarias brasileiras era relativamente peqasheaeados do século passado. Foi apenas
com o crescimento demografico do pais, acompanhamo taxas expressivas de
crescimento econdmico que se sustentaram até aaléeaoitenta, que as subsidiarias
passaram também a ter um tamanho expressivo.

Os novos tempos também passaram a tornar probtematilegitimacdo de
administradores e lideres empresariais apenasepamsherdeiros. Exigia-se também uma
via escolar da legitimacdo e as escolas e cursoaddognistracdo passaram a ser um
caminho que foi se impondo. Isto explica porqualéieos sdo encontrados nas primeiras
turmas que se formam nos primeiros cursos de grtadumstalados, especialmente em
escolas de primeira linha, como a Fundacao Getiaigas e a Universidade de Sao Paulo.

E deve-se reforcar o entendimento de que o admadist profissional de empresas
estava associado a imagem da modernidade, da naudaiw; alinhamento do pais com as
nacdes que se modernizavam e passariam a ser@rmrivtundo de amanha.

Dentre as transformacdes que marcaram o pais du@nséculo passado a
urbanizacéo e o crescimento da classe média urbarecem destaque. O Brasil no inicio
do século XX era uma nacdo predominantemente rcoah, 75% de sua populacdo no
campo. Em 1980 o quadro inverteu-se e a populagianizada era de aproximadamente
75%. Aumento de populacdo urbana gera grande pressé&demanda sobre servigos
urbanos. A educacéo foi um destes servicos cujad@aexplodiu. O estado brasileiro, ou
seja, no nivel da Unido, estados ou municipiom)date precariamente a expansao da
demanda por educacao, especialmente no terceumolgta € fundamental para entender-se
a grande expansdo que na segunda metade do sééutmr¥eceu o ensino privado,
especialmente no terceiro grau.

No grafico a seguir é possivel verificar em niameoosenario da populagéo rural e

urbana a partir da década de 40.
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Total Urbana Rural

/Anos Homens Mulheres Homens Mulheres Homens Mulheres

1940 (1) 20.614.088 20.622.227 6.164.473 6.715.709 (14.449.615 13.906.518
1950 (1) 25.885.001 26.059.396 8.971.163 9.811.728 (16.913.838 16.247.668
1960 35.055.457 35.015.000 15.120.390 16.182.644 938967 18.832.356
1970 46.331.343 46.807.694 25.227.825 26.857.159 103518 19.950.535
1980 59.123.361 59.879.345 39.228.040 41.208.369 8953821 18.670.976
1991 72.485.122 74.340.353 53.854.256 57.136.734 .630866 17.203.619
1996 77.442.865 79.627.298 59.716.389 63.360.442 126476 16.266.856

A reducdo da populacgéo rural foi muito expressteaforme demonstrado abaixo.

Populagdo urbana X Populagéo rural
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As populacdes urbanas demandavam educacdo e a®sclagdias acesso a
universidade pelo fato de perceberem a educacdo sendo decisiva para a mobilidade
social ascendente. Até entdo o ensino universitifétia sido literalmente um privilégio. Se
hoje ainda o €, a situacdo era ainda mais nitidansarmos o ano de 1960 como referéncia
para fins comparativos. Naquele ano para uma po@alae 70 milhdes de habitantes
contdvamos com 100.000 matriculas no terceiro gaa@poca significando cursos de
graduacéo. Hoje temos cerca de 180 milhdes e apaokkimente 3.900.000 matriculas.

Os graficos abaixo demonstram a evolucédo do nuehenmatriculas em cursos de

graduacao, a partir do ano de 1980 no pais.
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Evolugdo da Matricula por Dependéncia Administrativa
Brasil - 1980-1998
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Distribuigdo Percentual da Matricula por Dependéncia Administrativa
Brasil - 1988 e 1998

1988

13% 13%

O Federal
B Estadual
W Municipal
Fonte: MEC/NERISEEC B Privada

Se considerarmos a evolucdo da matricula dividetpursdo as regides, aliado a
soma geral no Brasil, verificam-se os seguintegslad
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Brasil e Grandes Regides pendéncia Administrativa
Federal | Estadual |Municipai | Privada |

Brasil 1981 1.386.792 313.217 129,659 82934 850982

1994 1.661.034 363.543 231,936 94.971 970.584
1996 1.868.529 388.987 243101 103.339 1.133.102
19398 2.125.958 408.640 274.934 121155 1.321.229

1999% 33777115 442 835 303.178 B7.080 1.544.622
Regido Norte 1981 31.157 21.534 2.408 278 6.937
19394 64254 40.835 7.382 B38 15.199
1996 77.035 46.642 7.716 529 21.748
19398 B5.077 45.957 9.688 952 28.480
1999 94.411 47.612 12.536 962 333Mm
Regido Nordeste 1981 217.894 103.817 23.167 27.809 6310
1994 264.396 109.123 68.337 7.535 79.401
1996 279.428 107.670 75.738 6.86%9 89.151
1998 310.15% 118.455 80.702 10.681 100.321
1999 358.633 135.630 96.089 12141 114.773
Regido Sudeste 1981 B25.803 104.967 75346 43.001 602.489
1994 916.131 107.617 98.797 43.857 665.860
1996 1.028.431 121.605 101.660 41.788 763378
1998 1.148.004 127.991 114.716 43.210 Eo2.087
1999 1.263.576 134.035 120334 39.335 969.872
Regido Sul 1981 244712 57.746 27617 20.721 138.628
1934 304.852 68.935 49.539 39.289 147.089
1996 349.193 71.140 49.312 49.364 179377
1998 419.133 71.960 55.543 61.264 230366
1999 473.583 76.485 57.977 32.512 306.609
Regido Centro-Oeste 1981 67226 25.153 1121 1.125 39.827
1994 111.401 37.033 7.881 3.452 63.035
1996 134.442 41.930 8.675 4.389 79.448
1998 163.585 a44.277 14.285 5.048 99.975
1939 187.512 49.073 16.242 2130 120,067

Farite: MECANERSERD

Com base no crescimento médio das matriculas aim@swnos ultimos anos foi
possivel projetar segundo os dados do INEP e do,ME@escimento para 0os proximos

anos nos seguintes termos.
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Projecéo de matriculas

Ano | Matricula

1998 2125958
2002 34795913
2003 3.887.771
2007 6.400.000
2008 7.232.000
2009 8172160
2010 H.234 548

Fonte: Deass/INER/MEC

Vale ainda ressaltar, a partir dos dados do cedsoaeional de 2003, a continua

expansao dos cursos de graduacdo, demonstrad&dico g seguir.

Evolucdo do nimero de cursos de graduacao — Bi@&i - 2003
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Em termos tanto absolutos como relativos a mudemgabstancial, mas ainda ndo
o suficiente para nos colocar entre os paises guenbam em direcdo a inclusdo da
maioria de sua populacdo no ensino universitamo.t&mos relativos, a percentagem da
faixa etéria que deve cursar universidade, encordrBrasil de nossos dias ndo mais do
gue 15% efetivamente matriculados, enquanto estesemtuais Sdo maiores, mesmo
noutros paises da América Latina como Chile, Aigarg México.

O gréfico abaixo fornece dados a respeito da e@ioldas estatisticas no ensino
superior no Brasil a partir do ano de 1962 até 1998

Evolugio das Estatisticas do Ensino Suparior
Brasil - 1962-1938
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Neste pais urbanizado os cursos de graduacdo enmistiagdo se expandiram
rapidamente. Atualmente temos no pais cerca de @080s de graduacéo. De acordo com
0 Censo realizado no ano de 2003, dos 3.887.7HMoslmatriculados em cursos de
graduacéo, observa-se que o curso de Administi@gfma o primeiro lugar em nimero de
matriculados, com 564.681 matriculas

Os curriculos iniciais da EAESP da Fundacdo GetWavgas e da FEA da

Universidade de Sao Paulo, como visto anteriormemdos derivados de modelos norte
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americanos, influenciaram muito o formato e a gradericular dos programas de
graduacdo que foram sendo criados a partir do fimabécada de sessenta. Quando o
extinto Conselho Federal de Educacdo estabelecelCusiculos Minimos” que se
impunham nacionalmente, foram os curriculos da Q34 USP que serviram em grande
medida de modelo.

Mas diferentemente do que aconteceu nos EstaddedJa na Europa, o curso de
graduacdo em administracdo massificou-se entre camp pode ser percebido pelo
namero de cursos e de matriculas, com reflexogodirao nimero de bacharéis que
anualmente tem seus diplomas registrados no Miiusié Educacao.

A massificacdo de cursos de administracdo naoatffe sistemas educacionais e
nem se coaduna com a natureza da profissdo deiattador. Pode ser afirmado que em
gualquer sociedade o numero de administradoresn@reerelativamente reduzido pela
prépria natureza do trabalho administrativo e gstautura das diversas organizacdes que
empregam administradores. Numa empresa, organzagibe fins lucrativos, hospitais ou
orgdos da administracdo publica, os organograndisaim ser reduzido o numero de
administradores e nao haver muito como aument@dmoutros termos, sempre havera um
numero elevado de administrados para relativanmmieos administradores. Isto equivale
a dizer que a profissdo de administrador é socraknaligarquica. Em nenhuma sociedade
sera possivel empregar massas de administradones @ que se graduam em NnOSSOS
programas de graduagado em todo o pais.

A questdo que a seguir se coloca é saber por gabrisam tantas vagas para esta
profissdo. A razdo ndo é necessariamente um esmymossos educadores e gestores de
universidades, centros universitarios e faculdaeadministracdo. Trata-se de um curso
de facil massificagdo. Exige poucos investimentos &ivo fixo, s6 recentemente
laboratorios de informética passaram a ser vistmsocnecessarios, e pode ser lecionado
em meio periodo, 0 que permite sua expanséo atdev€sirsos noturnos. O encanto ou
atratividade da profissdo a muitos jovens, ndoesolasse alta e média/alta, mas de classe
média/meédia e média/baixa, assegurou por muitos an@a demanda ndo sO constante,
mas crescente. A maioria das vagas € ofereciddg®r Instituicbes de Ensino Superior

privadas com objetivos empresariais, onde servigaBicacionais sao tratados
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primordialmente como negdécios. A seguir uma digtg@o em percentual e grafica, que

demonstra a diferenca em relacdo a quantidadeSipdBlicas e privadas

Distribuigiao Percentual do Namero de Instituigdes de Educacgio
Superior, por Categoria Administrativa - Brasil 1993-2003

ano | Total | Publica | 5% | Privada | 3%

1993 873 221 253 852 747
1904 851 218 x5 533 744
1995 894 210 235 684 76,5
1996 922 211 229 711 77.1
1997 300 211 234 589 76.6
1398 973 209 215 764 785
1999 1.097 192 17,5 905 82,5
2000 1.180 176 149 1.004 351
2001 1.391 133 132 1.208 36.8
2002 1.637 135 119 1.442 381
2003 1.859 207 111 1,652 38,9

Fonbe: MEC/AMERDAES

Fonke: MEC/IMERDAES
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Ora o curso de administracdo pela elevada demdraiap custo e reduzidos
investimentos propicia boas margens e é empresama¢ um produto interessante.
Dificuldades em preencher vagas s6 viriam a sumgifinal do século passado. E no inicio
dos anos noventa que o aumento da oferta foi targanuitas IES tiveram dificuldades e
passaram a ter que realizar varios vestibularedermo-se dizer que em muitos destes
cursos a lista de inscritos no vestibular coincoden a relacdo dos matriculados no

primeiro semestre do curso.

20



O perfil da maioria destes cursos também nao chesga fiel ao projeto inicial que
aqui se apresentou sobre a profissdo de admirostrAdqualidade de grande parte destes
cursos se distanciou do desejavel, como foi ategtabbs “Provdes” a que se submeteram.
Os “Provbes” ndo trouxeram nenhum conhecimento rexy® observadores do campo
educacional. Simplesmente formalizaram, colocando ¢scrito e estabelecendo um
ranking através dos conceitos emitidos, de umatégtacdo do ensino, cursos e IES
brasileiras. E a estratificacdo mostrou que emdsrimstitucionais, de corpo docente e
discente os cursos de graduacdo em administragaoon&tituem infelizmente o que ha de
melhor na educacao universitaria em nosso pais.

O resultado desta massificacdo do ponto de vigddoharéis que se formam € que
seus futuros profissionais tém pouco a ver come rjuutros paises se entende por uma
carreira de administrador. A grande maioria jamaigoara um posto de gestor, mesmo que
de primeira linha ou de supervisdo simplesmentgqumlhes falta tanto o capital intelectual
como o social para adentrar e ter uma carreiraaglergestor. Ao fim e ao cabo a expansao
dos cursos de graduacdo entre n0s acabou poramawasfo que deveria ser um curso
destinado a formacdo de um grupo profissional nosogajado em processo de
transformacéo de organizacdes e através delasbgegrealidade nacional, num curso de
“educacéo geral”. Um bacharelismo pejorativo numaarversao e com outra roupagem.

Outra faceta desta mesma realidade é que algum®$aursos e IES continuam a
formar quadros administrativos, exatamente aquptagas que ocupam as primeiras
posi¢cdes no processo de estratificacdo. E outro dadmportancia € que a profisséo de
engenheiro continua a ser importante fonte de gestisto talvez se deva ao fato de que
cursos de engenharia ndo se massificaram como adndi@istracdo e os seus formandos
conseqientemente acumularam um capital socialete@tal de que os bacharéis em

administracéo carecem.
O ENSINO EM POS-GRADUACAO
N&o levou muito tempo para que cursos de pos-gcadugiessem também a ser

implantados na area de administracdo. Isto se ddicio da década de setenta e coincide

com o movimento de institucionalizacao do ensinaérel de pés-graduacao entre nés. As
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preocupacdes em regulamentar a pds remontam aadéocéetior através de Parecer do
entdo CFE - Conselho Federal de Educacgéo que arimarcante e até hoje fundamental
distincdo entre lato sensli e “stricto senst. Por detras destas duas expressoes latinas
entende-se que depois da graduacdo ha dois candigtogos. Um para a formacao de
profissionais académicos (professores e pesquesidgue asseguram a reproducao no
tempo da instituicdo universitaria e o outro pa@dmoramento dos que se dedicam ao
exercicio da profissdo. Embora esta distincdo ge@Eblematica, especialmente nas
chamadas éareas aplicadas, das quais a adminisgagd@oexemplo, ela continua a causar
celeumas e, nao raro, confusdes. A interpretactwalli do parecer implicaria na
impossibilidade de haver mestrados profissionas$o Ipelo simples fato de que o
profissional fica no @mbito dddto senstt Embora atualmente se expanda a tendéncia a
aceitacdo de mestrados profissionais nalgumas, &easisténcia em admiti-los pode ser
explicada pelas marcas profundas deixadas entrpatdparecer do CFE.

Abaixo, segue uma tabela com o numero de IES geea#m cursos de pos-

graduacaolato senstino Brasil entre os anos de 2001 a 2003

Ano | Puoblicas | A% | Privadas | A% | Total | auw
2001 119 - 454 - 573 -
2002 120 0.8 599 319 719 255
2003 127 5.9 716 25,8 843 216

Fonte: DeassIMEPMEC

A introducdo da pods-graduagdo em administracaoai® qrorreu com a distingao
entre ‘stricto e lato sensti Apesar da distingdo muitos programas instituidoeso sendo
de “stricto sensyj ou seja, mestrados académicos, destinados, iegigo, a formacéo de
professores e pesquisadores acabaram se viabdizggahas com um corpo discente misto
incluindo profissionais e académicos. Esta mestdado carater hibrido aos programas,
apesar de formalmente académicos, sO termina beis) tavde a medida que critérios
originados na prépria comunidade cientifica e etesins através da CAPES acabam por
forcar a separacéo efetiva.

A pos-graduacaostricto senstidecola com o | PNPG - Plano Nacional de Pés
Graduacédo de 1973 e na area de administracao teveportante fomentador no PNTE -

Programa Nacional de Treinamento de Executivogriedvido e executado no ambito da
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FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos e goa@precursos financeiros substanciais
para viabilizar programas na Fundacdo Getulio \sarda S&o Paulo, na COPEAD da
Universidade Federal do Rio de Janeiro, na Funddo@o Pinheiro, na Universidade
Federal de Minas Gerais e no PPGA- Programa deGPaduacdo em Administracdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Até hoje estes programastficto sensti continuam operando, & excec¢do da
Fundacéo Jodo Pinheiro. Foi natural que estasuitétes e seus programas se tornassem
focos para a formacdo de mestres e posteriormenitorés que acabaram assumindo
posicdes noutros programas em universidades paldipaivadas em todo o pais.

A pos-graduacaostricto senstiiniciou-se apenas com programas de mestrado. Em
apenas duas instituicdes, a Universidade de Sdo PauFundacao Getulio Vargas em Sao
Paulo, foram criados, ainda na década de setgmtggramas de doutorado. A maioria dos
programas mostrou mais cautela e ainda hoje h&opodoutorados se comparados ao
namero de programas existentes. A maioria daduitgies ainda opera apenas o mestrado.

O desenvolvimento da pos-graduacdo esta intimamkgéela a reforma da
universidade brasileira consubstanciada em lei @8.1Entre outras providéncias adotadas
pelo legislador tinha-se a extingdo da catedrdicitia e sua substituicdo pelo departamento
de ensino e pesquisa que passava a ser a unidsida #a organizacado universitaria. Com
o fim da catedra acabava também o catedratico rgusubstituido por uma carreira docente
estruturada em varios niveis, desde o instrutoerdgno até o professor titular, sendo o
acesso marcado por um sistema de mérito onde lacéitu passava a ter um papel
necessario e decisivo.

Diversamente do sistema anterior, centrado no dted e onde este era um
monarca absoluto, escolhendo por critérios excmsente pessoais e irrecorriveis seus
assistentes, o novo sistema criava uma carregaea 0s docentes nos departamentos de
ensino e pesquisa. A estrutura organizacional deergsidade saida da Reforma
Universitaria de 1969 obrigava os docentes a gkaittm sob pena de permanecerem no
nivel mais baixo da carreira e até mesmo sem taseoondi¢cdes para serem admitidos. A
pos-graduacao desta maneira articulava-se com dal@&eforma Universitaria a fim de

assegurar a reproducéo dos quadros de docentsquagaelores.
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A demanda para os cursos de mestrado e doutostaitaedesta forma assegurada.
A politica de aumento da titulagdo tem sido pergkgde maneira consistente, salvo por
um breve periodo de ambivaléncia, onde se acabdantp substituir a titulacdo de
mestrado pela especializagdo com titulogsgjeecialistaspbtidos em cursos dato sensu
regulamentados pelo Ministério da Educacdo. O atonda percentagem de docentes
mestres e doutores vem sendo enfatizado pelasidattes educacionais. A avaliacao
institucional das IES, tanto as publicas como asgdas, considera a titulacdo de seu corpo

docente, bem como o seu regime de trabalho.

A EDUCACAO DE EXECUTIVOS

Fato recente e de grande importancia no ensindménstracdo entre nds tem sido
a expansao do que o parecer ja referido do CFEd=y0s ‘1ato senslie que constitui 0
segmento de cursos profissionais. Isto inclui ae@spzacdo, mas aqui estamos nos
referindo especificamente ao conjunto de cursoBdieacado Executiva cobrindo os mais
diversos tipos de segmentos e conteludos desdénantento inicial até os topicos mais
avancados. Desde aqueles que se iniciam na pmfdsdadministrador e ainda nédo
assumiram posi¢cdes que possam qualificad-los corstorgs até programas voltados a
administradores de cupula das organizacdes, comonbme de conselhos de
administracéo, chefes executivos e demais diretores

N&o s6 em nosso pais, mas especialmente nos Edtiaithss e nas escolas de
administracdo da Europa Ocidental a expansdo deacaEdo Executiva Hxecutive
Education) tem sido o fato marcante das duas Ultimas décdskas. cursos que nao
oferecem diplomas, mas certificados, na sua maioéa sdo supervisionados pelas
autoridades educacionais dos paises e desfrutamei®@ liberdade quanto a conteldos,
formatos, duracdo e tecnologia instrucional utilzaSao absolutamente dependentes do
mercado. Isto explica o seu dinamismo, seu cresdonee também a elevada
competitividade entre as instituicbes envolvidasmna enorme turbuléncia no ambiente em
gue operam.

As razdes para o aparecimento e expansdo destgmmas sdo diversas. Na

verdade sempre existiram, mas no passado com dtercperiférico e apenas supletivo nas
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grandes escolas de administracdo de negdcios dagoEdJnidos. As atividades como ja
vimos estavam centradas MBA - Master of Business Administratjda considerado um
degree courseou seja, conferindo diploma. Cursos para exegsitiou Executive
Developmentand Training Coursgsocorriam em geral durante o periodo de férias
escolares, coincidindo com o verdo do hemisfériden@ limitava-se, portanto a poucos
CUrsos, poucos executivos/alunos e pouco envohionere recursos docentes e
administrativos.

A expansdo comecga a acentuar-se na década deasatastacelera-se na década de
oitenta, quando todas as grandes escolas deciddrar@an em grandes e expressivos
programas de educacdo executiva. Isto implicavaleoar recursos fisicos, sob a forma de
instalacGes até mesmo separadas, nalguns casasjataque abrigavam dggree courses
(MBAs e PH.Ds) e a alocacéo de docentes com uni, eEféquado ao novo tipo de aluno
e a consequente expansao de quadros administrggaras gerir empreendimentos que
fizeram das escolas de administracao de negoé@as,é&muitas vezes grandes negocios.

Sua expansdo estd ligada a mudancas ocorridasimalase empresas e outras
organiza¢des. No mundo empresarial 0 aumento daettividade acabou por criar uma
grande ansiedade para que se obtivessem solucEsmhecimentos que pudessem
assegurar diferenciais competitivos as empresaso@mtes. Difunde-se a crenca de que a
academia era um centro de conhecimento onde faisnacdes podiam ser encontradas.
As escolas responderam as demandas desenvolverstis,cpesquisas aplicadas cujos
resultados procuravam amparar, esclarecer, apo&e enesmo orientar o trabalho do
executivo empresarial. Nao se tratava de programasapenas formavam e informavam,
mas que muitas vezes se propunham oferecer aadsigaartes solucdes e reflexdes
proximas a pratica dos negocios e que poderiamaphcadas. A aplicabilidade da
educacdao continuada passa a ser a tonica dos pragra

Mas a diversidade destes programas fez com quefesuatos variassem e um
processo de estratificacdo se estabelecesse srgsra@as e instituicdes que os oferecem.
A andlise da educacdo executiva também se beneliicieonceito de segmentacdo. A
segmentacdo do mercado se faz em termos da ig&titque oferece os cursos, conteudo,
duracéo, e especialmente, audiéncias as quais\edtados. A gestdo de um programa de

educacao executiva implica que seus gestores escotlnidadosamente o segmento e
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saibam identificar perfeitamente o sawmget, sob pena de colocarem em risco o préprio
programa.

Ha cursos que se propdem oferecer uma formacaarental em administracdo a
profissionais que ja ocupam posi¢cdes como gesturepie estdo se re-profissionalizando.
Nos Estados Unidos os EMBA&xecutive MBAsao o exemplo mais bem sucedido deste
tipo de curso. Ocorre sob o manto de grandes essaolambora sejexecutive education
confere também um master’s degree, o que equivalarm diploma em nossa legislacao.
No Brasil alguns cursos de especializacdo tém ddaate modelo. Os pioneiros foram o
CEAG - Curso de Especializacdo em Administracda @aduados, oferecido ha mais de
trinta anos pela Fundacao Getulio Vargas em Satw Rao Curso de Especializacdo, nos
termos da regulamentacdo adotada pelo MinistérioEdacacdo, pela Universidade
Presbiteriana Mackenzie, também em S&o Paulo.

A Educacao Executiva tornou-se importante fonteedeita para as instituicdes que
a oferecem e também razodvel aporte aos rendidotoprofessores que lecionam nestes
programas. Os cursos, em sua maioria, Sdo pagas élprias empresas o0 que permite um
nivel de precos bem acima dos praticados nos cuegpgares de graduacao, mestrado e
doutorado, permitindo as escolas de administrag&oEstados Unidos uma receita que
assegura a maioria delas o seu resultado supeiavito Brasil a Educacdo Executiva
tornou-se fundamental para IES publicas e també&m gguelas IES privadas que ndo séo
operadas exclusivamente como um negécio. Nas IES&o operadas como negocios, ou
nao filantrépicas ou empresariais, dependendo rairtelogia, 0os cursos regulares e que
oferecem diplomas, especialmente a graduacao, teade superavitaria. Caso ndo o fosse
estas IES seriam forcadas a encerrar cursos defisit Mas quando se trata de IES que
ndo sdo operadas como negoécios, entre nés chardadidantropicas ou publicas-nao-
estatais, 0s cursos de graduacdo e de mestradaterattp frequentemente operam em
situacdo deficitaria. Isto torna a educagédo exeguthportante fonte de recursos com que
manté-los.

Outra maneira de colocar a questdo € considerlamaiys de graduacéo, mestrado e
doutorado como bens publicos, porque se destinamloria do nivel educacional e de
capacitacdo da sociedade como um todo. Os de sestiteutores em especial, dado o seu

efeito multiplicador, na medida em que os portasladestes diplomas acabam sendo
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pesquisadores e professores. J4 0s programas dacéduexecutiva seriam considerados
“bens privados” na medida em que seus beneficimediatos sdo empresas e 0s proprios
individuos treinados.

Empresas e seus gestores vém buscando a educat@oada como parte de uma
tendéncia a escolarizacdo e também pela crencaeda gducacao € um processo que se
estende por toda a vida. O profissional ndo poderanter-se atualizado com o0s
desenvolvimentos em seu campo de atuacdo se naadwsmSSe permanentemente,
incluindo neste processo a volta a escola e aéregjé a cursos e seminarios. Atualmente
nao € incomum que as politicas de gestao de pedsoamiitas empresas obriguem seus
gestores a alocarem um determinado numero de laon@aimente a atividades de re-
treinamento ou de atualizacdo de conhecimentostoEseé faz independentemente do nivel
hierarquico do gestor ou do momento de sua carristéio obrigados a re-educacao
permanente tanto membros de conselhos de admidisteadiretores como trainees recém-
admitidos.

O ensino e a pesquisa em administragdo podem ses\womo um conjunto de
atividades e organizacdes que ja foi chamadomdmagement industryO termo é
evidentemente critico, mas mostra que escolas denetracdo, com suas diversas
atividades de ensino regular, educacao executivaos de pds-graduacdo académicos,
firmas de consultoria, editoras que publicam liveosevistas dos mais diversos tipos
voltados a administradores e administracdo, passarmtegrar um universo de negdécios
com as caracteristicas de um verdadeusinessA maioria das organizagdes envolvidas é
formada de empresas que operam como negocios.ioAdise a isto firmas que existem
com a finalidade especifica de se dedicarem a edaaaxecutiva, a promocao de cursos e
de eventos. Chegando a megaeventos que congreiaanesy de gestores, estudantes e
professores de administracdo em torno de temasde egurusinternacionais que trazem
as ultimas novidades as mais recentes inovacdes do campo.

Como se pode perceber o entendimento do universengimo e da pesquisa em
administracéo neste inicio de milénio aponta plya @ue caminhou, em pouco tempo, na
verdade menos de um século, de um modesto iniegaiando 0s primeiros passos em
funcé@o das grandes transformacdes trazidas pelam&adrevolucdo Industrial, até que se
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transformou numa atividade volumosa, envolvendamizacdes diversas, centenas de
milhares de pessoas em diversos paises e movimlergamas bilionarias.

A avaliacdo do que se conseguiu em termos de piaf@lizacdo do administrador
e da administracdo e do desenvolvimento cientdic@ampo ndo chega a ser o objetivo
principal deste texto. Todavia ndo se pode negaréghoje uma das principais profissées
em numero consideravel de paises. Em nosso pdisidade em pouco mais de meio
século firmou-se como sendo a que tem um dos nsaimgeneros de matriculados em
cursos de graduacdo. Nos cursos de pés-graduagémid’ sensyy incluindo mestrados e
doutorados os registros da CAPES indicam para cdec&0 cursos credenciados e
regularmente avaliados. Ainda em nivel de poOs-grgd@ln, a ANPAD - Associacéo
Nacional de Pés Graduacdo e Pesquisa em Admirdistrg; entra em seu 29° ano de
existéncia e congrega 0S programasi¢to sensti Seus encontros anuais, de natureza
académica, onde o centro das atividades € a apmederde trabalhos cientificos, depois de
devidamente submetidos a um processo blad review apresentam um volume
surpreendente. Este volume aumentou bastante tim®siidez anos e particularmente nos
derradeiros cinco anos.

O movimento editorial também pode ser usado comdmativo da importancia do
campo. Atualmente o nimero de titulos de autone® taacionais como de traducdes de
autores estrangeiros torna a area de administregfortante no catalogo de muitas
editoras. Temas de administracdo chegaram a pgaulse e massificar-se. Basta que se
veja nas livrarias 0 espaco fisico ocupado pelo®dide administragdo em comparacao
com outras areas e ver-se-a que vem logo abaifiogd®, auto-ajuda e temas de interesse
claramente popular. Isto sem que se contemplenviasids de aeroportos que também
oferecem titulos de administracdo aos seus cliémese vindo entre voos.

Uma razéo final para a expanséo do campo talvde\seao fato de que administrar
€ uma atividade complexa que pode ser tudo, medds Assim € normal que gere
duvidas, questdes e apresente muitos problemasnandar solucdes. Afinal como se
administra? Como solucionar os imensos problemashddos na gestdo de uma
sociedade que cresceu e continua crescendo té@anagmte em complexidade?

Os iniciadores da reflexdo e das prescricdes amecdacOes ha cerca de um século

atras geraram expectativas de que a administragdtrearia uma ciéncia. E muito
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semelhante as ciéncias exatas e bioldgicas emapaaidade de responder perguntas, fazer
entender o universo administrativo atraves de jeiecipios e teorias e aplica-los, tornando
0 administrar uma atividade cientificamente embasamno o sdo o exercicio da medicina
ou a pratica da engenharia. O médico e sua equigataarem num centro cirdrgico para
realizar uma intervengdo portam um razoavel cabeldalconhecimentos cientificos
oriundos de ciéncias tdo diversas e consolidadasoca genética, a fisiologia, a
bioguimica, a farmacologia e hoje uma diversidagléegnologias que néo foram geradas
na area médica. Exemplos podem ser as técnicasgigdtico por imagem que misturam
fisica, informatica e varios ramos da engenharg.nfesmas observacdes poderiam ser
feitas sobre o exercicio da profissdo de engenhgil® se apdia em conhecimentos
cientificos gerados pela fisica, pela quimica usanodmo instrumento preferencial a
matematica. Nada disto parece ter ainda aconteoitioo exercicio da administracao.

O modelo classico de ciéncia, que entre nos sedelse a partir dos séculos XV e
XVI, chegando aos nossos dias, aprisiona o seuoobg conhecimento em leis e teorias
gue frequentemente permitem a aplicacdo no sedédatervir e transformar a realidade.
Esta € a razdo da intima relacdo que se desenvelvee conhecimento cientifico e
tecnologia. Por esta via esperar-se-ia que a asimaigéo fosse capaz de produzir teorias e
principios administrativos que levassem ao desgmaehto de uma tecnologia
administrativa, analoga a que se desenvolveu cose I@utras ciéncias e assim o
administrar seria uma atividade objetiva, univergatmitindo fosse ensinada e apreendida,
escolarizando-se.

Como isto ndo aconteceu, perguntas, problemasidatigontinuam a surgir e a se
acumular. E as respostas oferecidas ndo sdo swdisiente convincentes e nem em
guantidade que permita acalmar a demanda por sdutaradoxalmente as frustracdes
acumuladas ndo levaram até o momento ao descrédimnsequente encolhimento do
campo, mas a sua expansdo. A falta de uma ciémrciaddhinistracdo gera modismos,
gurus, pacotes de consultoria e também programasemh@amento e cursos que muitas
vezes prometem trazer respostas as perguntas quees@&speradamente feitas pelos

profissionais da administracao, sejam consultonesxecutivos.
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Deixando de lado estas observacgdes criticas e ucopidas, se for adotada uma
perspectiva do mercado, néo resta davida de quéendes estdo satisfeitos, a julgar pelo

vigor, crescimento e resultados apresentados peistria Administrativa.
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Capitulo 2

A FORMACAO
DE

ADMINISTRADORES
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A formacéo de administradores depende em grandédaneds expectativas que
existam com relacdo ao profissional e também deocsem define 0 que seja um
administrador. Dependera igualmente do tipo de rozggdo onde a profissdo sera
exercida, ou seja, se no setor empresarial privadando numa economia de mercado, na
administracdo publica, em atividades chamadas rdeite setor ou de organizacdes nao
lucrativas.

A critica aos cursos e escolas de administracaacdotemporanea da propria
criacdo. Ja nos anos cinquenta um relatério paado pela Ford Foundation, (Gordon e
Howell, 1959) a fim de avaliar a expansdo de MBAas principais universidades norte
americanas, levantava duvidas se realmente estardentnibuindo para a formacédo de
executivos empresariais que pudessem, auxiliaraaglgs empresas a prosseguir em seus
itinerarios de sucesso. As conclusfes nao foragiramente favoraveis. Nos dias atuais o
recente artigo de Pfeffer e Fong (2002) indigéasé&eservas com relacao a formacéo de
administradores, estendendo as reservas a formdg&oformadores, ou seja, dos
professores que ensinam em programas de formacaadmknistradores. Também é
assinalada a lacuna entre o ensino e a pesquisgntido de que 0 que se pesquisa nem
sempre esta vinculado as necessidades para ocxgnaifissional da administracao.

Outro critico 4cido é Henry Mintzberg (2006) @ f0lémica afirmacéo de que o
gue importa € formar administradores de negociogie@ MBAs. Sua discordancia foi
levada adiante a ponto de abandonar os programii4s, iniciando programa proprio,
congregando escolas de quatro continentes, ondebs&ria de lado a tradicional estrutura
de MBAs, ainda calcada nas diversas funcdes adnaitivgs e se adotaria uma perspectiva

calcada em variomindsetsque caracterizariam as diversas dimensdes do edram
PREPARANDO PROFISSIONAIS PARA CARREIRAS

Outra maneira de entender o ensino de administr@géerificar para que posicoes
numa carreira de administrador as pessoas estagado preparadas. Quando se trata de

uma profissdo, um elemento fundamental é a car@iraeja, qual o itinerario, as diversas

etapas, as responsabilidades, atribuices e sstdmaemuneracdo que se oferecem as
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pessoas que abracem a profissdo. Numa carreiigioreed, como a de militar, ao sair de
uma academia militar, o jovem aspirante a ofi@at pela frente uma carreira que o levara
desde a patente de tenente até o generalato.ejsemdera naturalmente de um sistema de
mérito que compde a regulamentacdo da carreiramblegm ter a estrutura e a rigidez da
carreira militar é possivel encontrar paralelos apmue ocorre com o administrador de
empresas ou de negocios. Neste caso podemogjdeerjovem que inicia a carreira pode
ir de trainee até posicdes de diretoria e de conselhos de astmaigfio. Na verdade de
traineea presidente ou CEO (Chief Executive Officer) msadheiro oard member).

A partir destas colocacdes sobre carreira é pelsgérceber o que acontece com a
formacdo de administradores em nosso pais. A grarai@ria das pessoas, cursando um
dos mais de dois mil cursos autorizados de graduaeitamente ndo estard contemplando
a carreira de administrador com o objetivo de chagaseu topo. Na verdade a carreira
como aqui esbocada ndo chega nem mesmo a ser laectcoanto da grande maioria dos
matriculados em cursos de graduacdo no pais. Aangdi moda dos alunos sdo pessoas
gue tem origem sécio-econdmica na classe media leabtualmente até mesmo na classe
baixa e cujas aspiracdes estdo bem abaixo dagvaraim ao apice da carreira.

Além da competéncia técnica o0 avanc¢o na carreir@ddhinistrador depende de um
capital de relagdes sociais que se acumula em gnavediida em funcdo da origem sécio
econOmica das pessoas. Na verdade se atentarnaogsppessoas que ocupam posicoes de
cupula em empresas o que inclui posicdes em cassaliretorias e alta geréncia, veremos
gue muitos tém origem nos estratos mais elevade®cladade. Pela via da dindmica da
estratificacdo social estas pessoas acabam pdrefitg as melhores escolas bésicas, que
as preparam para acesso as melhores IES que ag@mdertas iniciais de emprego em
empresas mais promissoras e que sao consideradlasreaseempregadoras. Desta forma
tende a fechar-se um circulo, que pode ser viéto@ho cruel, mas que se apresenta como
um fato social. Certamente ha sociedades com neaiorenor mobilidade social. N&o
dispomos de dados para saber exatamente comoealawteibrasileira se compararia com
outras. Mas néo resta duvida que nossa sociedeslm@éhecida como apresentando uma
grande distancia social entre as classes e ondeagianda populacdo desfruta de escassas

oportunidades oferecidas pelo sistema educacional.
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Comparando a percentagem da populacdo brasilegatem acesso a educacéao,
especialmente a educacao superior, ainda estampesgdo de inferioridade ndo somente
com relagédo aos paises mais desenvolvidos, mate diardiversos paises classificados no
Terceiro Mundo. Depois de toda a expansao do erssiperior ocorrida a partir dos anos
sessenta, ainda temos pouco menos de quatro mdedestriculas para uma populacéo de
mais de cento e oitenta milhdes de pessoas.

Afinal podemos inferir que a maioria das pessoadriouladas em cursos de
graduacdo de administracdo no pais tem pouca éocsxido que seja uma carreira plena
de administrador. Suas origens sociais e seu idaginem mesmo incluem tais itinerarios
e suas aspiracdes ndo os leva a buscar carreirgsaanes empresas, nem embarcar num
universo de organizacbes multinacionais. Na verdadpiram a uma melhoria
relativamente modesta de suas condicbes de trabgil® Ihes permita uma reduzida
mobilidade na esfera sécio-econbmica em que sengaoo. Tipicamente o graduando que
trabalha numa agéncia local de um grande bancagovtalvez ndo aspire como ponto
final de sua carreira, mais do que gerenciar a Ggém que trabalha ou ser um dos
gerentes adjuntos. A administracdo central condseé#oria e conselho de administracéo e
os diversos orgaos detaff que dao sustentacdo a operacdo, ndo fazem partewd
universo de conhecimento e ambicdes.

Esta € a realidade da maioria dos graduandos @sgam por n0sSsos cursos de
graduacéo. Isto ilustra o que se entende por uia$iio que j4 se definiu como sendo
necessariamente elitista e que em nosso pais tanskrumassificada, gerando um curso de
bacharelado com um conteddo que os caracteriza tengacéo geral” ou béasica. Afinal
ndo se pode dizer que isto seja inconvenienteuAgdes da baixa e média administracéo
tém que ser desempenhadas. Elas sdo fundamentaisapaxisténcia e operacdo das
organizacdes nos diversos ramos e setores deaatézidPoder-se-ia até invocar a analogia
com os programas oferecidos nos Estados Unidos petdor ou Community Colleges
onde se preparam pessoas, em nivel de graduacéo,afgmder as necessidades de
mercados de trabalho locais. O mundo das grandpsesas e as principais posi¢des no
governo federal e dos principais estados da Unidterdido pelaBusiness Schooks por
programas de Administracdo Publica das grandeisidades.
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Ainda com relacdo a carreiras pode-se contempldopo deste processo de
estratificacdo social e perceber que os que sadest carreiras plenas de administracéo,
chegando as posi¢cdes de cupula das empresas tarfdemar-se num reduzido numero de
escolas e programas, geralmente em escolas quehsdicadas de primeira linha. O
processo de estratificacdo ndo € caracteristicoaapaga profissdo de administrador, mas
pode ser encontrado nas outras profissbes. Métkooem a ser estratificados em funcéo
da faculdade de medicina que cursaram. O mesmoeocom engenheiros, dentistas e um
grande elenco de profissdes.

Nestas escolas encontramos graduandos provenidetesstratos sociais mais
elevados, dotados de melhor preparacéo educaea®maior cabedal de relagcbes sociais,
gue os prepara melhor, em termos de conhecimerictéespecifico para o exercicio da
profissdo e também o0s equipa para que naveguemntaipr desenvoltura no mar da
competicdo pelas melhores posi¢cdes nas melhorasipagdes. Dai segue-se que também
tendem a adentrar carreiras ascendentes que p@¥@ntos as clpulas administrativas.
Num mundo em que atividades empresariais acabatio $egliientemente multinacionais,
carreiras também se multinacionalizam. J& comega expressivo o nimero de brasileiros
gue integra os quadros administrativos de empresdBnacionais, ocupando posicoes
executivas ndo s6 em nosso pais, mas sendo erlpatpara subsidiarias noutros paises e
também ocupando posi¢cdes na administracdo centred®casas matrizdse@dquarters).

Cabe aqui uma importante observagao. A profisedaddninistrador ndo € exercida
necessariamente por pessoas que tenham sido esmdarem administracdo. Entre nés
engenheiros ocupam com freqUéncia posicbes adrainsis, especialmente no setor
empresarial, tanto privado como estatal. O fen6nm&woé apenas brasileiro, mas pode ser
encontrado em diversos paises.

No Brasil isto se explica por varias razdes. A piia € o fato da profissdo de
engenheiro ser tradicional e mais antiga do que addhinistrador. As primeiras escolas de
engenharia do pais datam do Império enquanto adrd@istracdo sdo bem mais recentes,
remontando & metade do século XX. Segundamergaége reconhecer que a engenharia
€ uma profissdo mais tradicional e institucionalaEm seguida ha o fato de que a
formacdo do engenheiro o prepara, em grande meg@l@ adentrar o universo da

administracdo. Mesmo que nao possua 0s conhecimesdpecificos da tecnologia
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administrativa para o exercicio de cargos em t@$agreas funcionais, o engenheiro é
socializado profissionalmente como um solucionad®mproblemas. Esta € exatamente a
postura que se espera do administrador. Decidir umiverso de racionalidade que leve a
solucdo de problemas. Desta forma engenheiro engtrador podem ser vistos como

partilhando o0 mesmo universo de racionalidadeungtntal. Finalmente ha que reconhecer
a qualidade superior dos cursos de engenharia.sH&uoassificaram tanto quanto os de
administracéo. E finalmente, o fato de que a matisde engenheiro ainda implica num
curso de cinco anos em regime de tempo integrahaapor limitar o ingresso na profisséo

aqueles oriundos dos estratos sociais mais elevadushor escolarizados. Desta forma a
competéncia técnica e a formacdo escolar unem-sealaedal de relacbes sociais que
facilita as carreiras administrativas.

Além da engenharia outras escolarizacfes forneasadrgs para a profissdo de
administrador. Economistas, advogados, cientisiamis, pedagogos e psicologos podem
ser encontrados, com frequéncia, ocupando posigdesinistrativas. Aqui had uma
tendéncia a que as diferentes profissdes quandorsertem a administracdo optem e se
fixem nalgumas éareas funcionais. Desta forma, [jo§, pedagogos e alguns cientistas
sociais tendem a gestdo de pessoas ou de recuns@nds. Os economistas tendem a se
acomodar melhor na area financeira e de planejangeas engenheiros, em linha com sua
formacdo mais generalista tendem a ocupar quass txlareas funcionais, a excecao de
Recursos Humanos.

Advogados em muitos paises tendem a abracar rearradministrativas. Nos
Estados Unidos ndo é de todo incomum e na Alemantbamacdo bastante encontrada
entre os que se destinam a carreiras na admidist@plica. Em nosso pais o bacharel foi
guase sinbnimo de portador de um grau universitdu@nte o Império e a Primeira
Republica. A cultura bacharelesca gerou quadrosréstrativos tanto na esfera publica
como para empresas privadas. Até meados do ségutupsos de engenharia, medicina e
direito absorviam quase todas as matriculas neitergrau. Foi apenas na segunda metade
do século que as alteracdes ocorridas no mercadoalb@ho e na sociedade brasileira
geraram grande numero de opc¢des para 0 ingressarso superior. Antes, portanto da
diversificacdo da oferta de cursos universitarios reosso pais, podemos inferir que a
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grande maioria das posi¢cdes administrativas, tantsetor publico, como em empresas
privadas eram ocupadas por engenheiros e advogados.

Para a formac&do nalgumas profissdes tem se exmpamdidBrasil versbes mais
curtas e abreviadas de cursos de graduacéo ourblacltaque sdo dSursos Sequenciais
O que os caracteriza € uma reducao na carga hagéssaria e o fato de abrirem mao do
gue se pode chamar de formacdo. Cursos de badwrela quatro, cinco ou seis anos,
dependendo da profissdo, contem sempre créditoscafes em disciplinas que tem um
carater propedéutico e também de formacao getalptsle ser percebido em paises onde
0S primeiros anos, quase sempre 0s dois primesids,dedicados a disciplinas como
literatura da lingua patria, revisdo de ciénciagléumentais como a matemética, a fisica, a
guimica, a biologia e a filosofia, e muitas vezé&s elementos de economia e historia
nacional e geral. E apenas depois desta revisaoiwehmais elevado de conhecimentos
gue ja foram abordados na escola média, que sa passursos que lidam com o conteudo
especifico da profissdo. Em escolas médicas hédpliiss chamadas bésicas, como
guimica organica, bioquimica, farmacologia, gerétiedica, etc, que preparam o futuro
médico para as disciplinas clinicas. Em cursos rigerharia ha uma carga pesada de
disciplinas que sdo simultaneamente formadorasteimentais, como complementacéo de
formacdo mateméatica, como analise e calculo, fisigamica que preparam para as
diversas aplicacdes que constituem o curriculagsiohal de engenharia.

Os cursos sequenciais, geralmente com a duracddodeanos oferecem ao
formando uma formacado instrumental, absolutamedteit¢a e aplicada, voltada a um
segmento especifico de uma determinada profissdocado de administracdo exemplos
seriam a administracdo de lojas, a administracdoredéaurantes, administracdo de
imobiliarias e agéncias de viagens, bem como cuespecificos em tecnologia de
informacao, marketing e vendas, contabilidade geakretc.

Estes cursos acabam representando uma segmentac&cerdado de ensino
superior e ndo ha duvida que acabam, pelo menosegmsentos que sdo contemplados,
por concorrer e “canibalizar” cursos de graduatsio.talvez explique a ambivaléncia com
gue muitas IES tém se dedicado a abertura de caegpgenciais. Se de um lado véem a
oportunidade de expansdo e aumento de faturamentamercado competitivo e muitas

vezes saturado, por outro lado verificam que aé-fazestdo reduzindo o ingresso nos

37



cursos de graduacdo em 4 ou 5 anos. Aumentanthbea®gacdes atuais sobre o futuro
destes cursos eles ndo permitem acesso a pos-ggiadeiado percebidos socialmente como
cursos “inferiores” aos “cursos universitariosiitendendo-se que na verdade quem o0s
conclui ndo é na verdade uma pessoa formada em superior.

Os cursos sequenciais oferecidos nas diversas iades e areas funcionais de
administracdo atenderiam a um mercado especifipodem até fazer sentido em certas
localidades. Mas nao se pode entender que pregassoas para uma “carreira plena” em
administracdo. E pouco provavel que formandos sasiesos tenham acesso a posicdes
nas melhores empresas empregadoras e nas carsapasores e mais seletivas da
administracdo publica. Além disto, € importantesidarar que o alunado que busca estes
programas provém, predominantemente, de estrati@smais baixos o que implica em
limitacdes no itinerario ascendente de uma cardsiradministrador.

As variedades na careira do administrador estédiear que nem todas as escolas,
programas e IES preparam pessoas para todas edad®es de carreira. A estratificacédo
social se manifesta tanto nas carreiras como nMagjle preparam as pessoas. A maioria
dos que ocupa posicoes em grandes empresas priveaasnais ou multinacionais, sao
egressos de escolas do topo do processo de @sd@d. Em nosso pais a estratificacdo
existe, mas explicitd-la € probleméatico. Quandmwegno federal criou 0 Exame Nacional
de Cursos (Provéao), seu objetivo era avaliar cuesostituicbes de ensino superior num
gradiente que ia de A até E, em ordem decresc@ntesultado foi a inevitavel visibilidade
da situacdo das instituicbes e de seus formandoss@tado foi uma classificagcdo com
melhores e piores classificados. Como demonstral#s @lteragcbes que 0 mesmo governo
federal introduziu no sistema recentemente, perselzpie houve desconforto. A razdo esta
ligada a cultura brasileira, que provavelmente ddamaneira peculiar com competicéo e
sistemas de mérito. Mas mesmo que ndo se expladies sabem, e de alguma forma
aceitam, que ha programas e escolas de melhor @ apealidade, superiores e inferiores.

Sem chegar a nomea-las, pois sdo de conhecimemnah @@ instituicdes de
“primeira linha” em engenharia, administracdo enecoia que formam os profissionais
gue obtém os melhores empregos e sao candidatagaras plenas, tendo chance de
atingir a cupula das organizacfes a que perten@esmo quando iniciam suas carreiras

na condicao dé&raineespodemos ver nisto uma semelhanca entre um jovpiraate que

38



deixa a academia militar e que sabe que pode mbrggneralato. Os formandos oriundos
de grande numero de instituicdes fornecem quadeosupervisdo, administracdo de
primeira linha e que, se bem sucedidos, terdo carasiras terminadas quando atingirem

posi¢cdes de administracdo intermediaria, se tomgedentes de nivel médio.

CURSOS E INSTITUICOES E CARREIRAS

Mas uma outra questdo fundamental € saber exatamepte se pretende formar. O
gue as escolas e programas de administracdo devemar? O que € um bacharel em
administracdo? Ou simplesmente o que € um adnaid@t? A pergunta faz sentido se
atentarmos para profissdes tradicionais. Nado h&andiivida sobre o que se espera de um
médico, advogado ou engenheiro. Sabe-se inclusévera detalhes na medida em que
estas profissdes comportam subdivisbes em formasgecialidades. Desejamos formar
engenheiros civis, eletro-eletrbnicos, em petr@eoem engenharia naval. Igualmente
desejamos cardiologistas, obstetras, ortopedistgsediatras. Podemos até dizer que
gueremos tributaristas, criminalistas e especaisin contratos. Mas quando nos voltamos
para a profissdo de administrador as coisas nataeadaras.

Quando se falam em administradores ha pelo megs perfis que merecem
separacdoo burocrata, 0 manager ou executivoe o empreendedor Nao existem em
estado puro na realidade, na medida em que todsgomal acaba mesclando em sua
personalidade e no seu comportamento tracos dsstip@s aqui propostos. Mas sem
chegar a sefipos ideaisno sentido weberiano, nos auxiliam no entendimelot@ue se

pode esperar de um profissional de administracéo.

O Burocrata e a Burocracia

O termo burocracia e seu correlato burocrata spwgieos na linguagem comum,
e para a maioria das pessoas. Burocracias sacs wst@o sistemas administrativos
irracionais, lentos, custosos, rigidos e muitagseminados por corrup¢cdo. Normalmente a
lentiddo, o atravancamento e os procedimentos tzansdo percebidos como atributos da

burocracia e o burocrata como um funcionario delsad que normalmente est4 pouco
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interessado em clientes e mais em sua propriaireareatendida sempre, como conjunto de
vantagens que se julga no direito de usufruir.

Na administracdo empresarial, é costume afirmguseuma empresa burocratizada
€ antiquada, pouco competitiva e fadada ao desapemeto, a menos que desfrute de
privilégios estratégicos como uma concessao moisd@oMesmo na literatura popular de
administracdogop managementpla-se em desburocratizagcdo, como se burocrasge f
algo inadequado e a ser eliminado. Na area publiemdo se fala em modernizacéo ou
reforma da administragdo publica, coloca-se conjetiob “deixar para tras a burocracia”
e simplificar os procedimentos. E atualmente muitdam da burocracia como coisa do
passado. Especialmente no mundo empresarial, seodiz freqiéncia que as formas
desejaveis e atuais de organizacado sdo pos-bucastat

Mas ha outro significado para a burocracia, queoghecido dos poucos que
conhecem teoria administrativa e estdo familiaesacbm a sociologia organizacional. O
termo burocracia refere-se a um tipo especificoodganizacdo e de procedimentos
administrativos. Neste sentido a definicdo de bama se deve ao sociélogo aleméo Max
Weber que néao foi um administrador, nem pesso&pkntmente interessada em questdes
administrativas. Max Weber é uma figura centralsoaiologia e dentre suas diversas
contribuicbes e interesses merecem destaque aca&gdh que propds para as
transformacdes que atingiram a cultura ocidental. Especialmente naqueles paises
localizados na Europa Ocidental, e que desencadeana processo chamado de
modernizacdp que acabou por gerar mudancas substanciais, immente na propria
Europa e depois no resto do mundo, pela difusdo, vadoas formas, do processo
modernizador.

N&o vamos nos deter aqui na questdo da modernjzag&olembrar que é no seu
contexto que a burocracia encontra seu lugar @aeeer explicativo. Max Weber propde o
modelo ideaburocratico como uma das maneiras de explicagiinecado da autoridade,
ou simplesmente, como a autoridade acaba por s#agior aqueles sobre quem ela é
exercida. Weber propde trés caminhos drddicdo, do carismae daracionalidade legal
A legitimagéo pela via da legalidade racional éua tundamenta o modelo burocratico.
Suas origens podem ser encontradas anteriormeiméeodo processo modernizador, nos

séculos XV e XVI, mas ele se expande com a modegé, instalando-se na esfera
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publica. Com a Segunda Revolucdo Industrial, dd Max Weber foi contemporaneo,
estende-se ao mundo da atividade econOmica, semtidada pelas empresas,
particularmente as grandes empresas. Na verdamt#elo idealndo € uma proposta
organizacional que por ser considerada excelente der adotada. Nem Max Weber
jamais defendeu um mundo burocratizado. Muito adrado, olhava com preocupacéao a
expansao da burocracia a diversas esferas da sid@agiedade moderna. O sewdelo
ideal destinava-se a explicar e néo implicava em prasesic sobre formatos
organizacionais ou processos administrativos.

As caracteristicas da burocracia sao bastante cioiaise pelos estudiosos de
organizacgdes. Por isso ndo nos deteremos sobrd_efabraremos que envolvem atributos
como o exercicio da autoridade com base numa @adade legal que confere poder ao
cargo. O funcionario € legitimo porque foi designpgéla autoridade competente com base
na lei. No mundo empresarial o gerente comercial, gxemplo, € legitimo porque foi
admitido por uma diretoria que foi indicada por udonselho de Administragéo,
representando os interesses de uma Assembléia ideisi@s. E todas estas etapas se
fundamentam e sdo legitimadas pela legislacdo @dahevigente que regulamenta a
propriedade empresarial, sob a forma de sociedadairaa ou de responsabilidade
limitada.

A burocracia implica na divisdo do trabalho norilmieda organizagéo o que leva a
uma minuciosa descricdo das atribuicdes de cadabrmeda burocracia. Desta forma
descricbes de funcdes e classificagdo e relaciamanos diversos cargos constituem
elemento fundamental da organizacdo burocratica.

O modelo burocratico éormal, ou seja, a administracdo se faz por escrito. Tudo
deve ser escrito de forma que a administracdorsa &go que pode ser ensinado e de
passivel apreensdo, permitindo a acumulacdo deecionéntos e experiéncias. As
transacOes de uma empresa tém que ser objeto ideaggontabeis. Para que isto possa
ser feito € necessario um Plano de Contas, ondiesgeve que lancamentos devem ser
creditados ou debitados a cada uma das contas mjegram o Plano. Seguem-se
orcamentos, regras sobre administracdo de pesgestfio de estoques, procedimentos
produtivos, planos estratégicos, regulamentos deoqaroceder no processo de comprar e

naturalmente cédigos de ética. Atualmente umaplaoi@ da formalizacdo ndo tem mais a
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forma de manuscritos ou manuais impressos, mas @starporados ensoftwaresde
grande auxilio ao aprimoramento da formalizacaodratica.

O controle nas organiza¢gGes burocraticas se fazaptoridade de linha e pela
construcdo de hierarquias, instrumento de contamida hoje preferido em organizacbes
burocraticas.

A burocracia trouxe consigo o burocrata, ou sejadministrador profissional. O
termo profissdo é de origem religiosa e quem psafés eram 0s monges € monjas. O
significado de professar era dedicar sua vida alicAo monastica. Analogamente a
profissionalizagcdo moderna pode ser entendida aon@secularizacdo do voto monastico,
onde o candidato a profissao é treinado, submetea@ds exigéncias proprias da profissdo
gue escolheu, e se dedica a ela inteiramente,daz##ia o centro de sua vida. O burocrata
ou administrador de profissédo é alguém que escalmofissdo de administrador, para ela
se preparou mediante um processo de escolarizegaamitido com base em concurso,
Ou por outro processo seletivo, envolvendo semiprsistema de mérito.

Recompensando sua dedicacdo a profissdo o burocetabe salério,
eventualmente beneficios e fara jus a aposentadmdientrando uma carreira. Tanto o
ingresso, como 0s movimentos ascendentes na eameivem ser objeto de regras claras e
sempre baseadas em avaliacdes objetivas do reétdalesempenho.

Depois de brevemente resgatarmos as caracteristwaburocracia weberiana
levanta-se a questdo: as organizacfes empresguaisoperam numa economia de
mercado, as administracdes publicas dos estaddsnaa; as organizagbes do terceiro
setor, sociais ou filantrépicas podem ser consil#eraburocraticas? A resposta é
inequivocamente positiva. Embora haja uma estridegiidrica contra as burocracias, no
sentido popular ou vulgar do termo, ndo ha duviga estamos muito longe de deixarmos
para trds o modelo burocratico. Isto se aplicaaadg maioria das organizacbes com as
quais interagimos quotidianamente seja como chenfernecedores, empregados ou
acionistas.

E apesar de uma literatura de modismos adminighsgtque se inclina para a venda
de servicos de consultoria e treinamento, falarersténcia de um modelo pos -
burocratico, é necessério reconhecer que vislumisapenas tracos deste modelo. O que

freqlentemente se chama de pos-burocratico sa@gwaue existem no interior de
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organizacdes burocréaticas. Assim o0 poOs-burocrat@o existe a ndo ser no interior e
apoiado por uma organizacao de tipo burocratico.

Na medida em que o modelo weberianadéal desenvolveu-se uma linha de
pensamento em sociologia organizacional em quecseifava verificar se tais modelos de
fato poderiam ser encontrados na realidade. Olhalmo Grupo de Aston * seguiu esta
linha. Os trabalhos anteriores de socidlogos rartericanos, preocupados com disfungdes
burocraticas também lidavam com a possivel exigtérgal e a eficacia do modelo
weberiano. Todavia estas criticas e elaboracogmssavam num universo de reflexdo e
indagacdo sobre a burocracia. De onde se const&ecrificar 0 modelo burocrético,
afirmando que ele ndo existe no estado puro quathiteui Weber quando elaborou seu
modelo ideal, ndo significa afirmar que adentramom mundo organizacional e
administrativo pdés-burocratico. Grandes bancos dejo, empresas de seguro e de
medicina de grupo, universidades e autarquias, cmmo redes de varejo oligopolizado,
continuam exibindo os tragos essenciais da buracegmntados por Weber no final do
século XIX.

O que é um burocrata ou o administrador ou gestmochoje é também chamado
no interior de uma burocracia? A partir do modeloobratico, que atributos, que tipo de
treinamento e que habilidades se esperam do adrados inserido como superior e
subordinado numa organizagao burocratica?

Se aceitarmos que a grande maioria das organizamids um administrador
trabalha é uma burocracia, ndo no sentido pejaratnas técnico da palavra, veremos que
suas capacitacdes serdo as exigidas, com maidréfreiq, no mercado de trabalho para
profissionais de administracdo. A primeira é qu@ hana adesaofarmalidade ou seja, a
um sistema de administracdo que seja transpateyegras e procedimentos escritos e
disponiveis para que ndo pairem duvidas sobreiostésados para as decisdes. Na medida
em que formalizagdo significa procedimentos escrdéegue-se que um administrador
atuando no modelo burocratico deve ser capaz @& tidm documentos de natureza
contabil e financeira.

Atualmente, o BSC - Balanced Score Card (Kaplanoetad, 1992, 1997) é o
instrumento de administracdo que possivelmenteandlstra as capacidades exigidas de

um administrador. Na verdade o BSC ¢ absolutanfentgal, no sentido de que tudo esta
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registrado. E um instrumento para implementacioesteatégia, o que se traduz em
registrar o realizado, compara-lo com o planejadwegiguar quais as possiveis diferencas.
Este conceito da controladoria classica ndo sé6 éideapelo BSC, mas acaba sendo
estendido além da area puramente financeira pagiratlientes e recursos humanos. Mas
0 principio permanece o mesmo. E ainda considenamio grande instrumento de
“alinhamento”, ou seja, de adequacgéao entre a égieae as operacdes que a implementam
ou executam.

O pioneiro Henri Fayol ilustra bem o que se deyeers de um administrador no
modelo burocratico. Deve ser capaz de exercer agdés administrativaglirigir,
coordenar, planejar, prever, controlar e comandgayol ainda pode ser considerado como
0 autor que elevou a problemética administratiwdceu as fungbes do administrador do
“chdo de fabrica” onde o taylorismo atuou prepoad&mente, para 0S niveis mais
elevados e gerais das organizacfes. Se o taylogamega as marcas de uma visao da
empresa industrial a partir da fabrica, Fayol vehesma empresa a partir das salas da
diretoria e do conselho de administracao.

O administrador deve ser capaz de criar a prelidabie. O mundo do
administrador € um mundo de gestdo e controlesdesio que se faz pela criacdo de uma
previsibilidade que evite as surpresas. Assim o ds@lanejamento e das técnicas de
previsdo, as assessorias juridicas, sistemas deleooomo o BSC tem por fungéo fazer
com que as coisas ocorram conforme previsto. Orasirar aqui € uma atividade que deve
impedir que o imprevisto ocorra.

O administrador no universo burocratico deve sgetvio. Por isto entende-se que
o administrar segue fatos, apodia-se em analisedades, coteja eventos para que suas
decisbes sejam sempre norteadas pelo principiofidéneia e da racionalidade. O
administrar € uma atividade racional de onde amere®lios, simpatias e antipatias
pessoais, e mesmo valores e preferéncias pessvaisider omitidos. O interesse coletivo
deve predominar sobre os de individuos e grupox Waber sintetizava tudo isto na
expressao latinaine ira ac studioindicando que o administrador deveria atuar nunomei
de absoluta neutralidade, emocional e valorativa.

Finalmente, mas de grande importancia € o fato we @ administrador num

contexto burocratico deve dominar a tecnologia a@mativa. E na administracdo vista
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burocraticamente que se afirma a existéncia de emimientos especificos da area de
administracdo e ndo s6 de outras disciplinas, camtematica, contabilidade, direito,
economia, sociologia, etc. A administracdo é assmna area com conteddos proprios.
Portanto o administrador deve possuir conhecimeata®minar técnicas de gestdo de
operacdes, recursos humanos, estratégia, markétinggas e assim por diante. Mesmo
admitindo-se que o administrar implica em habileadociais e comportamentais que néo
sejam adquiridas mediante conhecimentos especifieadministracdo, estes ndo podem
ser dispensados.

Afinal o administrador que aqui foi definido comarbcrata equivale ao que se
entende predominantemente como administrador. Mzsnm assim é possivel vé-lo sob

outras perspectivas como a de empreended@nagerou executivo.

O Empreendedor

Outra concepcdo a cercar a profissdo de administrdda do empreendedor.
Existem até alguns poucos programas, como o dooBaBsllege nos Estados Unidos,
onde se diz que nado se pretendem formar adminisgagmanagers) atraves do tradicional
MBA, mas empreendedores, ou seja, pessoas queagfietite criem novos negaocios.

O empreendedor pode ser visto como diverso dorastnaidor. Isto ndo significa
gue uma mesma pessoa nao possa possuir ambasilaaded Ha casos de grandes
empreendedores que sdo também excelentes adngarssaou gestores. Mas nao resta
duvida que muitas vezes os talentos sdo claranwfaeentes e nalgumas empresas é
possivel perceber quem empreende e quem admiaisgare. Nos dias atuais a Microsoft
€ o resultado do talento empreendedor de Bill Gatda capacidade de gestdo de Steven
Ballmer. Caberia indagar se o numero de empreengiedd de gestores se equivale. A
resposta seria negativa e empreendedores sdoar@gio que administradores.

Mas afinal o que é um empreendedor? Quais ostdalenhabilidades que possui e
no que difere do administrador? As caracteristcgsalidades que atualmente se atribuem
ao empreendedor podem ser encontradas na teogmpi@séario inovador do economista
Joseph Schumpeter (1934). A primeira coisa queputadla por ele ao empresario é a

capacidade de inovar, revigorando o sistema ecawymxpandindo o seu horizonte.
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O primeiro atributo do empresario &/®aa A palavra merece uma pausa para ser
analisada. A palavra visdo, como usada na litexataradministracdo vem do termo inglés
vision que tem origens religiosas e significa ver alge gs demais ndo véem. Os profetas
e pessoas sagradas é gque tinham visdes, podendois@&s que 0s demais nao percebiam.
Profetas na tradicdo judaica e cristd, e pitonmsasradicdo do politeismo grego seriam
capazes de ver o futuro. Ao fazé-lo entendia-sesyas visbes poderiam ser de grande
utilidade para nortear as a¢cOes a ser tomadasesernie. Coisa parecida com aquilo que
hoje se atribui & construcdo de cenarios e owdzsdas de planejamento.

Quais asvisbes que hoje sdo atribuidas ao empresario ou emprdertieA
percepcdo de coisas no ambiente de negdcios quiernais ndo percebem e que se
traduzem por oportunidades para inovar através melufps, servicos, mercados e
tecnologias. E estas percepcdesqamtunidadegpara novos empreendimentos. Exemplos
podem ser encontrados na histéria dos negéciosyHard ndo foi nem um tecndlogo,
nem um génio administrativo, mas percebeu que samaweis fossem fabricados em
linhas de montagem, custos seriam reduzidos deiradée drastica que o produto poderia
se transformar de uma reliquia, s6 acessivel agspuwm produto adquirivel por um
namero muito maior de compradores. O resultada fabricacdo industrial do automovel
e sua difuséo para extensas camadas da populacéo.

Até o inicio da década de oitenta a industria tnmatica fixava-se na producéo de
hardware, percebido como o centro do negocio. Sofisv eram desenvolvidos pelos
fabricantes de hardware para que fossem compatigEsas com o hardware de sua
propria fabricacdo. O resultado em termos de negéajue se tinha um pequeno volume
com precgos e margens muito altas. Um negdcio iworanas cuja clientela se limitava a
grandes organizacfes. Até entdo seus produtos adauiridos por governos, grandes
empresas, bancos, grandes universidades e labosadérpesquisa.

No que consistiu aisdo de Bill Gates? O nucleo do ramo para ele ndo era
hardware, mas software. O resultado é que crioticaobbft como uma empresa que até
hoje se dedica exclusivamente a softwares e quedesenvolveu de maneira a
compatibiliza-los com qualquer tipo de hardwarécifitmente o hardware escolhido foi o
PC ou Computador Pessoal. A mudanca fundamentalsgqueperou no negécio foi a

transformacdo de um negdcio pequeno de altos lecedtseis margens, mas pouco volume,
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num negocio gigantesco, com margens e lucros mgnoras com volumes impensaveis
até entdo. Bill Gates realizou com a informatigoaemelhante ao que Henry Ford havia
feito com o automével ha cerca de 70 anos. Tormoproduto de uso por poucos por algo
gue se destinava a um mercado de massa.

Mas para viabilizar suas visbes os empreendedénegjtie criar empresas. O que
as caracteriza é o fato de serem eficazes, mase@ssariamente eficientes. Eficiéncia
esta relacionada com o uso racional e pleno destoslgecursos de uma organizacdo. Nao
pode haver desperdicio ou subutilizacdo de recu@mzacidade ociosa ndo combina com
produtividade e eficiéncia. Ora empresas empreamdsd por serem criadas para
implementar avisao de seus criadores, ndo s&o0 necessariamente efgiemias s&o
eficazes, ou seja, acabam por transformar a visérealidade. Isto acontece mesmo que a
um custo maior do que o incorrido, caso fossem éaméficientes. Empreendedores criam
organizacdes flexiveis, ageis, que respondem as puapostas, mas que ndo sdo
adequadamente geridas de um ponto de vista dansadidade que se atribui a
administracdo. Contrastam com a impessoalidaderngasizacdes burocraticas e com sua
neutralidade emotiva e valorativa. A organizacaopreendedora traz a marca do
empreendedor que a fundou e esta construida ao dele, sendo essencialmente
pessoalizada.

O que marca o empresario inovador de Schumpet éeiso de oportunidade, ou
seja, a capacidade de perceber o que fazer e cotootear espacos num mercado que a
maioria aparece como saturado. Ao perceber asurpdades o empresario aglutina os
recursos necessarios a explorar a oportunidada &wima de um negdcio. Isto implica que
pessoas, recursos financeiros, tecnologias, igsedafisicas, como fabricas, armazéns,
edificios diversos e demais equipamentos sejam icats de maneira a viabilizar o
negocio. E importante registrar que o empresariovador de Schumpeter nio é
necessariamente o capitalista da teoria econoriéisaica. Nem sempre ele é o detentor do
capital, Pode ser detentor de outros recursos, demmlogia, mas 0 que importa é sua
capacidade de aglutina-los e combiné-los.

Outro importante trago do empreendedor é sua adgueide comunicar aos demais
suavisaofazendo com que acreditem nela e a compartilh@ningplica em capacidade de

seduzir os demais. Por isso, empreendedores sgilefremente carismaticos e voltados
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sobre si mesmos. Ao comunicar, seduzir e entusrag®ssoas a se unirem a ele o
empreendedor exerce habilidades de lideranca.

Ao reverem-se todos estes tracos do empreendedmtucse que tem visdes,
percebe no ambiente, oportunidades, que sabe @arp\aglutina os recursos de capital,
tecnologia, humanos e fisicos necessarios a agigétit de uma empresa que dirige de
maneira centralizadora e auto centrada. A empiiegag seu redor como instrumento para

implementar sua visao.

O Executivo ouManager

A medida que o termo burocrata passou a ter uma agwtnegativa em
administragdo, por associar-se a rigidez, infléidade, rotinas e pouca criatividade, toda
uma literatura de popularizagdo administrativa agapor decretar o sepultamento da
organizacao burocratica e o aparecimento de unmaaf@os burocratica de organizar. Tal
colocacgéo apesar de problematica e discutivel cacpbr ganhar foros de legitimidade e se
repete hoje freqientemente que administramos npoeaé&inamica, com aceleradas taxas
de mudanca e que isto exige organizacdes pos Bticas. Sem adentrar em tal discusséo,
mas reconhecendo sua presenca, vamos ver o gaessgriadministrador contemporaneo,
do século XXI e que estaria a desenvolver carneirainterior das empresas e demais
organizacdes que se considerem pos burocratica.

As caracteristicas de um executivo atual (managefatizam qualidades e
competéncias que se afastam do dominio das técdieasdministracdo e de seus
instrumentos. Estes estariam reservados a umadédseninada da carreira, mas passariam
a ter um papel declinante a medida que o profiatiamanca para niveis hierarquicos
superiores. Um trainee ou analista financeiro dewehecer os instrumentos para analisar
relatorios financeiros como balangcos e demonstratde resultados, produzir simulagdes,
lidar com indices financeiros e assim por diantasMhis instrumentos deixariam de ser
usados pelo executivo financeiro, simplesmente ymrdeixariam de ser necessarios.
Enquanto os ocupantes de escalbes inferiores nmamegtrumentos de gestdo, o executivo
dedicar-se-a a outras tarefas que exigem outrapeténrcias.
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As competéncias incluiriam primeiramente as chamadbilidades sociaigjue
devem ser entendidas como a capacidade de peroebentexto social em que nos
encontramos. Possuir habilidades sociais sign#fiezecapaz de perceber os outros e como
se relacionam, possivelmente quais suas intenc@m® agendas, e também envolve o
mapeamento politico da organizacdo em que nos #aowrs. Aqui se inclui a percepcgao
da organizacdo como um campo de forcas politicde as pessoas diferem entre si em
termos de valores, idéias, objetivos e percepcdoedidade. Portanto o mapeamento
politico implica em perceber a multiplicidade e niéa dela perceber que a acgéo
organizacional s6 pode existir como o resultadarde coalisdo de atores diversos.

Como podemos perceber todas estas coisas chegandpes-las? Isto implicaria
em conhecimentos de um cientista social relativéeneersatil e capaz de lidar com
diversas disciplinas. Na verdade a percepcdo r@tzdmplicaria em ter familiaridade,
pelo menos, com as percep¢des do psicologo, dopeidgo, do socidlogo e do cientista
politico. E isto ndo é certamente razoavel. Masgs#tala de um conhecimento cientifico
destas realidades, mas de um conhecimento quderekulvivéncia e da capacidade de
aproveitar inteiramente as condicfes que tododuposs por sermos seres sociais.

Todavia ndo basta possuir os conhecimentos, &s@oe agir em funcdo deles. Na
verdade estamos falando de um tipo de habilidadieildde ser ensinada e que
simplesmente ndo é ensinada. Nao sO deixa de serada em cursos de formacao de
administradores, mas ndo sdo ensinadas em nenigam @ que se pode fazer € procurar
desenvolver dindmicas onde as pessoas sdgspertadagpara esta realidade e sejam
levadas a perceberem quéo limitadas seriam sudsladbs sociais.

A importancia atribuida dsabilidades sociaisleve-se ao fato de que o velho refrdo
de que administrar é realizar através de pessdrda @do pode ser desmentido. Ao
contrario, tende a ser cada vez mais confirmadqué®se espera € que 0 executivo seja
capaz de produzir uma acéo organizacional que dep@a sua capacidade de perceber a
organizacao, seja ela uma empresa, uma universidawi@ reparticdo publica ou uma
organizacao do terceiro setor. Chester Barnard3)1198 seu classico livro ja propunha que
0 que se espera do executivo € que seja capazmieistdar o esforco coletivo, que ele
com otimismo, considerava ser a gestdo do esfagperativo. Isto porque, Barnard partia

da premissa de que numa organizacao 0S seus mes#@wasaturalmente cooperativos.
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Seja a premissa verdadeira ou falsa, permaneceessigade de o executivo ser capaz de
gerir o esforco coletivo e para tanto suas halulbdasociais sédo necesséarias.

Ja que ndo podem ser ensinadas entende-se qaleiledabes sociais acabam sendo
desenvolvidas pela préatica. O processo de despgataras limitacdes que possuimos em
nossa capacidade de percepcao social e o quatks @as falta, deve ser visto como um
processo constante. Ninguém possui todas as had®skd sociais necessérias. O ser
humano, por ser perfectivel, devera empenhar-smgmemtemente para ampliar suas
habilidades sociais. Programas de Educacdo Exeac(xecutive Educatignque vem
experimentando grande expansdo no universo da mtagiio tem utilizado grande
variedade de dindmicas, como jogos diversos, eescile role playing e simulacbes que
objetivam o desenvolvimento de percepcdes e o apaimento das habilidades sociais dos
participantes.

Estreitamente ligadas as habilidades sociais esthabilidades de comunicacao.
A importancia da comunicacdo ndo cessa de ser éelalmomo fundamental a boa gestéo.
Na verdade ndo soO a boa gestédo, mas a tudo olquano. A capacidade de comunicar-se
explica 0 sucesso de muitas pessoas e de muitg=tgsoA falha ou a dificuldade na
comunicacdo pode também explicar o insucesso desnacdes, programas e projetos.
Empresas, governos e organizacdes sociais dedieamprs atencdo as comunicacoes.
Igrejas sdo organizacdes essencialmente comunasadero fracasso em comunicar
significa para elas o fracasso de suas propriasOesse objetivos. Para a empresa
comunicar-se com 0 mercado, onde estdo client@s,ainvestidores, com o0 governo,
com a comunidade de maneira geral é tarefa quelir@uitas pessoas e segmentos da
organizacao. Para levar adiante todo este procdessomunicagdo com o ambiente externo
é fundamental que haja boa comunicacgao internag@) que as pessoas sejam capazes de
se comunicar no interior da empresa. E aqui o papelexecutivo € fundamental.
Comandar, dialogar, negociar, admoestar dependaatalsdades do executivo que € um
ndcleo no sistema de comunicag¢des da empresa.

A formacdo do administrador envolve o entendimeltigprocesso de comunicacao
e a capacitacao para dele participar como comumicadecebedor de mensagens. Isto se
faz mediante varios tipos de treinamento, sendopsenfundamental o dominio do

vernéaculo.
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O desenvolvimento de tecnologias e instrumentosca®unicacdo tem sido
marcante. Comecou ainda, na segunda metade dm sdelicom o telégrafo e acelerou-
se, no inicio do século XX, com a invencdo do ré&dio inicio das telecomunicacdes.
Prossegue até os nossos dias com os avancos ftmitgledla computacdo, da micro
informatica, da televisdo e da combinacdo de tadbss recursos de maneiras cada vez
mais complexas. A tecnologia de comunicacdes atrgkndisponivel € um elemento
poderoso e cujo potencial para influenciar multsdl@®/ou a que se dedicasse especial
cautela ao uso dos meios de comunicacéo de massa.

O executivo tem todas estas tecnologias a sua digsimy mas € necessario que
saiba usa-las. Isto envolve, ndo sO valer-se dpgudigem de maneira apropriada, mas
perceber o impacto exercido pela manipulacdo dbaas. Todas estas tecnologias serdo
inUteis e até poderdo ser contraproducentes séon&apaz de utiliza-las adequadamente.
Atualmente um CEO (Chief Executive Officer) de ummapresa multinacional podera
comunicar-se por teleconferéncia, video conferémaiavideos que podem ser divulgados
por toda a empresa, dirigir-se pessoalmente aiohddg, pequenos grupos, colegiados e
grandes convencdes de vendedores e fornecedorssnddia disso produzira resultados
para uma boa gestao se néo for adequadamente feito.

Um problema classico e que tem estado presente dininiatracdo
ininterruptamente € o da motivacdo. Como motivapessoas nao s a trabalhar, mas a
atingir um bom desempenho. Fazer com que o traltdh@ de ser visto como um fardo
ou uma punicdo, para ser percebido e adotado commfde realizacdo humana. Pessoas
podem ser motivadas diversamente. A mais antigagate motivar e que ainda permanece
como a mais usada é a pecuniaria, ou seja, reng@izerEntende-se aqui ndo so o salario
do cargo, mas todos os beneficios que podem sepmaios. Houve avanco com relagcéo
ao uso mais sofisticado dos sistemas de remunenagd@@vel. Mas nem sempre, ou
excepcionalmente dinheiro e seus correlatos possgeladamente a capacidade de
motivar pessoas. Muitas vezes o fazem, mas poroptampo. Salarios e beneficios sdo
rapidamente incorporados ao universo psicolégicop#ssoas e passam a ser vistos como
necessarios, mas nao suficientes. A partir daguasdormas de motivagdo tem que ser
utilizadas. E cabe ao executivo decidir sobre eleemo administra-las.
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Perspectivas favoraveis para a empresa e suasusp@es para as carreiras das
pessoas podem ser importante motivador. Afinaldafieerem um futuro melhor do que o
presente e se dispordo a trabalhar bem numa engregae este futuro parece possivel. O
ndcleo da motivacao reside no envolvimento dasopsssom as tarefas que realizem. Se
ndo nos envolvermos e ndo nos apaixonarmos peldageenos dificilmente havera um
substituto sob outras formas de recompensa. Nenmmeaglarios e beneficios podem
ocupar este lugar. Ha4 pessoas bem remuneradase pmtivadas e € possivel encontrar
pessoas remuneradas abaixo do mercado e que mesmosg dispde a permanecer por
causa do envolvimento com a tarefa que realizatn. H&8o chega a resolver a questao
porque se envolver com a tarefa parece dificiimarfteenciavel a partir do exterior. Este
envolvimento tem que brotar do préprio individuo.

Outro fator que pode contribuir para a motivacaaividual é o clima
organizacional favoravel. Podem ser encontradosrslds instrumentos de afericdo de
clima organizacional, que procuram sempre posiciongima de uma empresa especifica
numa escala de mais a menos favoravel. Tambémvieégdncias sobre o que seja um
clima favoravel. Tracos de um clima organizaciof@oravel incluem cooperacao,
auséncia de conflitos, calor e receptividade adtii@s, aceitacdo das pessoas, auséncia de
pressdo e um estilo gerencial menos autocraticoeeeqvolve um uso da autoridade “de
cima para baixo”. Pode-se afirmar que clima faver& motivacdo estdo num processo de
causalidade circular e que produzem um ciraiftuoso, ou seja, um causa 0 outro e
ambos se alimentam reciprocamente.

O executivo deve ter um papel fundamental na mpdiwade seus subordinados e
pares e isto se faz por diversos caminhos. A gerdedum clima favoravel, a criacdo de
perspectivas futuras favoraveis, a maneira de exearautoridade, a forma de relacionar-se
e comunicar-se com as pessoas sao fatores quéuaentrpara criar e manter a motivacao
no ambiente de trabalho. E estas tarefas sdo psodo executivo que deve abracgéa-las
como indelegaveis.

Atualmente se reconhece que o trabalho nas org#@@gatende a uma
descentralizacdo maior do que a que ocorria ncapasssto se deve a diversos fatores. O
tamanho maior das organizagfes, o0 aumento da cpicgdie das tarefas e objetivos e

especialmente a melhor qualificacdo das pessoaseajag trabalha, converge para que se
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descentralizem tarefas e decisbes que no passadearii restritas a uma cupula
relativamente reduzida. Equipes de trabalfwork teams) constituem atualmente
instrumento muito utilizado para a descentralizag@mtanto é essencial que o executivo
saiba constituir e gerir estas equipes.

Constituir equipes exige o talento para perceberoaspeténcias e personalidades
dos integrantes e saber combina-los. A capacidadmuohbinar diversidades que resultem
em algo melhor do que cada um dos membros prodyxir si s6. Ja se disse que uma das
razbes da “sabedoria das equipes” ( Katzenbachi#,SI894) é que nenhum individuo,
por mais bem dotado e capaz que seja, sera capaz ds coisas de forma tédo diversa e ao
mesmo tempo tdo abrangente como uma equipe. Aedeye ter a sua propria marca e
nunca ser apenas um espelho de quem a constituiu.

E até possivel entender o estilo de gestdo de @rutxo como consistindo em
construir equipes e manté-las atuando como formeawde adiante a empresa. Na verdade
tal imagem pode também ser mais claramente estenqdich a esfera da administracéo
publica. Um primeiro ministro ou presidente da tdma, em regime presidencialista, onde
€ além de chefe de estado, chefe de governo, modeud atividade de administrador
entendida como a capacidade de constituir boagc@ze$ equipes de trabalho. Isto vale
nao sO para designar as pessoas que constituenmeifp escaldo”, necessariamente de
sua escolha, mas especialmente também as pessoastgrao proximas a ele na gestao
quotidiana da administracéo publica através ddasraguipes que integram o seu gabinete.
Se tomarmos o caso de nosso pais, verificaremos Guesidéncia da Republica engloba
coisas tdo diversas e importantes, como um gabicigle um gabinete militar, uma
assessoria pessoal do presidente, a secretari@sldgmcia da republica e uma assessoria
para assuntos estratégicos, dentre muitos outgd®®rNao ha duvida que o sucesso de um
presidente ou de um primeiro ministro dependeragesmde medida de sua capacidade
montar e gerir equipes.

Na seqliéncia, outra caracteristica esperada deegute/o € a capacidade, desejo e
decisdo deempoweralguns de seus subordinados.e@powermeng um correlato da
delegacado, mas indo além. Na perspectiva da tel@saica de administracdo, delegam-se

tarefas, mas nunca responsabilidades, que pernmaneeeessariamente com aquele que
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delega. Noempowermenentende-se que a delegacdo € completa, ou sejleague é
empowerec inteiramente responsavel por suas agoes e dscisd

O empowermenéxige do executivo que assume a responsabilidadensgtitui-lo,
como uma forma de gestdo, grande preparo para pajutear seus subordinados e
capacidade para articular decisdes que podem ndontsgramente convergentes. O
empowermenpode ser visto como um bom companheiro das eguige trabalho no
processo de descentralizagao.

O empowerment pode ainda encontrar barreiras nas diversas asltur
organizacionais e mesmo nacionais. Numa culturarigdria e propensa a centralizacao,
empoweré mais dificil. Isto porque ndo sé os superiogdstardo enempowey Como 0s
subordinados relutardo e até se recusaraoarggweredPreferem permanecer no padréo
comportamental tradicional e usual da cultura, éseibmeter-se e cumprir as ordens que
Ihe sdo transmitidas pelos superiores. Assim etimise 0s riscos. @mpowermeng
indicador de varias caracteristicas de um estilged#do. Indica que se atingiu maturidade
na medida em que a sua existéncia € o atestadm déroa de responsabilidade partilhada
por todos os integrantes de uma organizacdo. Atpstatodos atingiram um nivel de
conhecimento e informacédo e estdo preparados paaa eomo se fossem dotados de
autonomia. Os vinculos de subordinacdo hierarqticaam-se necessariamente mais
ténues. Manifesta ainda a confianca de superiomesseus subordinados e acaba
caracterizando um clima de maior democracia adimtiga, numa atividade que
tradicionalmente é vista como hierarquica e ondetaridade reside em poucos.

A partir das caracteristicas dempowermentinfere-se que o0 executivo para
empoweros seus subordinados e fazeretimpowermentim instrumento de gestao precisa
ser pessoa imbuida de valores democraticos, quegligecrem estilos participativos de
gestdao como sendo mais adequados e eficazes eogsigapas habilidades, sociais e de
comunicagdo anteriormente abordadas. Nao se pagir gee oempowermentarrega
marcas de origem. No caso, da cultura e do estil@ebtdo proprio de culturas anglo
saxonicas e particularmente dos Estados Unidos.eflida que nos afastamos destas
culturas e nos dirigimos, mesmo no ocidente, ai@agtonde a tradicdo de uma sociedade
civil forte desaparece, tende-se a ter maiores lgmds com oempowementPode

sobreviver como discurso, como forma de retéricas ma verdade ndo é adotado na gestao
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de organizacdes. Trata-se freqlientemente de umrsiistpara inglés ver” e ndo algo a ser

efetivamente praticado.

Se as faces do gestor sdo a do burocrata, do end@dor e do executivo percebe-
se que as expectativas sociais com relacdo a sagdatsao amplas, dificeis e complexas.
Formar executivos, burocratas e empreendedores éndiarefa simples e o sistema
educacional que se propuser realiza-lo tem pefddrarefa herculea. Seria muito dificil
formar um deles, impossivel formar os trés, istqpe a cada uma das faces correspondem
diferencas de personalidade. A matéria prima docwgk@ pode nao servir para o
empreendedor e o material com que se forma o kateooéo serviria para o executivo ou
para o empreendedor.

Nenhum sistema educacional que se proponha forestorgs diz exatamente o que
fard. Mas o contetdo da maioria das escolas e gray de administragdo orientam para a
formacdo do que neste texto classificamos como uéxes e burocratas, raramente
empreendedores. Pode haver algum conteddo progcamgara empreendedores e
empreendedorismo, especialmente nas areas de2gistratgestdo de negdcios, mas que
ndo chegam a formar empreendedores. Via de regtasnprogramas relatam e analisam
experiéncias de grandes empreendimentos e empaeeade Pode haver algum apoio
adicional sob a forma de experimentos como “incaleslde empresas”, mas que ndo sao
centrais nos programas de administracdo, que &ndam disciplinas de contetdo técnico

a maioria de seus créditos.
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Capitulo 3

A EXPANSAO DA POS-
GRADUACAO
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O crescimento da pés-graduacéo é fato marcantéutagio brasileira. Ocorreu em
todas as areas e ndo apenas em administracdoera@mrjuntamente com a reforma
universitaria de 1969. A expanséo se deu tantostrcto sensti (mestrado e doutorado)
como no fato sensl (especializacdo e todas as modalidades de catsar$os). Segundo
dados fornecidos pela CAPES no ano de 2002, o minodéal de programas de poés-
graduacdo no Brasil, era de 1570, considerando iesisnde mestrado, mestrado
profissionalizante e doutorado. As razfes para@stimento sdo encontradas tanto em
alteracbes ocorridas no interior do sistema edanati como em funcdo de novas
demandas sociais por servicos educacionais.

No caso dos programastficto sensti sua expansdo esta diretamente ligada a
reforma da universidade e a necessidade de prasasirag de docentes e pesquisadores
para o sistema. A legislacdo e os critérios delayé@b privilegiam as IES que possuem em
seus quadros docentes pessoas com mestrados eadostoDesta forma, mestrados e
doutorados passaram a ser necessarios ao ingres&meo em carreiras académicas em
grande numero de IES. Dados da CAPES mostrarann@aeo de 2002, foram titulados
22.735 estudantes no mestrado, 6.843 no doutor&f6 ro mestrado profissionalizante.

A especializacdo |&to sensl teve sua expansdo explicada por alteragcdes no
exercicio profissional e nas demandas sociais pmos de especializacdo de maneira
geral. Fator decisivo para tal expanséo foi a ieéo do processo educacional. H4 ndo
muito tempo atras, quando se indagava o que seadgpessoa educada, a resposta era dada
com facilidade. Geralmente, e especialmente dafdrama tradicdo de origem européia,
entendia-se que quem tivesse concluido um cursogrdduacdo era uma pessoa
adequadamente educada e preparada para o exeroftssional.

A atualizacgéo profissional ou “reciclagem” se damb exercicio da profissao e pela
leitura de algumas publicacbes das éareas de atusgspEctivas. Encontros como
congressos, convencdes, conferéncias existiamné@som a frequéncia dos dias atuais,
sendo o niumero bem menor. A educacéo continuadaéénieno recente. Explica-se pela
aceleracdo no processo de mudanca em geral e spesifecamente no universo das
organizacdes onde administradores exercem suadaads e pela acumulacdo, que se
imagina maior e mais rapida de conhecimento. A samaaé a rapida obsolescéncia dos
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conhecimentos, técnicas e instrumentos necessawosexercicio da profissdo de
administrador.

Desta maneira, ndo € incomum que nos Estado®$/eitha Europa portadores de
um MBA - Master of Business Administration cursopies-graduacéao, frequientado depois
de um curso de graduacao com duracao entre 4 esh arabem por retornar a programas
diversos de Educacéo Executiva. E por varias v@zésngo de suas carreiras. Desta forma
tem-se um fendmeno extremo de escolarizacéo guadie por nunca deixarmos a escola.
Nos Estados Unidos a expansdo da pos-graduacaamogBeasil chamariamos déato
senst, e la chamada deéxecutive Educatiorse inicia em meados da década de setenta. As
grandes Escolas de Administracdo norte-americaossufam anteriormente cursos para
Executivos. O titulo genérico dexecutive Development Coursagslicava-se a programas
oferecidos durante as férias escolares do verfewhisfério norte, entre os meses de junho
e agosto. Eram algumas semanas, os programas eréippdyenérico, cobrindo as areas
funcionais tradicionais e coincidiam com as fédssolares. Durante o0 ano letivo as escolas
se voltavam ao MBA e aos programas de doutorado.

Com a expansao daxecutive Educatioms escolas criam setores, ocupadas por
profissionais com titulos ddirectors e associate deangara se ocuparem exclusivamente
das tarefas de oferecimento de programas duraame ¢odo e ndo mais apenas durante as
férias de verdo. Isto levou a ampliacédo de insbalsisicas, chegando freqiientemente a
situacbes onde tais programas passam a ser ofesdoih do campus, em grandes areas
metropolitanas, ou em locais onde se facilita ocsswea clientela de profissionais de
administracdo. Nao é incomum que se aluguem espagokotéis que também criaram
instalagBes para abrigar estes programas. Podevgeein fugir do burburinho urbano e
realizar cursos em apraziveis locais, incorporaselaté mesmo elementos de contacto com
a natureza e uma dose de turismo ecoldgico.

O tamanho dos programas assume propor¢cdes quenasntes grandes geradores
de receita das escolas norte americanas de adaj@distde negdcios. Mesmo escolas com
grandes programas de MBA, com cerca de dois mihoglupassam a ter seu centro
financeiro em programas dexecutive EducationEm sintese programas d&xecutive
Education foram, em grande medida, responsaveis pela tranaf@o das Escolas de

Administracdo de Negdécios em negdécios. A dinamistas programas passou a ser a do
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mercado incorporando competicdo entre as diversadas por clientes e instrutores. Do

ponto de vista do ensino estes programas acabatalvetecendo um parametro para aulas
de administracdo. Nao seria exagero afirmar queidge de apresentacdo, formas de
prelecionar, usos de recursos didaticos com udd dainda os chamados efeitos estéticos,
nasceram em programas e@gecutive educatiore foram depois transferidos para o0s

programas mais formais de MBA. O professor capaatdar teatralmente, se possivel

comoshow mantem sua origem e forma-se na educacao continuada.

Avaliar estes programas é certamente tarefa bastdificil. S&o julgados e
avaliados pelo mercado, o que significa sua vidaogte, sucesso e insucesso estarem
ligados diretamente aos alunos, que se tornamteiiem como tal se comportam e sao
tratados pelos docentes e responsaveis pela gestdorogramas. Se 0s cursos vendem o0s
programas sao considerados bem sucedidos e conszméate a avaliagdo é positiva.
Tratar os participantes como clientes os distandamalunos que frequentam cursos de
graduacao, mestrado e doutorado. A condicao de atoplica em aceitacdo de orientacéo
por parte de docentes e de um orientador ou tBtogramas sao elaborados considerando
0 que os educadores consideram necessario a farntagd alunos. Nao é o caso da
Executive EducatianEntende-se que por serem profissionais, muitoss date posicdes
avancadas em suas carreiras, ndo cabe o tradicgaebnamento pedagdgico. Em Ultima
instancia, como clientes, decidem o que deve sema&mo e como conteddos dos
programas e metodologias passam pelo crivo dateleeristo se faz, na maioria das vezes,
de maneira explicita, pelo uso de sistemas de ag&ai onde professores, cursos,
instalagdes fisicas, como qualidade dos servicdmtitaria, sdo julgados da perspectiva de
clientes que estdo avaliando prestacao de servicos.

Do lado das empresas as escolas de administragéoseprogramas de educacgao
executiva sdo tratados e cadastrados como fornessede servicos de treinamento. Isto faz
com que rotineiramente as empresas desenvolvagriasitque levam em conta preco,
avaliacOes, referéncias dadas por outras emprésates, imagem da escola no mercado,
etc.

Fica dificil produzir nUmeros sobre o tamanho dept®gramas. Pode-se perceber
gue sdao muito grandes. Tornaram-se importantes aparascolas de administracao.

Integram juntamente com editoras, firmas de coosaltescolas de administracdo, editores
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de revistas voltadas aos negocios, o que se chamarthgement industr) contetdo dos
cursos oferecidos atende possivelmente as neceéssidas clientes. Em caso contrario ndo
existiriam dada a dinamica do mercado. E inevitaue modismos ocupem importante
lugar na educacao executiva. Isto se deve ao éatjud a administracdo € caracterizada por
modismos e ndo atendé-los, pode acarretar ségossripara o profissional e para as
organizacdes. Coisas como Orcamento Base Zero, mgtraicdo por Objetivos,
Planejamento Estratégico, Desenvolvimento Orgaiimat Re-engenharia, etc, tiveram
todos seus momentos de esplendor. Quando istoi@gooucas empresas ousariam
contesta-los e os adotavam. Os programas de edueagiutiva tém que atender a
demanda por cursos que oferecam coisas da modalmnte podemos auscultar a
“moda” e tomar seu pulso navegando pelos diversogrgmas de educacéo executiva de
escolas ao redor do mundo e ver o que se oferece.

No Brasil estes programas chegaram com pouco atddso inicio da década de
oitenta assistiu ao florescimento deles. Organesgioneiras e importantes no ensino de
administracdo como a Universidade de Sao Paulonigetsidade Federal do Rio de
Janeiro, através do COPPEAD e a Fundacdo Getuligagdinham seus programas antes
dos anos oitenta. Mas é a partir de entdo que ans#p se da. O que levou a que isto
acontecesse entre n0s? Razdes ndo muito divesisaapdntadas para 0 que aconteceu
noutros paises. As explicagbes dadas anteriornsenégplicam ao nosso pais com poucas
adaptacoes.

A principal delas é que uma boa parte dos curdgSdrasileiras jA eram negocios
antes do aparecimento das oportunidades da edueaeéotiva. A maioria dos cursos de
graduacdo que se instalou no pais buscou boa remgdmeaos proprietarios de IES
privadas. Ndo admira que organiza¢cOes atentas duomades de ganhos tenham sido
atraidas pelas demanda por educacao executiva. dggistunidades ndo atrairam apenas as
IES, mas seus professores que viram na educacéotegeoportunidade de obter ganhos
substancialmente superiores aos auferidos pelandac&m programas regulares de
graduacdo e mesmo de mestrado e doutorado.

Nunca se deve menosprezar a importancia do minetigrara explicar
comportamentos. O fato de que isto ocorria nosepaisrcebidos como lideres no processo

econdmico, e onde tem sede a maioria das empresadiaimente bem sucedidas,
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esclarece sua adocdo pelos nossos profissionadnd@istracdo e por empresas nacionais
e subsidiarias das multinacionais. Se nos paisgsac® onde estdo as matrizes, se vem
adotando e estimulando a participacdo de pessogiregramas de educacdo executiva,
porque ndo fazé-lo também nas subsidiarias? E rantermimética assim se expande e
gera novos elos.

Como explicar a entrada das IES publicas e dasgas/ ndo lucrativas de forma
intensa em programas de educacdo executiva? Cetanmestas IES no Brasil
acompanharam o que era feito pelas mais respeait@geolas de administracdo norte -
americanas e européias e as imitaram.

Foram sensiveis a demanda por educacdo execuisterge na sociedade. Mas
havia outro fator de natureza financeira de impmitidecisiva. As universidades publicas
brasileiras e um reduzido nimero de privadas, @eesdio operadas como negdécios, se
caracterizaram por liderar a producéo cientifican@ pode ser constado pelas avaliagbes
regularmente feitas pela CAPES dos programas d&adese doutorado. Sdo também as
IES responsaveis por boa parte da pesquisa quazsa&odf pais sobre administragcao.
Sabidamente estas atividades ndo sdo superavitBleas o sdo tampouco os cursos de
graduacdo da maioria destas instituicdes. Istoygoggstam com programas de pesquisa,
aprimoramento e reciclagem de professores no pats exterior e ainda tem percentual
significativo de seu corpo docente em regime dbeatre de 30 e 40 horas semanais,
algumas com dedicacdo exclusiva a IES. Isto tuddican em custos substancialmente
maiores do que os incorridos por IES privadas,aperam como negocios e onde ndo ha
grande presenca em educag#iccto senste onde a maioria dos docentes € paga pela hora
aula ministrada.

Para estas IES a educacdo executiva surgia cornove fde gerar receitas que
pudessem até mesmo viabilizar financeiramente suigdes. A justificativa é a de que
atividades de educacdo executiva, necessariameipragitarias, aportavam recursos
financeiros para suprir as dificuldades e aindgipravam adicionais de remuneragao ao
corpo docente, que mesmo em regime de tempo ihteggaba com salarios
substancialmente inferiores aos oferecidos no rdereaexecutivos e consultores. Aqui
ndo se pode omitir a crise financeira do Estadaileieo. As universidades publicas

passaram a ter orcamentos insuficientes, ndo sé pagar salarios aos docentes
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compativeis com o que era oferecido no mercadcadsearam também 0s recursos para
investimentos em ativos fixos, necessarios panacarporacdo de novas tecnologias de
ensino.

A explicacdo se completava. Na verdade por todasaaSes apresentadas a
educacao executiva se justificava como forma dexapar as IES da comunidade
empresarial, prestando um servico, atendendo asardlEas de docentes por
complementacdo de remuneracdo e também aportacdisas para investimentos que o
Estado nédo trazia, no caso das IES publicas. No das IES privadas uma légica de
origem econdmica justificaria a necessidade ddgarfbens privados (consultoria, educacgao
executiva e outras atividades que obedeciam a acianalidade do mercado). Com o
superavit cobrir-se-iam os custos incorridos compraducédo de bens publicos ( mestrados,
doutorados, pesquisas, cursos de graduacdo e umo clmcente diferenciado e bem

treinado).

Caracteristicas dos Programas de Educacéo Executiva

O conteudo e a duracdo de programas de educacéatieaesdo bastante variaveis,
como se espera aconteca com atividades estreimawiaotiladas as demandas do mercado.
Suas variagfes sdo tanto de duracdo como de contdiidda se encontram muitos
programas com contetudos generalistas, entendendqtsgdes que cobrem as diversas
areas funcionais de administragdo. A fonte geradesies programas continua sendo o
tradicional MBA norte-americano, em suas diverstptacoes e transformacoes.

O sucesso e a longevidade dos cursos com contgsicialista se devem ao fato
de muitos administradores ndo possuirem uma foimnaséolarizada em administracao.
S&o engenheiros, economistas, cientistas socelsgpgos, etc, que entram nas empresas
e se dirigem para uma carreira de executivos. NAocognum que a demanda das empresas
clientes seja por cursos generalistas, ou sejajnclabas diversas areas funcionais de
administracdo (operacoes, vendas, financas, magkel®H, suprimentos, etc.) a fim de
gerar o que designam de uhlmguagem comurantre as pessoas e as diversas areas.

Ha também programas oferecidos cobrindo areasdpigos especificos. Assim

podem ser encontrados cursos de uma Unica arerah¢financas, operacdes, vendas,
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marketing, recursos humanos, etc.). Aqui o queuseaé cobrir dreas em que a empresa
cliente considera seu pessoal particularmente sié@ads de formacdo nas areas e topicos
escolhidos. Nao se pode desconsiderar na escolbentiEidos o papel desempenhado por
“modismos”. Pela propria natureza séo volateis, deseu ciclo de vida, geralmente curto e
podem ser muito demandados durante o pico de sku 8ssim foram programas de Re-
engenharia, TQM, Orcamento Base Zero e tantos autlem sempre € facil diagnosticar
um modismo. Ha os que vém para ficar e outros @esepm apos um brilho efémero. No
momento atual temos muita demanda por Gestdo dep&éntias, BSC - Balanced
Scorecard, Supply Chain, Gestdo de Projetos, sdifitil saber se sdo modismos ou se
permanecerao.

Outra grande forma de dividir cursos de educagéolgiva € o serembertosouin
companyOs abertos sédo oferecidos por instituicdes adagnibiteressado. O mercado que
se pretende atingir é formado por pessoas, indepésiente do envolvimento das
empresas ou outras organizacdes as quais 0s s#dosspossam estar associados. Pode
haver um processo seletivo, mais ou menos rigodegmendendo do perfil e dos objetivos
da instituicdo que oferece os programas. Casesitpda a segmentos mais elevados do
mercado, a selecdo se fara com base nos cargosdosupelas pessoas nas organizacoes
em que atuam. Isto implica nalguma estratificac@andtituicdes na esfera de educagéo
executiva, a semelhanca do que ocorre com curgatares de graduacdo. Ha aquelas que
procuram atingir a alta administracédo e outraslguseam niveis intermediarios e mesmo
administradores de primeiro nivel ou supervisores.

A Fundacdo Dom Cabral firmou-se como instituicAdickdda exclusivamente a
educacdo executiva e com um itinerario, imagem rél ke buscar apenas a cupula,
descendo até o piso do terco superior da piramidanzacional. Isto resulta numa
instituicao diferenciada e com programas e docegtegmente diferenciados.

Héa ainda algumas instituicdes que se dirigem agsrshs niveis com amplo leque
de programas, onde se busca atingir os mais dasegmentos do mercado. O exemplo
mais caracteristico € o da Fundacdo Getllio Var@gaganizacdo tradicional e de
vanguarda na introducdo da administracdo publicke empresas no pais desenvolveu
imagem de exceléncia e seus cursos sdo vistos dommadores de uma elite de

administradores e servidores publicos. Mas mudaacageram naquela instituicdo que
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sem deixar de cuidar da imagem adquirida, passderacer cursos de educagao executiva
num processo de massificagdo. Na verdade vemautilz as modernas tecnologias de
ensino a distancia e introduziu a pratica da pexcairavés de convénios. Desta forma
distribui seus cursos através de uma ampla redeg#mizacdes conveniadas. Mesmo na
rede de parceiros conveniados se oferecem cursasopadiversos publicos. Ha, desde
cursos basicos, tanto generalistas como por awegsohais, até programas oferecidos a
diretores e integrantes de conselhos de admirgstra&canalogia que se pode fazer é com a
empresa multi-divisionalizada em que as divisbes séidades que agregam tipos
diferentes de produtos.

Na tabela abaixo € apresentado o nimero médiardescde pds-graduacaatd
sensUll presenciais e a distancia pos categoria admétigdr, ou seja, publica e privada, no
Brasil nos anos de 2002 e 2003.

Fresencial | A Distancia
2002 | 2003 2002] 2002

Categoria Administrativa

FPlblica 219 2472 53 4.2
Privada 8.2 a.7 32 29
Fonte: DeaesIMEPMEC

Além dos programasabertos ha o0s chamados programas company.
Diferentemente dos abertos, aqui o objetivo dorgsfda instituicdo é atingir a empresa ou
organizacdo. No caso 0s cursos sdo oferecidos apEgessoas que pertencem aos
guadros da empresa que contrata o programa. Ipt@@&em varias mudancas. O processo
seletivo é apenas parcialmente controlado pelatuitsto que conduz o programa. A
empresa cliente também passa a desempenhar um gepelvo na escolha de quem
participara do programa. Outra mudanca diz resp® conteddos que geralmente sao
decididos com maior participacdo da empresa clidfgees programas contam ainda com
maior comprometimento de parte dos participantea vez que sao responsaveis, nao sé
perante a instituicdo que oferece o curso, masedpente perante o seu empregador, que
paga o curso integralmente ou um determinado peeraen

Os cursosn companytém crescido e vem aumentando sua contribuic&eca#tas

dos programas de educacao executiva, quando cotogasms cursoabertos Parecem
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também contar com a preferéncia tanto de gesta®pmbgramas nas instituicbes, como
dos professores que ensinam. Isto pelo fato der mamr envolvimento e empenho dos
participantes. Nos curs@bertoso comprometimento é menor e a probabilidade derse t
um aluno meramente “expectador”, sem maior dedicae@de a crescer.

Atualmente pode-se afirmar que cursnscompanyconstituem uma frente de
expansao da educacdo executiva, com chances mdmregscimento do que 0S cursos
abertos. As empresas também os preferem por sem@m gontrolaveis, acoplando-se
melhor aos programas e diretrizes internas sobigainento e desenvolvimento de pessoas
e de carreiras. Nao é incomum que até prefiransgjzn conduzidos nas dependéncias da
propria empresa.

A educacao executiva vem sofrendo mudancas nalsed# incorporar o conceito
de “customizacdo”. Sua origem € na area de matketinrata de adequar produtos e
servicos ao cliente (customer). Resulta de todafilosfia onde o cliente € quem decide
em Ultima instancia o sucesso de um negdécio. Nagarta se o produto/servigco nao for
comprado. Pressupfe-se que a compra dependerarabnanto pleno das expectativas e
necessidades do cliente. A “customizacdo” tem amdaondao de tentar reverter uma
tendéncia tradicional da sociedade industrial quea émassificacdo e consequente
padronizagao. Produtos industrializados desde esta produzidos em massa, tendo que
ser necessariamente homogéneos. Embora o seucsuepba sido inegavel e continue
atendendo a grande maioria dos consumidores, anifas, sofisticacbes e aumento da
complexidade do mercado fizeram com que surgisdéia de “customizar”, adequando a
cada cliente o produto ou servigo que se vende.

Trazido para a esfera da educacao executiva o itorigecustomizacdo implica em
desenvolver programas adequados as necessidaddierte. Certamente isto se aplica
prioritariamente aos programas company.Como o termo customizacdo carrega uma
imagem positiva e de prestigio no mundo dos negpn#o estranha que freqientemente se
falem em programas customizados, distintos dososufde prateleira.” Resultam de
maiores exigéncias do cliente que ndo quer setmbpg um tratamento massificado. Nao
guer comprar oS mesmos cursos padronizados (delgira)l, vendidos a clientela de
programasabertos. Também se vé como tendo necessidades especiécasiaamento,

capacitacédo ou atualizacao que nao podem ser désnoldr cursos padronizados.
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Todavia o oferecimento de cursos customizados nd&o éfacil de ser levado
adiante. Implica no envolvimento de ambas as paoteiente e a instituicdo responsavel
pelos cursos. Na pratica é necessario alocar tenpessoas de ambas as partes. A empresa
cliente demanda customizag&do, mas segundo mughuigdes ndo fazem completamente
sua licdo de casa quando se trata de contribuiramitetdo, informacdes e muitas horas
envolvidas na preparacdo. Um curso adequadamestenuaado pode demandar longa
preparacdo. Varias horas de trabalho de diversasopge para cada hora de aula
efetivamente ministrada. Ha ainda a delicada, mgmitante questdo do custo para o
cliente. Quando o curso ndo é customizado, o tesigzado é basicamente o numero de
horas que os instrutores permanecem em sala deoaub@algumas outras atividades de
acompanhamento, discussdo de casos ou correcaaldghts. Mas sempre faceis de
estimar e cobrar. Quando se passa a customizagimstéo é de saber quanto e como o
cliente esta disposto a pagar pelo tempo das pedsoastituicdo de ensino envolvidas no
processo. A tendéncia seria cobrar na base de lderaonsultoria. Isto naturalmente

poderia acarretar substanciais aumentos se congsacacth horas de cursos de “prateleira”.

A pandemia de MBAs

As trés letras MBA formam a sigla em ingléshiaster of Business Administration,
gue é la considerado um grau de mestrado profisiBm nosso pais a unica semelhanca é
com a propria sigla, ou seja, as trés letras. Ntanée 0 MBA brasileiro tem muito pouca
semelhanca com o original norte americano do gueaepde ser uma versao nacional ou
tropicalizada.

Para poder aquilatar as diferencas € bom revearasteristicas do MBA original.
Nas escolas norte-americanas e européias de mifimdin o MBA € um curso generalista.
Isto quer dizer que ensina todas as areas funsia@aadministracdo. Ainda € estruturado
em termos de areas funcionais. E um curso ministeat regime de tempo integral e exige
dos participantes uma residéncia na universidad® @mos letivos, o que equivale a
aproximadamente 22 meses. A maior parte dos ce2ditatribuida por um conjunto de
cursos(core coursesyue constituem as disciplinas obrigatorias. Agands o nucleo do

curso onde encontramos comportamento organizacioaaketing, financas, contabilidade
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gerencial, operacdes, estratégia empresarial, eganode empresas, meétodos
guantitativos/estatistica e tecnologia de infornreacfOs cursos obrigatorios em geral
respondem por cerca de 2/3 a 3/4 do curso. O @@ para disciplinas eletivas € pouco.
Trata-se de um curso pouco flexivel.

Embora um sucesso nos Estados Unidos e nalgungsopéises europeus que
adotaram o modelo norte-americano, ndo deixa dergerado. Os MBAs nos Estados
Unidos comecaram a ser criticados desde o momemtogee foram criados. N&o
preparariam empreendedores, mas apenas gerentesdbuados. Esta critica vem dos
setores que acham que o administrar ndo pode mpadeasde talentos e habilidades
empreendedoras. Estdo muito distantes da prateaeMlade o que se ensina nos cursos
pouco tem a ver com o que acontece nas empresg@sofeéssores freqientemente ndo tém
vivéncia de administracao. Isto se teria agravaao @ aumento do prestigio das escolas de
administracdo no mundo académico. Para conquistarptestigio, professores de
administracdo adotaram modelos de treinamento pratducdo cientifica que tendem a
aproxima-los das ciéncias sociais, nalgumas diseipl e das ciéncias exatas noutras. O
resultado € a possibilidade de se tornar profedsouma escola de prestigio sendo um
competente pesquisador académico, mas sem nuneattado numa empresa. Um critico
feroz de MBAs € o professor canadense Henry Mimggl§2006) que vem ha tempos
proclamando a necessidade de se formarem admiltistsae ndo MBASs.

Mas em nosso pais estas criticas sdo conhecidasudes. Ficou o fascinio com a
sigla e as trés letrinhas passaram a enfeitar s dneersos tipos de cursos de educacdo
executiva, cujos conteados nem remotamente se igg@aoxdo produto original. Embora
tenham se registrado algumas tentativas espuriashamar de MBAs cursos de curta
duracao, acabou por se consolidar um programa rdgiaadamente um ano de duracéo,
em regime de tempo parcial e que confere um aatié depois de cumpridos os créditos
por freqiéncia as disciplinas e pela redacdo de moreografia, semelhante a um TCC-
Trabalho de Concluséo de Curso.

Ha MBAs generalistas, como o do IBMEC, onde se granhdlguma aderéncia ao
original norte-americano, ensinando as diversasasar@uncionais e ha modelos

especializados como os MBAs da Universidade de Bawlo, oferecidos em areas

67



funcionais especificas. Desta forma € possivelrabte MBA em financas, ou marketing
ou recursos humanos e assim por diante.

O fascinio com a sigla e a habil exploracdo red#izpor diversas instituicoes de
ensino acabou por tornar o MBA um excelente prodigteeducacdo executiva. Existe ha
quase duas décadas e continua sendo vendido eadompliuitas empresas ainda exigem
gue cursos oferecidas companyrecebam ao final um certificado de MBA. Dificilemer
0 que acontecera. Mas como assumiu entre nés neoaitasteristicas de um modismo, nao
seria estranho que viesse a declinar. Ha4 quentej@fien desgaste da sigla.

Mas restou entre nds um curso que se aproxima dé kiBte-americano. E o
MPA - Mestrado Profissional em Administracéo, ofee por poucas escolas e que teve
dificuldades em posicionar-se no contexto da pésigacao brasileira. A nossa pos-
graduacao ao definir o que sefdricto e lato sensuacaba por tornar uma contradicdo em
termos 0os mestrados profissionais. A rigor o gpeoéissional serialato sensu, portanto
da esfera da especializacdo e ndo merece o dipdotitalo de mestre, mas apenas um
certificado.

Mas faculdades claramente profissionais como malidireito e engenharia, para
citar as mais tradicionais, tem como principal tige formar advogados, meédicos e
engenheiros que exercam efetivamente as profissées as quais foram preparados.
Muitos destes profissionais procuram um mestradm ¢@n o intuito de se tornarem
académicos (professores e pesquisadores), masnbuseprimoramento e a atualizacao
profissional. Nada mais razoavel do que confergslum grau de mestre obtido num
programa de mestrado profissional, como ocorrerasytaises. Durante muito tempo esta
batalha foi perdida nos colegiados responsaveis ge$tdo da pos-graduacdo brasileira.
Apenas relutantemente se aprovaram os mestradbssmoais e até hoje ndo ha acordo
sobre como avalid-los. Na verdade conferem um wiglode mestre, por serem
considerados cursostficto sensty, mas até o momento vem sendo avaliados pela CAPES
segundo 0s mesmos critérios usados para avaliasamesktrados académicos.

Em administracdo os MPAs foram originalmente ofeiex por trés instituicbes
mais tradicionais, a Fundacgéo Getulio Vargas emPsé@to, a Universidade Federal do Rio
Grande do Sul e a Universidade Federal da Bahia.ddonos anos um numero maior de

programas ligados a IES privadas passaram a ofek#eés. Tanto setores de RH das
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empresas como individuos interessados em educaeéotwa freqiientemente mostram-se
confusos diante da proliferacdo de siglas e nadccapazes de diferenciar entre MBAs e
MPAs.

N&o ha ainda claras definicdbes sobre o que deveersee ndés um MPA. As
autoridades educacionais definiram claramente,végrada CAPES, o0s mestrados
académicos. Mas ndo se possuem ainda critériosscémbre como avaliar um mestrado
profissional. As duvidas se iniciam pela constéiviglo corpo docente. Qual a percentagem
de doutores que seria exigida? Admitir-se-iam psdfinais sem titulacdo se fossem
capazes de trazer ao curso uma contribuicdo rekeanecessaria? Em que porcentagem?
E sobre a natureza da dissertagdo ou trabalhora#usdo de um mestrado profissional?
Esperam-se trabalhos cientificos ou admite-se que tmbalhos devam ser
profissionalmente relevantes? Neste caso a dig&ertse localizaria necessariamente no
ambito da pratica administrativa.

Estas questdes deverdo ir encontrando solucdo adaneple os mestrados
profissionais tiverem um futuro promissor. A forrdagde professores e pesquisadores se
encaminha para o doutorado, ja tendendo a fazemedtrado uma breve passagem, como
em outras areas. A legislacdo ja permite a trafrsbet do mestrado para o doutorado,
mesmo sem a conclusdo deste. A expansasttiotd senstise fara com a ampliacdo do
numero de mestrados profissionais mais do que adéadcos. Se adicionarmos a estas
razbes a expansdo de matriculas na graduacéo, ouetaépermanente do governo, sera
dificil imaginar que mestres profissionais ndo \@nha ser docentes em cursos de
graduacéao.

Sobre esta questdo, € possivel observar na tabaiao, segundo o Censo de
Educagéo Superior a distribuicdo percentual do ndide fungdes docentes em exercicio
por grau de formacéo, segundo a categoria adnatismo Brasil nos anos de 1994, 1998,
2002 e 2003.
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Ano Grau de Formagao Total Fuklica Frivada
[ % [4? Yo MW= %
1994 Taotal 141.482 1000 TFH285 1000 G697 1000
Até Especializacdo 86.625 61,2 3767 49 4 49488 T4.7
Mestrado 33.531 237 21268 28,2 12,263 18,5
Doutorado 21.326 151 16850 22,4 4.476 &,2
19958 Total 165.122 1000 83738 1000 21.384 1000
Até Especializacdo 88.567 536 35121 41,9 53446 65,7
Mestrado 45.482 275 25073 299 20,409 251
Doutorado 311.073 189 23544 282 T.529 Q9.2
2002 Total 227844 1000 B40086 1000 143828 1000
Até Especializacdo 101.153 444 28594 344 T2.258 G002
Mestrado T7.404 Mo 23014 274 54350 ar.a
Doutorado 49.287 216 32092 38,2 17.189 12,0
2003 Total 254153 1000 B27aL 1000 1653258 1000
Até Especializacio 110,378 434 29536 33,2 a0e4z2 489
Mestrado 89.288 3L 24225 273 G505 38,3
Doutorado 54.487 21,5 35030 39,5 19457 11,8

Fonte: DeaesAMEPMEC

Programas de Especializacao

N&o se pode deixar de tratar dos cursos de espacéd que entre nds se
desenvolveram como parte da expansdo da pos-géadubgcialmente seriam cursos
profissionais, ja que inseridos nlatb sensiipela legislagdo. Mas rapidamente acabariam
por assumir papel supletivo da pés-graduagéicto senst, na medida em que o titulo de
especialista,conferido aos que concluiam os cursos de espsgalb, os habilitava ao
magistério universitario. Atualmente ha milharescdesos de especializacdo com duracao
e carga horaria de no minimo 360 horas estabekepiela MEC. Além do cumprimento da

carga horaria, € necessario ao final redigir umaagmmfia, equivalendo a um trabalho de
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conclusdo do curso. O titulo despecialistaé conferido aqueles que redigem e obtém
aprovacdo na monografia. Até recentemente o edig&isera visto como o titulo
predominante ou modal para o magistério universitam cursos de graduacdo. Ainda
hoje, dados do MEC, que foram obtidos quando d&agao do extinto Exame Nacional
de Cursos (Provdo) mostram que o percentual deciebpms ensinando em diversos
cursos de graduacdo é significativo. Foi durardéaada passada que se passou a enfatizar
a necessidade de ter um percentual mais elevadeedizes e doutores no corpo docente
dos programas, mesmo de graduacdo. Mas isto ndinalide todo a importancia da
especializacdo para a area de administracao.

Os cursos de especializacdo tém uma carga hanérima de 360 horas que devem
ser cumpridas em areas especificas. Isto acabaliarefo em programas quase sempre
voltados as areas funcionais (marketing, RH, finangperacdes, etc.) e também norteando
a monografia para tema ligado a uma éarea funci@eil.se designarem frequentemente
especialistas em financgas, marketing, etc.

Com a rapida expansdo das matriculas no terceao gcorridas nas ultimas
décadas, ndo se pode negar a importancia que cdesespecializacdo tiveram como
formadores de professores. Na verdade os progradeasestrado e ainda mais os de
doutorado, sempre mantiveram um carater mais testi busca foi de exceléncia
académica, definida em termos de formacdo de stpres e ndo necessariamente de
pessoas habilitadas a entrar em salas de aula gelgpre numerosas, que caracterizam os
cursos de graduacéao.

Atualmente temos no pais quase 4.000.000 de miasiem cursos de graduacao.
O governo se propde atingir 10 milhdes até o filmatiécada. Isto a conta de que em termos
relativos o percentual da populacdo em idade dgiérear a universidade em nosso pais e
gue esta efetivamente matriculada ser ainda meidazida. Se considerarmos os dados
atuais, isto ndo chegaria a 10%, enquanto h& pafsegie esta percentagem atinge 80%.
Nos nossos vizinhos da América Latina, como Chiegentina, estes percentuais estao ao
redor de 40%. Ora seria dificil imaginar que pratga de mestrado e doutorado fossem
capazes de formar o imenso contingente de doceatessario para atender a tal expanséo
em tdo reduzido tempo. Se considerarmos que temesomento cerca de 60 cursos de

mestrado e ao redor de 15 doutorados, com niumeéuzid® de ingressantes, veremos que
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a especializacdo ndo pode deixar de ter um promiggoo. Ndo sabemos ainda que tipos
de cursos serdo necessarios no futuro. Mas def@raar professores capazes de lecionar
para cerca de 1.200.000 a 1.700.000 alunos de agaduse mantida a atual relagédo entre
matriculas em administracdo quando comparadas ¢otal@ade de matriculas no terceiro
grau. A partir destas perspectivas cursos de edjzagido seriam os grandes formadores de
professores para a graduacao. Isto ja pode saataths, na tabela abaixo, de acordo com o
Censo de Educacédo Superior que traz a distribidg@@ercentual do nimero de funcbes
docentes em exercicio por grau de formacao, segar@degoria administrativa no Brasil
nos anos de 1994, 1998, 2002 e 2003.

Ano Grau de Formago Total Fuklica Frivada
[ % [+ Yo = %
1994 Taotal 141.482 1000 TFH285 1000 G697 1000
Até Especializacio 86.625 61,2 37167 49 4 49,458 T4.7
Mestrado 33.531 237 21268 28,2 12,263 18,5
Doutorado 21.326 15,1 16.850 22,4 4476 6,8
19958 Total 165.122 1000 83738 1000 21.384 1000
Até Ezspecializacio 88.567 236 35121 41,9 03446 65,7
Mestrado 45.482 275 25073 299 20,409 251
Doutorado 31.073 189 23544 28,2 T.529 a2
2002 Total 227.844 1000 B40086 1000 143828 1000
Até Ezpecializacio 101153 444 22894 4.4 72,280 a0,z
Mestrado 77.404 Mo 23014 27,4 54350 ar.a
Doutorado 49.287 216 320028 38,2 17.18% 12,0
2003 Total 254153 1000 Ba7ab 1000 185258 1000
Ate Especializacdo 110,378 434 29536 33,2 a0e4z2 489
Mestrado 89.288 35,1 24229 27.3 G505 38,3
Doutorado 54.487 21,5 35030 395 19457 11,8

Fonte: DeaesAMEPMEC
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Portanto os cursos deveriam possuir ndo apenas amtedclo programatico
vinculado a areas funcionais especificas de adrag@&, mas deveriam também incluir
disciplinas ligadas a capacitacdo didatica, indairtecnologia de instrucdo e uso de
recursos de ensino diversos em sala de aula.

A continuar com esta exploracdo sobre um possinetd ndo se deve descartar a
possivel utilizacdo dos meios de educacdo a distdAtualmente j4 engatinham, mas
ainda ndo se massificaram. E bastante provavelcque o aumento do percentual da
populagdo com acesso web esta venha a ser amplamente utilizada reduzindo a
necessidade de aulas presenciais. Aqui se redwinacessidade de professores para
ministrar aulas presenciais, mas aumentaria a sideele do docente capacitado a preparar
materiais e a projetar cursos para o meio virtual.

O PNPG- 2005-2010, editado pelo MEC em principies2@05 prevé substancial
expansdo da pos-graduac@britto senst, aumentando o numero de mestres e doutores.
N&o seria exagero afirmar que se prepara uma nmeassid do Stricto senst, a
semelhanca do que ja ocorreu com a graduacaoiniplecaria no fim da especializagcéo
como formagdo supletiva do mestrado e do doutorsdéormacdo de docentes para o
ensino de terceiro grau. A legislacdo estabeleee5§% do corpo docente deve possuir
pos-graduacdo com uma combinacdo variavel de rmestdoutores. Especialistas teriam
desta forma um espaco relativo reduzido. Mas ssiderarmos a pouca probabilidade de
mestres e doutores se titularem na velocidade reigueara preencher os quadros docentes
gue resultariam da expansao prevista de 4 parailh@ew de matriculas conclui-se que
havera espaco e necessidade de especialistas. ©poalera mudar mas seréo pessoas que
ensinardo no terceiro grau, ndo serdo nem mestresi@outores e terdo alguma formagéo

além da graduacéo.
As Universidades Corporativas

As Universidades Corporativas (UCs) sdo recentesumwerso do ensino de
administracdo. Como de habito sua origem as sibgabstados Unidos, onde existem h&

cerca de um quarto de século. Em nosso pais andacentram em fase embrionaria ndo

sendo facil prognosticar o futuro destas instites;o
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Surgiram inegavelmente a partir da extenséo dadades de T e D - Treinamento
e Desenvolvimento da area de Recursos HumanosoMias razdes sao apresentadas para
seu aparecimento. Talvez a principal seja a lasemapre apontada entre a universidade
tradicional e a pratica profissional. Outra podega a “customizacdo” da qual ja falamos.
As necessidades de capacitacao especificas decogutasa ndo poderiam ser satisfeitas
por uma universidade que necessariamente se pusieim nivel de maior generalizacao.
Desta forma € possivel obter na universidade umiduraue um conhecimento
administrativo de natureza mais ampla, bem fundgadare geral, mas néo sendo possivel
desenvolver habilidades e prover instrumentos pagestdo e voltados a problematica
especifica de cada empresa em particular. Estadazgue seria coberta pela Universidade
Corporativa ao tentar qualificar o pessoal da argapdo.

Podem ainda ser adicionadas outras razdes, masngoesao dotadas de
singularidade. Assim a justificativa para a criad@dJCs se apdia na repeticdo de fatos ja
bastante divulgados como a necessidade de educagdiouada devido a rapidez da
mudanca, aumento da competitividade, globalizagéecdnomia, aceleragcdo nos processos
de comunicacao, importancia crescente de equites ,

Até o momento ndo é possivel afirmar que as UCkateanassumido papel de
importancia no ensino e menos ainda na pesquisaeénistracdo. Nao se propde uma
funcdo social, ou seja, geradora de bens publicmsio produgdo de conhecimento e
titulagdo de mestres e doutores. Circunscrevenesigia ao mundo da empresa em que
estdo inseridas onde procuram desempenhar umaofungd até agora tem mais as
caracteristicas de uma atividade supletiva e comgaéar da universidade propriamente
dita ndo procurando substitui-la.

O que justifica a colocacdo da UC como pOs-gradu@&cad fato de que os seus
“alunos” nas empresas respectivas, ja possuem w0 ce graduacao, ou mesmo outros
cursos de pos-graduacao.

Em muitas empresas ainda é dificil distinguir ddGrealmente se afirma como
algo diverso das tradicionais funcbes de RH ou @sede Pessoas voltadas ao antigo
Treinamento e Desenvolvimento. Algumas empresas idi@io ao projeto de forma
bombéastica. Outras, mais discretamente. Estrutingemizacionais e projetos de UCs séo

bastante flexiveis. Podem implicar em possuir ggdpria, com instalacbes e o necessario
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investimento em ativo fixo sob a forma, de salasadk, laboratorios de informatica,
bibliotecas, salas de apoio ou podem aproveitélagdes ja existentes ha empresa. Podem
adotar uma grande diversidade de técnicas e mewidslde ensino, desde a tradicional
aula presencial até o da educacgéo a distancia,usontde internet e TV executiva. Com
relacéo ao corpo docente também ha diversas patailes. Desde professores, vinculados
a UC e que podem trabalhar em regime de temporaitegé os que sdo pagos por aulas
efetivamente ministradas, conferencistas extecwssultores e pessoal da prépria empresa
gue também podem atuar como docentes. Também néxcke a possibilidade de que
UCs celebrem diversos tipos de parcerias, incluiadordos com outras universidades,
escolas de administracdo de negocios e empresasajespecializem em educacao
executiva.

No Brasil as UCs surgiram na década final do sépdesado. A razdo foi
seguramente o mimetismo do que ocorria no exterimrais especificamente nos Estados
Unidos. Frequentemente tratava-se de fazer naglgurizs de multinacionais aquilo que ja
vinha sendo praticado nos paises de origem. Maswimmento acabou também atingindo
empresas brasileiras, como a TAM e a Ambev enttea®uAté 0 momento poucas se
consolidaram ou assumiram maior visibilidade. ahao de Marisa Eboli (2002)* fala
num salto de aproximadamente 20 para cerca de TO30nd Brasil, em apenas 5 anos.
Dentre as empresas sdo mencionadas. Sadia, ABN Reaty BankBoston, Carrefour,
Sabesp, Embratel, Siemens, Alcatel e Natura.

N&o é possivel afirmar que UCs tenham transferata ps empresas as atividades
de educacdo executiva. Poder-se-ia pensar que psesas estariam fazendo com a
educacdo executiva aquilo que ja haviam feito eas ®stratégias de diversificacdo em
décadas passadas, ou seja, internalizar funcdeanjegormente se encontravam fora da
empresa. Quando se adotava uma estratégia dealizagéio estava-se a comprar ou a
produzir insumos que antes eram adquiridos de dedwres. Seria 0 caso de “verticalizar”
educacdo. Ao invés de se enviarem profissionaisséslas de administracdo para serem
reciclados em cursos de educacgéo continuada, passaecicla-los na propria empresa em
UCs proéprias. O que as UCs até o momento fizerarddeenvolver cursos e programas
gue melhor atendem as suas necessidades esped#ic@sinamento e capacitacdo de

pessoal, ou seja, desenvolvimento de recursos lasnésto levou que a maioria das UCs
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se dedicassem a cursos técnicos, muitas vezediopgraaso da UC da MacDonald, e se
distanciassem de cursos de administracdo. Na el tratariam denanagemengue
continua a ser buscado em escolas de administiggzias a universidades. Portanto
guando se trata de treinar ou reciclar pessoal wsatges de gestéo financeira, comercial,
de pessoas, de suprimentos, estratégia, etc, évalogque uma UC envie, através de
parcerias ou de contratos os funcionarios paraeusidades e escolas de administracao
tradicionais.

Ainda se pode notar que UCs podem se dedicar aceflercursos em areas
necessarias, mas onde as pessoas possam estandarde treinamento. Seria 0 caso de
cursos em lingua estrangeira, como o inglés, fregiigente reconhecido como necessario
a muitas pessoas na organizacao e outros cobrimd@rins aspectos da tecnologia da
informacéao.

Quando se fala na especificidade do treinamentoquestdo levantada e que serve
para justificar a criacdo de UCs é a relacdo egastos com desenvolvimento de pessoal e
melhoria de desempenho. Se considerarmos a mawita se avalia hoje qualidade de
gestao dir-se-ia que todo investimento deve progoac um retorno palpavel que seja uma
adicdo de valor aos diversstakeholdersespecialmente ao acionista. A logica utilizada é
da andlise de investimentos. Se vamos investirrdetada quantia na expansdo da
capacidade produtiva ou na criagdo de novas lojdsga-se qual o retorno sobre este
investimento, qual a sua rentabilidade e que vataba adicionando a empresa em termos
de valor de mercado? Ora, quando tratamos de gastosvestimentos em educar ou
reciclar pessoas, indaga-se dentro da mesma lagied,0 retorno que tais investimentos
teriam para a empresa. Nao é possivel avaliar adtopu a contribuicdo de treinamento e
aprimoramento de pessoas para o valor de mercadondeempresa, ou para criacdo de
valor para o acionista. Mas aproximacfes sao peissie dentre estas se pensa
imediatamente no desempenho e mais especificammentdesempenho de uma area
diretamente ligada as pessoas que passaram pam ghgocesso de reciclagem ou
aprimoramento educacional.

Todavia o surgimento das UCs indica possivelmergroerramento de uma pratica
secular que é o da educacdo ser conduzida exclumita em instituicbes educacionais.

Mesmo que UCs, universidades e escolas continuemiséir simultaneamente, havendo
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uma divisdo de tarefas, fica evidente que o momo@&icolar terminou. Em nosso pais ja
se pode constatar a presenca de algumas empresdwidades educacionais. Atualmente
ja é legalmente permitido a empresas, desde quereumdeterminados requisitos,
oferecer até mestrados profissionais. Os requislibesm respeito a titulagdo do corpo
docente, instalacdes adequadas como laboratéitdgtécas, etc. Uma critica ja feita a
nossa sociedade é que ela escolarizou-se excessit@anviuitas coisas que poderiam ser
apreendidas pelo treinamento no trabalho, comaantgas corporacdes de oficios, entre
mestres e aprendizes, hoje demandam frequénciasascam diversos niveis. As UCs
paradoxalmente podem estar sinalizando o fim daolasdradicional, mas né&o
necessariamente o fim da escolarizacdo, jA quenpsesas passaram a assumir funcdes

educacionais, transcendendo a condicéo de orgé@egaxclusivamente econdmicas.

Tendéncias e Perspectivas da Educacao Corporativa

Atualmente é dificil imaginar um cenario futuro endducagdo executiva nao
continue sendo importante. Todas as coisas convepgea que ela ndo s6 se mantenha,
mas tenda ao crescimento, por diversos caminhos,gtande diversidade de programas,
cursos e produtos. A sustentacdo do crescimente\se ao fato de que a competitividade
entre pessoas aumentou no mercado de trabalhangéenior das empresas. A alteracdo na
estrutura organizacional com drastica reducao deendl de niveis hierarquicos contribuiu
para que a vida das pessoas se tornasse maik ddiopetitiva e estressante nas empresa.
Quando predominava um formato organizacional comtosiuniveis, as carreiras se
adequavam a tal estrutura. Ao longo de uma videofisgional caminhava em sua carreira
ascendendo os diversos degraus da escada hiegarjtua@lmente os niveis sdo poucos e
0s gue nao ascendem tendem a ser eliminados. B®atdiais ao redor de quarenta anos as
pessoas ja sabem se estdo ou ndo incluidas naoestreulo dospromotablesou seja,
daqueles que tem chances de chegar ao terco finaktutura organizacional. Os que
estiverem fora sabem que serdo provavelmente slitle8 por pessoas mais jovens e que
representem para a empresa custos menores.

Tomemos o exemplo de um grande banco de varejwogeso pais. Se o0 banco tiver

hipoteticamente 1000 agéncias na sua rede fisita,significara cerca de 4000 a 5000
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gerentes, incluindo o gerente principal da agéecias diversos gerentes adjuntos ou
subgerentes. O nivel hierarquico imediato é o deersntendente ou diretor regional
dependendo da homenclatura. Se um banco de va@ja@tiatro a cinco mil gerentes, nao
terd mais do que quatrocentos no nivel imediataeraeitna. A relacdo de competitividade
€ de um para dez, caso o banco opte por uma potiiaecursos humanos de promover
exclusivamente a partir de dentro. Neste casonficar a questdo do destino dos nove que
ndo serdo promovidos. Permanecerdo gerenciando ag@acia até a hora em que
aposentem, com 60 anos ou mais? A resposta € dtafia.que um executivo(a) atinja a
condicdo de sexagenario(a), somente se estiveripalac em posicdes de conselho e
diretoria. Este exemplo pode ser estendido a emprés outros ramos no comércio, ha
indUstria e aos servicos e percebe-se 0 que sigrafcompetitividade que se estabelece no
interior das empresas.

Acredita-se que educacdo permanente pode ser uaBsa crbdenciais para
permanecer empregado e ainda criar oportunidadasppamocdes por aquisicdo de novas
competéncias. Isto faz com que a demanda por eflueagcutiva venha aumentando e
provavelmente néo se reduza no futuro.

Do ponto de vista das escolas de administracaeensidades e empresas dedicadas
a educacéo executiva € um bom negdcio. Mesmo rntagdssUnidos, onde universidades
sdo sempre dadas como exemplos bem sucedidos deizagbes sociaignon profit
organizations),as grandes e prestigiosas escolas de AdministrdgeddNegocios sdo
reconhecidamente grandes e bons negadcios.

Como j& mencionado a clientela tende a se torras mxigente, ndo mais se
satisfazendo, a medida que o tempo passa, comaasados “cursos de prateleira”. Trata-
se de programas com conteudos ja conhecidos e esgtditios e que podem ser oferecidos
indistintamente a um grande namero de clientes:e8g8io por customizacao sera crescente
e as instituices envolvidas com educacédo exectdinZ que se adequar. O aumento do
segmento de cursos “in company” indica exatameste aumento de exigéncia das
empresas e pessoas clientes por conteudos maigaadsga problematica da empresa.
Empresas comecardo a exigir crescentemente ressiltag retornos de programas de
educacao executiva. Eles deixardo de ser vistos comquase beneficio que se oferece ao

empregado para ser vistos como um instrumento aitimado no aprimoramento do
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profissional com reflexos na area de atuacdo réspee afetando positivamente o
desempenho da empresa ou de parte dela.

A competitividade do sistema econbmico, afetandgpresas e pessoas, atinge
igualmente as instituicbes que atuam em educacdcutxa. A atratividade do negdécio
acaba naturalmente gerando muitos entrantes. Aondeniemanda, mas também aumento
de oferta acabam fazendo com que as instituicdapitam entre si por clientes, docentes
capazes e programas com contetddos que interessdigntela. E como toda atividade
empresarial se sujeita aos altos e baixos do meroasl flutuacbes de demanda por
programas de educacdo executiva € uma realidaoe \eales a competicdo acirra-se.

No mundo da educacdo executiva como em outramlades a competicdo nao
exclui a cooperacdao. Isto faz com que muitas melies se unam para oferecer programas
conjuntos ou em parcerias. Estas podem congresjituigdbes de um mesmo pais, mas sao
freqlientes entre instituicdes de diversos pais¢s.adiciona para a clientela do topo do
mercado diferenciais interessantes. Programas oem instituicdes da Europa, América
do Norte, Asia, América Latina tem sido particulante charmosos para combinar com a
temética da globalizacdo. Ao ter como clientestdumpessoas de varios paises e
nacionalidades as perspectivas para 0 aumento da de relacionamentos aumenta,
tornando-se um fator de maior atratividade panarogramas.

E a educacédo executiva como partendenagement industmai realizando todas as
ligacdes com editoras, revistas e produtores deogié DVDs como integrantes da lista de
produtos que se oferecem. Como sempre aconteceentado havera oferta enquanto
existir demanda e a demanda podera ser tambémisgiepor novas e interessantes

ofertas.
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Capitulo 4

A PESQUISA EM

ADMINISTRACAO



O ensino consiste majoritariamente na transmissdcodhecimentos adquiridos e
acumulados em determinada area de conhecimentesduisza é geradora ou produtora de
conhecimento. Ambos devem preferivelmente comlseapara que o ensino transmita a
comunidade o conhecimento que vai sendo adquiridvés da pesquisa. A area de
administracdo desde os seus primeiros passos @ssouibos. Os trabalhos pioneiros do
engenheiro norte-americano Frederick W. Taylor ebmseados em pesquisas aplicadas,
gue hoje seriam considerados quase experimentass 8abalhos sobre tempos e
movimentos onde se buscava saber exatamente egaais dia “adequado” de trabalho
(fair day’s work) principiavam pela observacdo dee qum operario fazia. Em seguida
analisavam-se as observacdes e passava-se aga@esot seja, aquilo que deveria de fato
ser realizado pelo operario durante a jornadaat®alino e que teria como remuneracdo o
salario. Sabidamente o sistema taylorista prepamveaminho para que o0 operario
excedesse 0 que produziria ‘fiair day’s work” e obtivesse um bbnus, que seria o grande
motivador para aumentos em produtividade e reddedmustos. Assim Taylor, de maneira
resumida e simplificada, acabou por dar inicioefficiency management

O ensino de administracao iniciou-se no pais padkde cinqiienta com contetdos
e professores estrangeiros. Na medida em que aigtha¢do, como ja assinalado, foi em
grande medida uma criagdo norte americana, nao éstd@nhar que os cursos fossem
baseados em textos e casos produzidos nos EstadatosUe que retratavam
necessariamente experiéncias e problemas daquide [pesde o inicio percebeu-se a
conveniéncia e até mesmo a necessidade de queessetin materiais para 0 ensino que
espelhasse a realidade brasileira. Isto se fexr g@itheiramente com relacdo aos casos
utilizados em sala de aula para ensino e treinantexecutivos.

Desta forma surgiram as primeiras manifestacoepuidedambém se associasse, nas
escolas e faculdades de administracdo, a pesqoigsm&no. A escola de administracao da
Fundagdo Getulio Vargas em Séo Paulo, fundada & I iniciava um nucleo de
pesquisas e publicacdes no inicio da década dergas#lém de trabalhos de pesquisa o
referido nucleo iniciou a publicacdo da RAE - Revide Administracdo de Empresas,
ainda hoje em circulagdo, e que é o mais antigadgieo brasileiro dedicado a

administracdo no ambito empresarial. A RSP- Redst8ervico Publico remonta ainda ao
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Estado Novo sendo contemporéanea a criagdo do DBSpartamento Administrativo do
Servico Publico.

Todavia, o0 aumento de importancia e a intengifioadas atividades de pesquisa
em administragdo no pais s6 ocorreram quando sei@snalizou a pos-graduacatricto
sensu.lsto se deve ao proprio modelo de poés-graduac@tada pelo antigo CFE -
Conselho Federal de Educacéo que proclama a irdeidade da pesquisa e do ensino. O
modelo que nos chegou através dos Estados Unidagrdade ndo pertence a um modelo
universitario originariamente norte americanoGfaduate Schootla universidade norte
americana é a reproducédo ldachschulealema, originada na Universidade de Berlim no
inicio do século XIX, quando Berlim era a capital Reino da Prudssia. No modelo
universitario prussiano havia as diversas escoldspartamentos que preparavam para o
exercicio das diversas profissbes. Mas a pds-gecaduara um caminho diverso. Nao se
tratava de preparar pessoas necessariamente pasaroicio profissional, mas para
pesquisar e publicar e também para assegurar adigg@@o no tempo da instituicdo
universitaria, jA& que o0s poés-graduados se tornariaprofessores universitarios e
pesquisadores.

O modelo prussiano, via Estados Unidos, aport®8msil e serve para formatar
nossa pos-graduacdo, particularmentesticto sensu.Mestres e doutores devem ser
treinados em pesquisa e devem formar os quadrantscda universidade. E 0s cursos
ndo devem se estruturar em funcéo de areas owsdclplisias especificas, mas em torno de
linhas de pesquisé&e for fato que nossa pos-graduacédo teve mareagpe® MBA norte
americano, e consequentemente se estruturou ao m@@® areas funcionais de
administracdo, gradativamente o modelo adotado @EI foi se impondo e atualmente se
encontra, aparentemente, em fase final de congélidaEmbora disciplinas de areas
funcionais continuem sendo ensinadas em programasestrado e doutorado, elas sao
entendidas como instrumentos conceituais e institaieepara que se possam aplicar as
linhas de pesquisa. O julgamento e a avaliacad@uasamas vem se realizando em fungéo
das linhas de pesquisa, suas consisténcias e pidddes respectivas.

Foi apenas no final da década de noventa, que RESAagéncia governamental
responsavel, entre outras coisas, pelo estabelemnue critérios e pela avaliagdo dos

programas de mestrado e doutorado, acabou aplicenddtérios de avaliagdo, que vigiam
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para todas as demais é&reas, também a administrd¢doentdo ainda eram mais

lenientemente adotados pelos programas de adragéstr O resultado foi o imediato

fortalecimento de linhas de pesquisa e o rediraom@anto de programas. Levou a uma
separacdo mais nitida entre programas académicoseja, voltados a formacdo de

professores e pesquisadores e de programas pofssi Embora na maioria dos

programas ainda estejam presentes os dois grugadgraicos e profissionais, a tendéncia
€ gue esta separacdo va se tornando cada vez fetaia.gsto implicard no aumento do

namero e na importancia de programas de Mestrawfisstonais.

O sistema de avaliacdo da CAPES atribui imporéanigcisiva a pesquisa que
resulte em publicacbes. Embora o sistema de a&alipontue docéncia, orientagdo de
mestrandos e doutorandos e diversas outras atesgdadmaior peso tem se concentrado em
publicacbes que resultem de pesquisas, em princfipiduzidas em conformidade com as
linhas de pesquisa, e nas publicacbes resultameeeodicos acreditados.

O periddico acreditado pelo sistema de avaliagd® férmato cientifico, diverso do
gue seria uma revista profissional ou uma revistamtbrmacdes, mais de tipo jornalistico.
Uma publicacdo cientifica adota padrbes de avaiagd material submetido para
publicacédo por avaliadores que desconhecem osesutlar material. Os avaliadores tém
igualmente suas identidades mantidas em sigilo gmitaria do periédico. Normalmente o
material recebido pode ser liminarmente rejeitagl@msseguir no processo de avaliagédo e
aprimoramento. Neste caso, h& troca de criticasestarios e sugestdes dos avaliadores
aos autores, com a intermediacdo do editor do ¢iedp até que se tenha um texto
considerado publicavel. Ndo € incomum que anoss¢amam entre a submissédo e a
publicacdo. Também ndo € incomum que o texto qpelsiéca seja uma terceira ou quarta
versao do texto originalmente submetido.

A avaliacdo de um programa de poOs-graduastéioto sensupontuard nao s a
producdo cientifica dos docentes, mas também daeries. Desta forma estimula-se e
obriga-se que discentes publiqguem por si sés ouce+autoria com professores dos
programas. H& areas em que a co-autoria de prodsss@lunos ndo € aceita. Nao é o caso
da administracdo, onde se publica um nimero rakdéweabalhos em co-autoria.

O enlace entre pesquisa, ensino e pos-gradsaigéim sensiexplica o aumento da

producdo cientifica na Gltima década. Para fecheiraulo dos fatores que contribuiram
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para a expansao da pesquisa e das publicacbesnmaimsiihcdo nos ultimos dez anos é
necessario fazer entrar em cena a ANPAD - Assauiddg#cional de Pos Graduacéo e
Pesquisa em Administracdo, criada ha quase trimia, gpor ocasido do langcamento do |
PNPG Plano nacional de Pés Graduacéo.

Se a CAPES teve um papel inicialmente normativanda estabeleceu os critérios
gue norteariam a pés-graduagdo no pais, postenbenpassou a ter um papel coercitivo,
na medida em que avaliava os programas e dependendwvaliacdo obtida, o programa
poderia ser descredenciado com todas as consegsi@u® o descredenciamento acarreta
num pais como o Brasil. Isto implica na impossilsitie de acesso a recursos federais para
pesquisa e apoio e na impossibilidade de regisipaMEC os diplomas emitidos. Isto
equivale a uma sentenca de morte para o prograggaese um periodo de permanéncia
no limbo, até que passe por uma reformulacdo phtar @utorizacdo para voltar a
funcionar, se re-integrando ao ciclo de avaliag@gdicas pela CAPES.

A ANPAD é uma associacdo, nos termos da legislégasileira que tem como
associados os programas de pés-gradustti@bo senswdo pais. O importante papel que a
ANPAD vem desempenhando no universo da pesquisa eds liga-se a pontuacao que 0s
trabalhos apresentados nos encontros anuais da BN#hAmados de EnANPADs. A
pontuacao significa que os trabalhos submetidoaps®/ados para apresentacédo em forma
de painéis ou de outras maneiras durante o enca@amgariam pontos para 0s seus autores.
Estes pontos sdo computados para a avaliagdo ttwmesaenquanto docentes de programas
de pos-graduacastricto sensue consequentemente também paras os programas. Isto
alimenta um circulo virtuoso pelo qual a ANPAD tsua importancia aumentada por criar
um espaco para apresentacédo da producéo ciemtfoa outro lado, a producao cientifica
€ estimulada por ter na ANPAD um espaco adequadosgaapresentar.

A ANPAD organiza seus encontros seguindo os prooedlios usuais da
comunidade cientifica. Trabalhos submetidos sadiaals segundo as normas da
comunidade, através de avaliacdo anoOninmdind review, onde o0s avaliadores
desconhecem os autores e estes tomam conhecimerduatlacdo sem saber quem oS
avaliou, tenham os trabalhos sido aprovados otutadges para apresentacdo nos encontros.
O numero de trabalhos submetidos ao ENANPAD cresegtiginosamente a partir da

segunda metade da década de noventa, coincidindoasoalteracdes nos critérios da
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CAPES e que passaram a valorizar mais publicagdelsizidas nas linhas de pesquisa dos
programas de pos-graduacdo. A seguir podem semteados dados sobre trabalhos
submetidos e aprovados para os EnANPADs de 19908t

ANO TRABALHOS SUBMETIDOS TRABALHOS APROVADOS
1997 877 220
1998 078 250
1999 938 270
2000 003 363
2001 853 428
2002 919 556
2003 323 638
2004 730 787
2005 280 794

Diferentemente de outras areas, a administracam@a@presentacées em encontros
e congressos. A maioria das areas, e exatamentie awaior prestigio e densidade
cientifica, como as ciéncias exatas, bioldgicass edemais ciéncias sociais, ha muito
deixaram de pontuar os docentes e programas pesearem trabalhos em encontros e
congressos. Isto se fez na area de administrafiéiode estimular a pesquisa e a resultante
producdo cientifica, numa area reconhecida conereado de maior densidade cientifica.
Mas ndo sera possivel manter por muito mais tempgmrduacdo de trabalhos em
congressos e encontros, para que a area de adagacsse equipare em termos de praticas

as demais areas de conhecimento.

O financiamento da pesquisa

A necessidade da pesquisa nos obriga a passaraagoestdo. Quem paga por ela?

Vérias respostas podem ser dadas a esta perguagaerperiéncias de diversos paises

indicam alguns caminhos para cobrir os gastos asgupsa. O assunto passou a merecer a
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atencdo de autoridades governamentais a partiredelos do século XX. Foi quando se
percebeu que pesquisa gera conhecimento e esta éuma de poder e controle. Estava
consolidada a ligacdo entre pesquisa cientificademp A politica cientifica passava a ser
parte do universo do poder e da politica.

No Brasil desde a década de cinquienta uma forgertante para financiamento da
pesquisa e do desenvolvimento tecnoldgico foi o ¢Nf@e passou a financiar projetos de
pesquisa, como até hoje faz e também a concess@olsks no exterior para que se
formassem mestres e doutores. Estas atividadesrawofralteracdes, mas hoje o CNPq
ainda € uma agéncia decisiva no apoio ao pesquisadividual, ndo sé financiando
projetos, mas ainda dando sustentacédo a progragnapriinoramento e intercambio com
outros paises ao conceder bolsas de pds-doutoEadmivel federal, a CAPES e a FINEP
também devem ser mencionadas. A primeira por sdaa fonte prioritaria para bolsas de
doutorado e mestrado, tanto no pais como no extekicsegunda por ter apoiado no
passado decididamente a implantacdo da pdés-gradsagéto sensuno pais, quando
através do PNTE - Programa Nacional de Treinameetd=xecutivos auxiliou alguns
programas que iniciaram programas de mestrado mieaéna década de setenta,
implementando o | PNPG - Plano Nacional de P0s @zrgéb.

Uma organizacdo consensualmente mencionada comeuuasso no fomento a
pesquisa € a FAPESP - Fundacdo de Amparo a Peslguisstado de S&o Paulo, criada no
inicio da década de sessenta. Sua atuacdo segesaw estado de Sdo Paulo, mas seu
sucesso e prestigio junto a comunidade cientifedm com que sua imagem positiva
transcendesse as fronteiras do estado e se toumass®delo nacional. Diversos estados,
dentre eles, Minas Gerais, Rio de Janeiro e Rimd&ado Sul criaram organizacfes
similares.

Outras fontes de recursos para a pesquisa podeas ggoprias IES, que acabam
alocando uma parte das despesas de custeio pargifin a pesquisa da pos-graduacao.
Isto acontece com IES privadas. As IES publicagptéederais como estaduais, recorrem
simultaneamente as agéncias federais e estadudestihacédo de recursos de IES privadas
para realizacao de pesquisa é ainda pratica bastsitita. Nas poucas instituicbes em que
ocorre € porque programas deicto sensuexistem a fim de permitir uma avaliacdo

satisfatoria da instituicdo, o que implica em pigidu cientifica. Isto as leva a contratar
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professores titulados e a vincula-los aos prograstdsto sensucom obrigacdo de
pesquisarem e publicarem.

Ainda restam fontes internacionais e privadas omais. As primeiras ndo tém
direcionado recursos para pesquisas sobre adragdéstrespecialmente quando o objeto da
pesquisa envolve empresas do setor privado. Ne&ifelundo as politicas das fundacdes
internacionais, especialmente as norte americas®gyautam pelo que € considerado
“politicamente correto”. Assim recursos vao parmgaaizacdes do terceiro setor que lidam
com questdes sociais julgadas relevantes pelas¢oed financiadoras. De ha muito, ndo
se tem noticia de recursos de fundacdes interrasigrara financiamento de pesquisas
envolvendo empresas privadas. Ha mais facilidade principio para se obter recursos
para pesquisas na ampla area de politicas pubjadic policy envolvendo ndo so6
organizacdes ndo governamentais, mas 6rgdos daisttagao publica.

O setor privado nacional é uma fonte esporadicaredeirsos para pesquisa,
especialmente a de natureza académica. Quandogéigeesplicada e direcionada para
guestfes que possam interessar imediatamente assasipas probabilidades de obtencao
de recursos aumentam. Mas de maneira geral empbeasideiras ndo possuem como
pratica administrativa destinar recursos para psagQuando um pesquisador ou uma IES
tem um tema que acredita possa ser financiadorppresa privada, o que se faz é negociar
isoladamente o projeto. Algumas empresas criarathaitdes ou outras formas de pessoas
juridicas, a fim de gerir projetos ligados ao dgsemmo da Responsabilidade Social da
Empresa. Mas estas organizagfes, diretamente afdasila empresas tém manifestado
interesse em financiar projetos que controlam riateénte e que sdo de suas proprias
iniciativas. Como se percebe empresas privada®meisi ndo tem sido, até o momento,
propriamente uma fonte de recursos para a pesguisalministracdo. Podem ser eventuais
parceiros, mas apenas esporadicamente e em fureggmofetos que sejam bastante

especificos.

Contetdos e temas da pesquisa

A comunidade cientifica de administracdo debrug@sobre o conteldo do que se

produziu, refletindo, criticando e analisando, idide que acabou por se incorporar a
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propria pesquisa. Desta forma encontramos trabalbftexivos e descritivos sobre a
pesquisa em administracdo no pais desde a décaddedta e que prosseguem até o
momento atual. Na medida em que boa parte destpipase apresentada nos Encontros
anuais da ANPAD, os anais do encontro se tornana boa fonte de dados. Como os
anais passaram a ser distribuidos eletronicamepdetia de 1997, a producao cientifica da
area disponibilizou-se rapida e facilmente.

O que se deve esperar da pesquisa em administr@éo ela permita se conheca
melhor a realidade administrativa brasileira é uepmsta. Outras poderiam ser adiantadas
como verificar até que ponto o que se faz aquitédidode alguma originalidade e se afasta
das teorias predominantesdinstream),que vem de outros paises, especialmente dos
Estados Unidos. Outra resposta possivel seria gudea pesquisa tivesse aplicacdes na
pratica administrativa auxiliando na melhoria dalglade da administracdo em nosso pais.
Outras respostas ainda se voltardo para os asp&ttioss da administracdo e para a
verificacdo das consequéncias para a teoria eaganatica da administracao ver a realidade
a partir da perspectiva dos administradores e mmgerdos administrados.

Estas respostas indicam que muitas abordagenrem @o pesquisador e que a
agenda da pesquisa pode ser muito ampla. Se gose&ena administracdo como parte da
tradicdo cientifica das ciéncias exatas e biol@&axpectativa com relacdo a pesquisa
implicaria nas seguintes etapas: formulacdo detéspd a partir de um determinado
referencial tedrico, teste das hipéteses por umjecabm a realidade empirica, negagao ou
confirmacgao das hipoéteses, acréscimo ao refereiedaco.

Como estas ciéncias se voltam para entender setoalg conhecimento, controla-
lo com vistas a intervencéo, segue-se que o camkatd cientifico deve desaguar na sua
aplicacdo sob a forma de tecnologias. Em sintesenbecimento, gerado pela pesquisa
deve, sendo imediatamente pelo menos remotameotdentplar sua aplicacdo pela
geracao de tecnologias. Foi a partir deste modeénhcia, chamada de ciéncia moderna e
gue se originou a partir do século XVI, que o octdese tornou parte diferenciada da
humanidade controlando e intervindo no mundo dadsasoe produzindo as imensas
transformacgdes que vem marcando a histéria humarsmtg os quatro ou cinco séculos

chamados hoje de periodo da modernidade.
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Os conteudos e orientacdes da pesquisa em adj@istno pais indicam tracos
gue ndo a aproximam do modelo das ciéncias exdtiadogicas. Os trabalhos de Bertero,
Caldas e Wood Jr (1998); Machado da Silva, Carrdar@unha e Ambon (1990) Bertero e
Keinert (1994) e Vergara e Souza Carvalho (1996)rewerem e avaliarem a producéo

cientifica em administracdo no pais encontrarasegsintes caracteristicas:

Orientada academicamenteExatamente o inverso do que se esperaria de uraagéee
adotasse o0 paradigma das ciéncias exatas e badodia verdade o academismo indica
uma separacao entre escola e organizacoes (empragasizacdes sociais e organizacoes
da administracdo publica). E uma das manifestagdedistanciamento entre a escola e a
preparacdo para o exercicio profissional. Naom#dia administracdo, podendo também
ser encontrada na lacuna existente entre outradassprofissionais e o exercicio das
profissées respectivas. A pesquisa é gerada naeméadpara consumo da prépria
academia. Ela assim se auto alimenta, freqUentemeid a partir da experiéncia e da
realidadeextra muros,mas de trabalhos realizados na propria acadest@.iddica uma
auséncia da pesquisa aplicada. Falta consequentmesnfoque gerencialista, onde se
busca pesquisar aquilo que possa auxiliar o gestorconsultor no exercicio profissional.

Teorias, autores e modelos estrangeiros t&&sias que servem como referencial & nossa
producdo cientifica, bem como autores e modelosdeeputras tradi¢cdes, principalmente a
norte americana. Isto ndo deve causar estranhezainDlado porque a administragéo,
enguanto management,sendo, até o momento, questdo predominantementie- no
americana, faz com que teorias, autores e modelasigs nos Estados Unidos tendam a se
reproduzir na producdo cientifica quase universat;n Se lancarmos a producao
cientifica da Europa e da América Latina, 0 mesiha@aroque 0s autores anteriormente
citados dedicaram a producao cientifica brasileiesgmos que a mesma tendéncia la se
repete. De outro lado temos que reconhecer quas!Biéo foi até o momento gerador de
teorias nas ciéncias sociais, onde se encontrarmi@iandos referenciais tedricos usados
pela administracdo, que é considerada uma ciémagl saplicada. H4 muito poucas
contribuicbes teoricas brasileiras a registrar esoiotogia, psicologia, antropologia,

economia, etc.
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Tendéncia epistemologizante - dpistemologia é a parte da filosofia que trata do
conhecimento. Questdes epistemoldgicas classicaesmdirespeito a natureza do
conhecimento, a questdo da verdade e da falsidsdémites do conhecimento, suas
origens e mais modernamente modelos de ciénciasdganda metade do século XX
Thomas Kuhn (1970) escreveu seu hoje classico sotice as revolugdes cientificas onde
enuncia o seu conceito de paradigma que lhe seme elemento explicativo de diversas
coisas. De particular interesse é a relacdo eatammas e o processo de acumulagéo de
conhecimento com que se busca explicar o triunfiyamasso de certos modelos ou teorias
cientificas. O impacto do texto de Kuhn e sua #riktia foram grandes. Chegou a area de
administracdo e foi utilizado noutro classico, wdide Gibson Burrell e Gareth Morgan
(1979) , para ordenar e criticar as varias te@ddse organizacdes.

Quando se atribui a producao cientifica brasileiteaco de espistemologizante se
guer dizer que todas as questdes tratadas pelteraplegia sdo estendidas a area de
administracdo. Particularmente marcante, além dbalino de Burrell e Morgan e os
paradigmas de Kuhn é a constante repeticdo de quenbecimento é socialmente
construido. E uma referéncia e marca a ado¢do pelkoses do texto de Peter Berger e
Thomas Luckmann (1966). Os textos na linha epidiggita adotam geralmente a forma
de ensaio. N&o utilizam metodologias empiricas, tanpouco coletam dados ou utilizam
dados secundarios. E um trabalho de tipo reflegigoe tem adotado com frequiéncia uma
postura critica com relagdo as teorias e pratidasrastrativas.

Alguns exemplos deste tipo de producdo cientifiodlem ser encontrados na
classificacdo da producédo brasileira em termosqdasirantes desenvolvidos por Burrell e
Morgan (1979). Segundo Machado da Silva (1990) nma cerca de 80%, da producéo
cientifica por ele analisada seria do tipo funcligtes enquanto apenas 20% ficariam para
os trés paradigmas restantes. E ainda observadpaye®e se tem produzido na linha do
interpretacionismo e do humanismo radical. Depaisfuhcionalismo o segundo lugar
ficaria, mas muito reduzidamente, para trabalh@ssgunutrem de um referencial marxista.

O predominio do funcionalismo estd em conformidaden o que se produz
internacionalmente, ou sejanp@instreanfoi e continua funcionalista a despeito de criticas

e dos esforcos para desenvolver alternativas, ietpente na linha do humanismo radical
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e do interpretacionismo. Isto se explica pelo f@¢oser os Estados Unidos a origem da
maior parcela da producao cientifica em adminiétvag pela pouca adeséo de académicos
daguele pais aos paradigmas alternativos. O gsee tidm observado € um grande prestigio
ao institucionalismo e neo-institucionalismo, taerde origem econémica e a influéncia da
biologia evolutiva sob a forma da ecologia popuwaal de organizacdes. Académicos
brasileiros tem também adotado estas teorias, iefpeate o institucionalismo que
atualmente é o principal referencial tedrico witia em estudos organizacionais.

Tracos do humanismo radical podem ser encontradss trabalhos ligados a
recursos humanos, gestdo de pessoas e comportamngatizacional. Temas passiveis de
uma abordagem humanista radical sdo qualidade d#e no trabalho, interface entre o
individuo e a organizacao, conciliagdo ou congitdre a vida profissional e a vida privada
ou familiar, os significados do trabalho, questé@sas no relacionamento entre atores
organizacionais (questbes de assédio moral e 3extakdocdo de um referencial
humanista radical carrega implicitamente uma pasttitica.

A producdo cientifica brasileira caracterizou-se fer autores de importancia que
poderiam ser enquadradogyant la lettre,no que atualmente se chama cidical
management studieNomes como Alberto Guerreiro Ramos, Mauricio Teaberg e
Fernando Claudio Prestes Motta, hoje classicosepiosy usaram varios referenciais
criticos desde os socialistas utdpicos, passandoMawx, 0S aspectos criticos mais
sombrios de Max Weber, chegando a Foucault e aosnpdlernos. Prestes Motta incluiu
no final de sua obra uma utilizagdo ndo ortodox&ealismo e da psicanalise conferindo-
lhe um matiz critico. E importante assinalar queseautores continuam influenciando até
hoje muitos académicos da area de organizacoes.

O marxismo foi um paradigma importante no Braallapa formacdo de toda uma
geracdo de cientistas sociais. Seu foco de irradidgi o Departamento de Ciéncias
Sociais da Universidade de Sao Paulo, onde Floré®mandes, Otavio lanni e Fernando
Henriqgue Cardoso ensinaram, pesquisaram e pubfic&tates trés académicos brasileiros
atingiram a internacionalizacdo, ndo sO pela pabfio de suas obras no exterior, mas
devido ao fato de terem exercido a docéncia emewsitlades européias, norte americanas

e noutros paises da América Latina.
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A importancia do marxismo no Brasil foi tal queegbu a ser credencial
indispensavel para quem aspirasse a uma carreiecagemia. Embora ainda influente,
passou a sofrer a concorréncia de outras tendéidéas do desprestigio ocasionado pela
associacdo do marxismo com as experiéncias fratmssdo socialismo de tipo
leninista/stalinista, ha que adicionar o aparectmee criticos do modelo soviético, que na
Franca surgem ja na década de sessenta. Ha a ifigpoaente de Michel Foucault com
todas as marcas que sua genialidade propiciouda gropicia.. Depois tivemos toda a
onda de pés modernos que acabaram como alterrsatadémicos brasileiros de uma
nova geracao.

O marxismo influenciou diversos autores no passadboje encontra ainda
expressodes importantes como José Henrique de(Ba04) , autor de uma obra de notavel
consisténcia. A referéncia ao marxismo como compenémportante desta tradicao
epistemologizante de nossa producdo cientificacéssaria, ndo apenas pelo fato de ter
produzido no passado trabalhos importantes, magip@endo um classico do pensamento
ocidental ndo se pode associa-lo necessariameex@eagiéncias que fizeram uso de sua
doutrina, mas que enfrentaram as vicissitudes mtesea todo experimento. Seria como
banir ou recusar importancia ao pensamento dedlsts pelo fato de seu nome ter se

vinculado a um uso decadente da escolastica no mdcmodernidade.

Reduzida aplicabilidade - Fobbservado que as ciéncias exatas e biolégicasut@m
modelo onde a aplicabilidade, iminente ou remotsca deixa de integrar o universo da
pesquisa. Nao é o que vem acontecendo com a pasuiadministracdo no pais. Como se
depreende do academismo e do carater espistenaibgifalta relacdo com a pratica, ou
seja, com o processo de gestdo e com os problerfrasitados no exercicio da profissao
por executivos e consultores.

Aqui nos encontramos novamente diante de umateaistca que ndo € peculiar da
producdao cientifica brasileira. A separacéo emoeid e pratica, ou entre uma pesquisa que
se encerra em si mesma, onde o dialogo se passaagatiémicos através de encontros,
congressos e especialmente através dos peridditeditados ou cientificos, e o mundo da
pratica, onde profissionais de administracdo etdreros problemas tipicos da gestédo de

organizacdes publicas ou privadas, se deu ha bastampo. Esta separacdo pode ser
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detectada nos periodicos chamados de cientificass grofissionais. No mundo da
administracdo dos negécios Harvard Business Review o exemplo mais antigo e
prestigiado de uma publicacdo voltada a profisssonReriédicos como dtrategic
Management Journalp Administrative Science Quarterly Journal of Financeou o
Journal of Marketingndo encontram leitores entre profissionais. Olemético sinal de
ruptura estd nAcademy of Managemeqte publica éAcademy of Management Review,
Academy of Management Jourmalo Academy of Management Executida Brasil a
separacdo deu-se ha pouco tempo quando a Fundat@ioo &argas passou a publicar a
GV Executivpvoltada aos profissionais de administracéo, eitdadaRAE - Revista de
Administracdo de Empresagoltada ao publico académico.

A producdo cientifica inclui relatos sobre expeci@s de consultoria,
necessariamente consideradas bem sucedidas palossae que poderiam eventualmente
ser replicadas noutras organizacfes que enfrenmigssmblematica semelhante. Mas estes
relatos tém quase sempre as caracteristicas deecado de problematica generalizacéo.
Na verdade isto se distancia bastante da aplidadéi como entendida nas ciéncias

biol6gicas. A perspectiva gerencialista ndo teradespresente na pesquisa em nosso pais.

Metodologias preferivelmente qualitativas - istodologias quantitativas, ou seja, aquelas
gue fazem uso de procedimentos estatisticos pateartento dos dados, utilizando analise
multivariada, se firmaram na segunda metade dolsétd. Procedimentos estatisticos
simples, como as que fazem uso de medidas de @ad&ntral e que atuavam na curva
normal eram usadas ha mais tempo. Mas o0 uso doutadgy facilitou muito os calculos e
procedimentos, impossiveis de ser realizados deaodmenso trabalho requerido para que
os calculos fossem feitos manualmente. Estes assar requerer segundos, alguns
minutos quando realizados por computador. Se asdgsanainframeslocalizados nos
antigo CPDs produziram grandes alteracdes, asresainda estavam por chegar quando
da difuséo dos PCs.

Enlagada com a computacdo had também um treinanmeats adequado dos
pesquisadores em matematica e estatistica. Estgget@&ncias, que eram no passado vistas
como opc¢ao do pesquisador tornaram-se obrigat@&s origem desta metodologia, que

utiliza instrumentos quantitativos foram os Estadosdos, atualmente ela se disseminou
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na academia de praticamente todos os paises. li2dhtva publicados nos periddicos de
nivel internacional sdo predominantemente quamitst Até se pode afirmar que a
metodologia tornou-se tirana, porque boas idéilasns projetos se ndo forem conduzidos
guantitativamente tem poucas chances de consegpirklicacao.

Neste contexto a maioria dos pesquisadores lirasiledo se encontra em situacao
confortavel. A nossa formacgdo escolar apoiou-serdar muito tempo na dicotomia
gualitativo/quantitativo. Basta recordar as dives@mtre colégio classico (qualitativo) e
cientifico (quantitativo). Ou as divisdes atuaishdenanas, exatas e bioldgicas. A escolha
gue € proposta ao educando € estudar, ou ndo, datidamente matematica e
posteriormente estatistica. Pressupde-se tambérasgciéncias humanas sao qualitativas,
enguanto as biolégicas e exatas exigem o domingudatitativo. Como tudo isto nao faz
mais sentido nos dias atuais, ja que o quantitaiwoqualitativo se mesclam, quando se
trata de pesquisa metodologicamente sofisticadaadémico brasileiro acaba entrando em
cena com sérias deficiéncias de formacéo quanttati

Estas deficiéncias se refletem na nossa produigdtifica, predominantemente
qualitativa. Areas como marketing, organizacbes straggia permanecem ainda
majoritariamente qualitativas em suas metodolodipenas recentemente comegcamos a ter
trabalhos com maior sofisticacdo metodoldgica qtaivia, realizados por académicos
mais jovens, que talvez tenham escapado a faletodia quali/quanti.

N&o se trata de banir o qualitativo como sendorénéo e cientificamente inferior.
Nem se realiza o elogio da quantidade em si. Hélertes e péssimos trabalhos tanto
qualitativos como quantitativos. E simplesmenteonbecer que o quantitativo se
manifestou como uma linguagem. A economia, dergrei@ncias sociais, é a que melhor
ilustra esta colocagdo. Quando Marshall decisivéneolocou a teoria econémica na via
guantitativa, ndo estava enunciando novas teomaas colocando em linguagem
matematica a teoria econdmica classica.

Outra razdo para que nos preocupemos com a ausgccompeténcias em analise
guantitativa é que elas geraram um produto que pexdeoncluido com relativa facilidade,
uma vez atendidas as duas principais exigénciasingo o instrumental quantitativo e ter a
disposicdo do pesquisador excelentes bancos des.d&Htisfeitas estas condi¢cdes

verificamos que se criam verdadeiras fabricasatsathos cientificos. E como se a linha de
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montagem finalmente tivesse se instalado na acader& que reconhecer que bons
trabalhos qualitativos demandam muito mais tempsde menos controlaveis pelo
pesquisador, resultando em menor producdo o quema desvantagem no mundo do

“publicar ou perecer”.

Proliferacdo dos estudos de cask bastante elevado o percentual da producéo é@entif
brasileira em forma de casos. Interessante no@nga se restringe a uma ou outra area. E
geral. Em organizacoes, gestdo de pessoas, finanadseting, logistica, operagdes, 0 que
temos sdo preferivelmente estudos de caso. Ao guiewe tal fato e que apreciacdes
podem ser feitas a respeito de uma producédo éentibm tantos estudos de caso?

A administracdo tem nas suas origens muitos estlgl@asos. Estudos de caso sao
classicos da literatura administrativa, como odlat da equipe de George Elton Mayo na
fabrica da Western Electric ( Roethlisberger e Birk 1939) na década de trinta. Ou o
trabalho de Philip Selznick ( 1949) sobre a Ternee3dfaley Authority, ou os trabalhos de
Alvin Gouldner (1954) sobre mudanca organizaciomadle Lipset, Trow e Coleman
(1956) sobre governancga sindical. Mas internacioaate o estudo de casos tendeu a
perder importancia. Isto pelo fato de se ter adotadtros modelos de pesquisa. A
hegemonia de metodologias baseadas no neo poasitividgico, levaram a andlises
comparadas de empresas ou organizagfes. Esta ¢endénconsolidou nas décadas de
sessenta e setenta e prossegue até os nossoerdiasguantificacdo apoiada em grandes
bancos de dados. Isto ndo ocorreu apenas na attagis mas € uma tendéncia
encontrada nas diversas ciéncias sociais.

A pesquisa brasileira contém ainda muitos estudosaso por diversas razoes. A
primeira € que o pesquisador brasileiro, como gicado, ndo €, de maneira geral,
adequadamente treinado em metodologias quantsatiegessarias a realizacdo de andlises
comparadas. Em segundo lugar hé escassez de liEndagos. Nos Estados Unidos estes
bancos se acumulam celeremente, propiciando demlasgs diversas ciéncias sociais, e
especificamente para a pesquisa sobre empresas Basar os exemplos do NORC-
National Organization for Research and Computipgseado na Universidade de Chicago,
o WVS- World Value Survey, baseado na UniversityMi€higan e as séries publicadas

pela Standard and Poors com registros de décaddsadies contdbeis e financeiros de
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empresas listadas na NYSE-New York Stock Exchakgees bancos no Brasil, quando
existem sd0 mais reduzidos e limitados e os pemdpiss interessados neste tipo de
pesquisa devem trabalhar para a sua montagem.rEgsirédugar ha o regime de dedicacéo
aos cursos de boa parte de nossos mestrandosoeathoiais. Relativamente poucos alunos,
até o momento, séo integralmente dedicados aosamnag. A maioria mantém vinculos
empregaticios e outras atividades que exercem tsineaimente com as obrigacdes dos
cursos. Isto acaba limitando seriamente o temgpodivel. Coletar dados acaba sempre
demandando tempo e envolve custos. O resultade égitas teses e dissertacbes acabam
sendo estudos do caso com o qual o autor estaiddmditio. Ndo raramente estuda a

organizagao em que trabalha ou com a qual estsweiado como consultor.

Isolamento da realidade internaciona-pesquisa brasileira, embora tenha crescidoanuit
na ultima década e continue a se expandir, perreaseggarada da producdo mundial. O
fato encontra diversas explicacdes. Primeiramefégoade ser redigida exclusivamente em
portugués, uma lingua que embora falada por ratoéwmero de pessoas ndo chega a ser
uma lingua de cultura. Entende-se por lingua deéureulaquela que € apreendida
independentemente do interesse que se possa éecyilra dos povos que a falam. E o
caso do inglés atualmente. Nao se apreende ingiésepestar necessariamente interessado
na cultura e na literatura dos povos de linguaesgyl mas simplesmente porque enquanto
lingua de cultura o inglés propicia acesso a canfeetos quase universais, na medida em
gue boa parte do que é considerado relevante &reaheido para o inglés. O portugués so
interessaria aqueles que querem conhecer as cuétditeraturas dos povos que o falam.
Infelizmente ndo ha grande interesse atualmentegies povos.

A Unica maneira de inserir nossa producdo cieatifnternacionalmente seria
colocéa-la em linguas que tenham maior curso int@nal, especialmente o inglés. Isto é
rotineiramente feito por povos que falam lingua® dgambém ndo sdo consideradas
veiculos de cultura. Bom exemplo sédo as linguaanelinavas. A producdo daqueles
paises é veiculada quase sempre em inglés e emumaisou duas linguas européias.
Com fregtiéncia o alemao e o francés.

Raras sdo ainda as parcerias dos nossos progrdengsds-graduacdo com

universidades e programas estrangeiros que resalteprojetos conjuntos de pesquisa. A
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CAPES tem reservado as avaliagfes superiores,eaatgqalmente merecem notas 6 e 7, a
programas que tenham insercdo internacional. Fates indicam esta insercdo séo
publicacbes em revistas internacionais, docentéangeiros ensinando no programa,
docentes do programa lecionado em programas naaee intercambio de alunos de pos
graduacao nos dois sentidos.

A barreira linglistica, o carater local dos asssinpesquisados, a falta de
originalidade tedrica, o relativo anacronismo metddico nos levam a um claro
isolamento. Nossa producgéo so circula entre ngmipsd Nao é citada internacionalmente.
Consequentemente é minimo o “impacto”, ou sejaflaéncia que a producdo cientifica
brasileira exerce no universo da administragéo.

Finalizando alertamos que boa parte das critidasiacdes aqui feitas a pesquisa
em administragdo no Brasil podem ser aplicados éamba outros paises, inclusive aos
grandes centros da América do Norte e da Europde@l. Isto deve servir para que
constatadas as dificuldades da pesquisa e do daciormmento com 0 ensino e
especialmente com a pratica ( aplicacdo dos comesatds), se busquem re
direcionamentos. Na verdade mesmo se aceitarmosestntdes o modelo germanico,
aqui chegado via Estados Unidos, de unidade da@egpesquisa na pos graduasgticto
sensu,yveremos que ainda ndo conseguimos realizar arag@g. O que se pesquisa nao €
suficientemente utilizado como conteudo dos cums@stes continuam a repetir contedados

que ndo sdo gerados por nossas pesquisas.
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A importancia que 0 ensino e a pesquisa, espeaidnee primeiro, assumiram no
pais justificam que tentemos uma avaliagcéo doréiee até 0 momento percorrido e tentar
vislumbrar as perspectivas e possiveis cursoseanseorrigidos. Com relacdo ao ensino a
primeira constatacdo € o tamanho, ou seja, o nudermatriculas na graduagédo. N&o so
em termos absolutos, aproximadamente 600.000 a dercl5 % de todas as matriculas, se
considerarmos um total de 4.000.000 de matricubaterceiro grau. E ha que considerar
gue o futuro da educacdo universitaria em nosse @aiecessariamente de expansao.
Quando comparamos nossos percentuais de matricoiasoutros paises, ficamos em
situacdo desvantajosa, ndo somente com relacd@aiess de primeiro mundo, mas
infelizmente também com relacdo a outros paisemsdsa regido, como o Chile, Argentina

e 0 México.

O desafio da expanséao

A fim de poder inserir-se na “sociedade do corthenio” o pais tem ainda muito a
caminhar. Quando comparado ndo s6 com paises ddgdpg, mas mesmo entre 0s
emergentes nosso desempenho ndo € brilhante e éstgmos de poder ombrear até
mesmo com alguns paises da América Latina. A efpacsloca-se tanto a nivel da
graduacdo como da pés-graduacao e estdo intimafigadas. Na verdade € problemética
a expansao das matriculas na graduacdo se naa loweates capacitados.

Dada o pequeno numero de matriculas na graduagéitera, ao redor de 2,2% da
populagdo, constatamos que a universidade aindaé@ealidade remota e inacessivel para
a maioria dos brasileiros. Se considerarmos apeifiaisa etaria de pessoas que poderiam
estar cursando o terceiro grau, verificamos queap&4% estdo matriculados. A saber, de
uma populacao de 25.2 milhdes de habitantes na &écia entre 17 e 23 anos, apenas 4.0
milhdes estdo matriculados. Alguns dados que sirvaama posicionar o Brasil
internacionalmente mostram que nos Estados Unidosreentual é de 65% e na Suécia
chega a 85%. Na América Latina, Chile e Argentem {percentuais ao redor de 45%.

Diante destes numeros e percentagens nao é dehestiue se fale em dobrar no médio
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prazo o niamero de matriculas no terceiro grau ne. padependentemente das barreiras
com que estas metas esbarram, dado o modelo dac@dueniversitaria existente no pais, €
interessante trabalhar com a hipotese da exparssaovprmos que repercussdes trariam
para a area de administracao.

O obstaculo liminar é o preco da educacdo uniéiai As classes alta e média
alta ja estdo na universidade ha muito tempo. Ateate a expansdo teria que atingir
necessariamente a classe média baixa e a classe Aaducacao superior no pais € paga
Importante destacar que do conjunto de 1859 ingi#s de educacdo superior, 1652, ou
seja, 88,9% séo privadas. Este percentual seguadiosdloWorld Educationindicators
coloca o sistema de educacao superior brasiletre es mais privatizados do mundo, atras
apenas de alguns poucos paises. Aproximadamental@&4#agas estdo em IES privadas.
Considerando-se o perfil de distribuicdo de rengistente, constata-se que as taxas
escolares ndo sdo compativeis com o nivel de @agemrcela da populacdo que € objeto
da expanséo.

A tabela abaixo, mostra 0s nimeros das matricudagraduacdo por turno. E
possivel observar a partir dos dados, marcantdgsacligbes: primeiro, a educacao superior,
gue € majoritariamente noturna, € também esseraiédnprivada e paga e segundo, nas
universidades publicas o maior nUmero de matricatasre no turno diurno. Sendo assim,
verifica-se que a principal oportunidade de acesseducacdo superigrzara o aluno

trabalhador, isto é, para o aluno de baixa renu=grera-se no ensino pago.

Tabela 22 - Namero de Matriculas por Turno e Categoria
Administrativa Brasil — 2003

Turno | Publico | Privado | Total

Diurno 729.675 887.443 1.617.118
Noturno 407 444 1.863.209 2.270.653

Total 1.137.119 2,750,652 3.887.771
Fonte: Deaes/INEPMEC

Todavia trabalhemos com a hipdtese de que o nudematriculas seja dobrado
até 2010. Teriamos entdo 8,0 milhdes de brasilgimwsando o ensino superior o que

representaria cerca de 1.2 milhdes de matriculadosursos de administracdo, caso seja

101



mantido o mesmo percentual, ou seja, administracGm aproximadamente 15
% do total de matriculas que € o que atualmentedem

Para podermos enfrentar o desafio da expansdo sedssarios professores,
preferivelmente devidamente titulados e treinag@sa que se possa adentrar o proximo
desafio que é o da qualidade. Segundo dados ctestdm PNPG - Plano Nacional de Pés
Graduacédo 2005/2010 titularam-se em 2003, 1062r@sest87 doutores em administracao.
As projec¢Oes para o ano de 2010 trabalham concérérios. Para titulagdo de mestres o
primeiro cenario indica 2326, o segundo 2080 eroet® 1866. Para a titulacdo de

doutores o primeiro cenario projeta 182, o seguridbe o terceiro 149.

Se compararmos estes dados da area de administ@géa média do que ocorre
na educacgdo superior em nosso pais veremos quesokados sdo decepcionantes e
preocupantes. Havia no pais de acordo com o ulierso da Educacdo Superior 254.153
professores universitarios para um total de 4 reBhde matriculas. Discriminando esta

populagéo por titulagdo temos o seguinte quadro:

TITULACAO NUMERO PERCENTUAL
Doutores 54.487 21,4%

Mestres 89.288 35,3%
Especializacao e graduacao 110.378 43,3%

Se aplicarmos a mesma relagdo existente para atidpden e titulagdo de
professores do ensino superior brasileiro a areaidenistracdo, teriamos para um total de
aproximadamente 560.000 matriculas cerca de 35B82ssores. A inferéncia feita a

partir da média leva ao seguinte quadro:

TITULACAO NUMERO PERCENTUAL

Doutores 7.614 21,4%
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Mestres 12.560 35.3%

Especializacao e graduacao 15.408 43.3%

Os dados fornecidos pela CAPES para a area de iatha@do indicam que entre
1998 e 2003 titularam-se no pais 4.667 mestres, @B8ores e para 0 mestrado
profissional 880. Nao estamos considerando os dadtesiores a 1997 porque tiveram
menor significado quantitativo, visto que o nUmeegprogramas era menor e também o de
titulados por programa. Desde o inicio da pés-grada ‘Stricto senstiem administracao
até o final do século passado as taxas de evasdgnedcado reservada aqueles que

deixavam os programas sem redigir a defender a&taselevada.

Estas consideracdes indicam que a expansédo, aléimamleira da renda dos
estudantes potenciais para arcar com 0s custosndeeducacao privatizada, enfrenta a
barreira da falta de docentes qualificados. Os slado inferéncias indicam que
possivelmente o corpo docente atuando em progrdmasaduacdo em administragdo no

pais tem uma capacitacao inferior a média do que®aoa educacéo de terceiro grau.
O desafio da qualidade

A questdo da qualidade do ensino superior brasiteide problemética afericdo. A
Unica tentativa sistematica adotada pelas aut@gldederais foi o Exame Nacional de
Cursos (Provao), posteriormente alterado e sulmitifoelo SINAES — Sistema Nacional de
Avaliacdo do Ensino Superior que tendo sido adotadentemente ainda ndo produziu
resultados. H& avaliagdes do ensino basico brasileito por organiza¢fes internacionais
e que apontam para um baixissimo nivel de qualidd@deuem arrisque afirmar que o pais
nao teria mais do que 30 por cento de sua populalfabetizada. O restante seria
constituido de analfabetos ou analfabetos funcspngue incluiriam a maioria dos
considerado alfabetizados pelas estatisticas sficom esta base seria problemético um

salto de qualidade no terceiro grau.

O numero de matriculas em nossos cursos indicaetiata de um programa que
tem baixa seletividade, ou seja, a relacdo entneermi de candidatos nos vestibulares e as

vagas existentes. Como o vestibular ndo é um poakshabilitagcdo, mas de classificacao,
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a probabilidade é que os cursos de administra¢émesentre 0os que admitem 0s egressos

do segundo grau com escolaridade mais baixa.

A maioria destes cursos é em periodo noturno, adeos e a maioria dos
professores jA enfrentaram uma jornada plena dealta e onde as energias,
necessariamente limitadas, ja foram em boa partsucoidas. Restam poucas horas para
estudos, discussbes em grupo e tarefas que devewabeadas fora de sala de aula. Isto
limita seriamente o que pode ser apreendido, ecaahmssos formandos em posicdo de
inferioridade com relagéo aos que estudam em coesliqais favoraveis noutros paises. A
propria nogdo, disseminada entre nos de que estudeequentar aulas, deixando de
realizar tudo o que € necessario para o aprendipaal@a sala de aula, contribui para uma
gualidade problematica. Afinal ndo se trata dedsstes, no sentido estrito do termo, mas

de trabalhadores que véao as aulas.

As informacgdes anteriores, sobre o perfil dos d@sgnndicam que sua titulagdo se
encontra possivelmente abaixo da média do corperdedle terceiro grau. A maioria dos
professores, ensinando em cursos de administratd@,em regime de trabalho que nédo
chega a torn4-los académicos de profissédo. A reracée € feita predominantemente por
hora de aula efetivamente ministrada. Assim o decénpago apenas pelas horas que
permanece em sala de aula. Preparacéo, atualizamp@ecao de trabalhos e orientacdo de
alunos néo sao objeto de remuneracdo na maiorizakms. Infere-se que estas tarefas,

essenciais a um ensino de boa qualidade, sdocadatizle maneira igualmente precaria.

O desafio da incorporacao de novas tecnologias destrucao

A Tecnologia de Informacédo a partir da década deesg#a, mas especialmente a
partir da introducéo da micro informatica, invathdos os espacos de nossas vidas. Isto se
aplica tanto ao mundo organizacional como a nogsa rivada. O computador pessoal
dissemina-se a partir da década de noventa, juntarmem a web. A educacao vem sendo
igualmente transformada pela Tl. Seu uso inclemsino virtual, o ensino em sala de aula,
o desenvolvimento de trabalhos escolares que demamésquisas e levantamento de
informacdes. Todas estas coisas que num passatdgaeemandavam grandes equipes ou
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eram simplesmente irrealizaveis, hoje podem sedadbtom uma sequéncia de clics. Mas
para que isto seja possivel sdo necessarios imergtls em equipamentos (hardware) e
softwares. Os alunos devem chegar ao terceing grdamiliarizados com a tecnologia

de informac®es.

As condi¢cdes de trabalho de professores e alurassiestalacdes da maioria dos
cursos de graduacdo em administracdo mostram quia astamos longe de uma
generalizacdo do uso de TI no ensino e na pesglgsadministragcdo. Somente 0s
programas mais elitizados € que disponibilizamdkgias modernas aos seus docentes e
discentes. O pais ainda exibe percentuais modéstasesso a web. Computadores ligados
a web, especialmente com banda larga, sé atingam nealuzida da nossa populacdo. Mas

0 aprimoramento do ensino soO sera possivel cossardinacdo destas tecnologias.

O desafio da profissionalizacdo - redirecionando curriculo dos cursos de graduacéo

O numero de matriculas em nossos cursos de gradeagdadministracdo serve
como testemunho da difusdo da area e da sua impiardara a sociedade. Por outro lado
leva a que nos preocupemos com a utilidade dests®scpara o efetivo exercicio da
profissdo de administrador. Isto porque a prépxipaesdo atingindo aproximadamente
15% das matriculas no terceiro grau acabou poradeserizar os objetivos de um curso
gue deve ser profissionalizante. A maioria dos@ujue termina a graduacao nao exercera
atividades de administradores. Serdo certamentboméleinados e preparados, mesmo
com as lacunas de qualidade de nosso sistema ezhalae estardao mais informados ao
final do curso. Mas ndo serdo administradores mbidee préprio do termo. Exercerdo
diversas atividades, contribuirdo para a sociedadeimentardo suas probabilidades de

insercdo no mercado de trabalho e na estruturaaommal do pais.

Embora as classificagdes profissionais de agérgnasrnamentais apontem para
grande numero de posi¢cdes em administracdo, serdess a descricdo das ocupacdes
listadas, veremos que ndo sao posicoes adminissatio sentido de posi¢cdes na estrutura
ocupacional da sociedade e das organizacdes qeenpeshem as tarefas classicas e
tradicionalmente atribuidas a administradores. &otomo tomar decisdes no interior de

organizacdes, decidindo sobre objetivos e estaggpianejando, controlando e possuindo
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competéncias que permitam o transito entre orgedéza privadas, publicas e hoje do
terceiro setor. Os empregos de administracdo saeniade empregos para executores e

poucos para executivos.

E necessario reconhecer que a estrutura ocuphcitanasociedade conduz a
inevitavel estratificacdo. A maioria dos program@ds administracdo deverad formar
executores. Pessoas competentes que conhecanmieistos e técnicas de gestdo. Mas nao
necessariamente executivos. Aqui estardo os oagalds posicdes de clpula e que
também preencherdo os estratos gerenciais das saspiieambéem poderiam ser incluidos
0S que ocupam posi¢cdes importantes em organizgmidgas, tanto na administracao
direta como na indireta. Aqui se toma como refdeéncgue se poderia chamar snior
civil servants,ou no caso brasileiro pessoas que ocupam na adssaistracdo publica

federal os cargos de administragdo superior.

Portanto € necessario que no rumo da profissi@wd@® cada curso tenha
claramente definido os seus objetivos em funcawldoado e dos docentes que nele
trabalham. Nada adiantaria tentar desenvolver supsya executivos em milhares de
cursos de graduacdo. Nao haveria nem alunos, neents com as qualificacdes e
aspiracdes para tal tarefa. E igualmente os praggate formacédo de executivos devem
procurar pautar suas agdes, seus curriculos eté&trdsas de instrucdo, adequando-os ao

tipo de profissional que deseja formar.

Atualmente a legislacdo é mais flexivel do quenoipassado. Tivemos durante
longo tempo uma tradigdo centralizadora na admagdb de curriculos no pais. Desde os
tempos em que o MEC definia conteludos para todoradrio nacional até os curriculos
minimos definidos pelo extinto CFE - Conselho Fedete Educacdo. As escolas e
programas devem aproveitar esta liberdade que dxifge para fugir & padronizacao.
Cursos de graduacédo em administracdo sdo necessaréaestratificados. Isto porque a
sociedade o é e porque a estrutura ocupacionaktamBonsiderando com realismo esta
estratificacdo os programas devem definir sua ¢gasere o tipo de profissional que
pretendem formar. Isto certamente contribuird paatenhamos em administracdo cursos

de fato profissionalizantes, tanto para uma minquea ocuparia posicbes mais elevadas,
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como para a grande maioria que preencheria cenenasihares e até milhdes de posicdes

em organizacdes em todo o pais.

A questdo da ética e da responsabilidade social

O minimo que se pode dizer gdeofissdo de administrador € o de ser eticamente
sensivel. As competéncias técnicas, as habilidsaigais, interpessoais e de comunicacao
ndo podem suprir a falta de ética no comportamediinistrativo. Embora se possa
razoavelmente supor que questdes éticas sempréveraro administradores, foi apenas
recentemente que se passou a dedicar atencadeswesdéticos. As razbes podem ser
encontradas em todos os setores onde administsadturam. Os escandalos empresariais
gue se manifestaram a partir da década de oiteotafraudes contabeis que beneficiavam
minorias acarretando danos a clientes, a maiogaadmnistas e a sociedade em geral. De
outro lado os indicios persistentes de que a adtragio publica é um foco privilegiado de
corrupcdo. E mesmo o Terceiro Setor, onde estaga@®rganizacfes Sociais, ndo parecem

imunes a eventos que mostram desvios éticos esisténcias entre discurso e pratica.

Nos Estados Unidos nao faltaram criticos que rebs@m que em boa parte dos
escandalos envolvendo grandes empresas encontsmvgoortadores de MBA's de
universidades de prestigio daquele pais. Ora porgdermacao de administradores ndo se
privilegia a formagéo ética? Que nao se limite @wes diferenciar o que é ético daquilo

gue ndo o €. Mas especialmente que se pratique 6 4tico.

Na verdade a questédo do que é ético esbarra comesdificuldades numa época
em que o absolutismo ético deixou de existir para#mria das pessoas. O relativismo abre
a porta para que se possam justificar comportars@oim base na relatividade dos valores
éticos em funcdo de diversidades culturais. Poddizer que as condicbes do trabalho
feminino em certos paises asiaticos sdo considernadlarais por padroes da sociedade
ocidental, mas que isto ndo ocorre naquelas cslt#imda nesta linha poder-se-ia dizer

gue o trabalho infantil & visto como néo ético aaedade ocidental, mas que ndo é este o
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caso em muitas culturas asiaticas a africanas. éqéieatemente ndo devemos procurar
“impor” nossos valores a outras culturas. Nao ske@catar este tipo de justificativa com a
alegacdo do relativismo sem incorrermos em sériesos de desvios éticos. Sao

argumentos que atendem mais a conveniéncia de saspeseus administradores.

Em meio ao relativismo ético que implica em ndogpadvocar fundamentacao
metafisica ou teolégica para os valores éticognfes com aquilo que € um legado
precioso da cultura ocidental, a cultura da cidedddma ética convencionada e apoiada
na cultura da cidadania € um excelente comeco e pampiciar bons parametros para se
tratar a questdo, formando e esclarecendo adnaids®s para o enfrentamento de dilemas

éticos que inevitavelmente se colocam no exerd@@iprofissao.

Desafios a Pesquisa

Como tratamos dos desafios para a educacdo em istlagdo passamos a
considerar agora quais seriam os desafios a eafrpata a pesquisa em administracao.
Anteriormente ja foram feitas varias criticas aosgs da pesquisa. Vejamos a seguir

algumas recomendacoes.

A busca da relevancia O desenvolvimento do que Kuhn chamou de “ciéncia
normal” trouxe inegaveis avangos para o avancoi&wia. Todavia acabou também por
criar algumas armadilhas em que é facil cair. Uglasdé que se pesquise apenas para o
atendimento de demandas ligadas a carreira do isadqu e a aquisicdo e manutencéo do
prestigio da IES segundo critérios calcados exattamea concepc¢do “normal” de ciéncia.
Nestas condi¢cBes a pesquisa pode enclausurar-sgperos de preocupacao exclusiva da
comunidade cientifica atuando num universo de @&normal”. A elegancia na redacéo e
o rigor metodoldgico ndo conseguem substituir avégicia. O que se deve apontar afinal
como relevante? Dois pontos sado fundamentais. Ues deque a pesquisa procure fazer
avancar o conhecimento, seja pela confirmacao,negacado de hipbéteses e teorias.
Outra que mantenha alguma relacdo com a praticedoénistracdo. Nao se pode nunca
omitir da pesquisa em administracdo que ela é anea plicada. O pesquisador, embora
ndo imediatamente, mas mesmo com certo recuoocriteve manter sempre um vinculo
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com o exercicio da profissdo de administrador.aFsat de uma profissdo social onde os
deveres se estendem necessariamente além dasréa®ke comunidade cientifica e dos
muros da universidade. Se tomarmos o exemplo desutreas aplicadas, como a
medicina, constatar-se-a que o paciente, a clmioa procedimentos terapéuticos nunca
deixam de ser o pano de fundo da pesquisa.

A busca da aplicabilidade e a aproximacdo com atfma@ Nosso pais parece ainda nao

estar inteiramente desperto para as necessidadesaladministracdo de qualidade e dos
beneficios que traria ao pais. O setor privado patapropria natureza € mais propenso a
melhor administracdo do que o publico. Embora ssfa uma afirmacéo polémica nos

permitimos fazé-la, baseada na evidéncia de quenseempresa privada € mal gerida sua
propria sobrevivéncia € mais rapidamente posta eestdo. Concordatas, faléncias ou

simples desaparecimento por via de aquisi¢do, oaremento de atividades acabam por
selar o seu destino.

No setor publico estes desdobramentos drasticosmesate ocorrem, ou se
ocorrerem sera a prazo bem mais longo. Afinalrdrgmiinte permanece como sustentador
cativo da ineficiéncia do setor publico. H4 umaseisinada impressdo em nosso pais de
gue no setor publico ndo s6 gastamos muito, apadamente 36% do PIB, mas gastamos
mal. A produtividade ou eficiéncia dos recursosiaficeiros, humanos, tecnolégicos e
fisicos) é baixa. Ora isto traz enormes danos idade como um todo e certamente é um

dos entraves ao desenvolvimento econémico, fundamgera um pais ainda pobre.

A pesquisa aplicada, que lide com a complexa pnofiea do exercicio da
administracdo certamente em muito poderia auxikarequacionar os problemas
administrativos com propostas concretas de solu¢atdora a Harvard Business School
seja freqientemente criticada em circulos acad&mecadministracdo, ndo ha davida de
gue o seu compromisso com a aplicacao € seuftragamental e que explica boa patee
seu sucesso. As diversas linhas de pesquisa glessrvolveram naquela escola ao longo
de décadas nunca deixaram de levar em conta \smeia e a aplicabilidade para o
profissional de administracdo. Nao se trata apdeasxplicar a realidade, mas de buscar
meios de torna-la administrativamente mais sigaiii@ levando a melhoria do

desempenho dos administradores e na qualidadentiaislacéo.
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N&o se pode negar que o Brasil necessita com uagéa@dministracdo de melhor
gualidade. Houve avancos na ultima década, enoteda conducgéo das financas publicas,
como a reducdo substancial das taxas de inflagéai@ responsabilidade na gestdo das
financas publicas. Estas mudancas foram consuliestiascem leis sobre o orcamento e a
responsabilidade fiscal. Todavia permanecem incetapl sem que se tenha uma boa
aplicacdo dos recursos obtidos através dos impdstosintese, a responsabilidade fiscal e
a lisura na execugcdo orcamentaria s6 se completam wma administracdo de boa
gualidade. Estas falhas e estas necessidades dwo@mento de nossas praticas
administrativas devem inspirar linhas de pesquésadministracéo entre nos. Seria talvez
uma forma oportuna de “tropicalizacdo” de uma &ueamuitas vezes se auto critica sobre

sua proépria alienacgéao.

A busca da originalidade Que a pesquisa ndo seja uma repeticdo de tentgscest ja
exaustivamente versados. N&o se trata de menospregplica. Ela pode ser Gtil e muitas
vezes necessaria. Mas um bom numero de pesquisies derepeticdo do Obvio. O leitor
deve ser surpreendido numa pesquisa realmentaarigd se deparar com a negacéo de
“verdades” estabelecidas e com a confirmagédo dasgouco provaveis. A surpresa pode
ainda resultar da abordagem de uma dimenséo edgquacipouco estudada. Na verdade
poucas pesquisas sao originais. Isto ndo ocormaapm®m a producdo cientifica brasileira,
mas é um fendmeno mundial. Se percorrermos o gpaldiea nas revistas internacionais
consideradas de tipo A, ou seja, as de maior grestias que demandam maior rigor para
gue o material submetido seja finalmente publicadgrjficaremos a mesma falta de
originalidade. Isto se faz sentir no fato de queasddéias freqlientemente ndo se fazem
presentes nestas revistas, mas em periddicos guesd@ necessariamente 0s mais

reputados da area.

A busca da originalidade ndo é um empreendimenéotgrmine necessariamente
em sucesso. Poucas pessoas tém algo a dizer aielmealismo nos leva a constatar que a
maioria das pessoas nada de novo tem a dizer dwsaas vidas. A real originalidade € um
traco da genialidade, e por isso de poucos. Mases e graus de originalidade e nao é
despropositado sugerir-se que mesmo 0S que nagesdais, ou seja, a quase totalidade
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dos pesquisadores, evite 0s lugares comuns dlestgeguras que asseguram aceitacao e
publicacéo.

Quando se trata de originalidade surge inevitagetma questdo da reproducéo de
teorias e paradigmas oriundos de outras culturadaem das singularidades de nossa
realidade. E a questdo de desenvolver concepgiétcas e teorias brasileiras de
administracdo. O tema permanece em aberto. Ha edgiendem a posicdo de que a
singularidade brasileira se manifesta também nuito @s0prio de administrar. Ha os que
acreditam que a administracao brasileira, embaoraateonteudos locais, ndo chega a ser
suficientemente diversa a ponto de demandar cdabande teorias desenvolvidas noutros

paises para que seja entendida.

Aprimoramento metodolégico e maior rigor JA se observaram as dificuldades que
pesquisadores brasileiros ainda enfrentam ao @idar a diversidade de metodologias e
instrumentos para a pesquisa. A elevada partié&gpalg estudos de caso na producao
cientifica e a reduzida producédo que faz uso dedoéigias quantitativas. A producéo
brasileira é volumosa, tendo crescido especialmeatalltima década, mas de pouco
impacto e internacionalmente pouco conhecida, péxa dizer que quase inteiramente
ignorada. A lingua é certamente um obstaculo, poigo se escreve em inglés e muito
poucas pessoas, fora dos paises de lingua por&ygo@shecem nossa lingua. Mas a
melhoria da qualidade é hoje o maior desafio a cidade cientifica de administracdo em

Nosso pais.

Insercdo no mundo globalizadoEmbora este seja um jargdo atualmente repetido nos
limites do cansaco ndo vamos adentrar as polémjigastées sobre o seu significado e
implicagcbes. Vamos simplesmente nos ater a fataemtes e inegaveis. Os meios de
comunicacgao e de transporte avancaram e transfanmamundo em relativamente pouco
tempo. Culturas, secularmente separadas e se tiesemwlo, passaram a se conhecer
melhor e a interagir com mais frequéncia e profuadé. Idéias, produtos, servicos,
tecnologias circulam com velocidade muito maiormprafissao de administrador passou a
ter que levar em conta estas transformacoes. Asnaagdes se multinacionalizaram.

Entenda-se por isto o fato de que embora tenhasysdes num determinado pais, suas
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operacoes a atingem dezenas de outros. O admadustnoje com freqiiéncia pode ter que

enfrentar os desafios da expatriacdo para viabsiza propria carreira.

Diante desta realidade o ensino e a pesquisa ermigttacdo devem estar atentos a
dimensdo internacional que a area necessariamdi@ia e que deve ser incorporada aos
curriculos e as linhas de pesquisa. Internacicgiiz ndo pode e ndo deve ser entendida
como capitulacao diante de teorias e praticasr@dfis noutros paises e culturas. Ao nos
internacionalizarmos néo estamos nos submetendm estamos nos diminuindo, mas
simplesmente estamos no integrando. A integracde ge opera através da
internacionalizacdo deve ser vista como uma viandes dupl.a Nao se trata apenas de
adotarmos, ensinarmos e pesquisarmos o que fal@earautros paises e culturas e julga-se
oportuno e conveniente absorver. Mas também lewssas conhecimentos, os resultados
de nossa producdo cientifica e as peculiaridademsk pais e de nossas experiéncias aos
demais. A internacionalizacdo s6 pode ser enteradided um amplo processo interativo de
experiéncias culturas, teorias e praticas admatigas. Os curriculos de administragédo
devem estar abertos a enfrentar os desafios derinsBrasil de maneira favoravel num

contexto internacional tendente a globalizacéo.
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