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RESUMO

Esta tese tem como objetivo prospectar caminhos para o alargamento do campo da
educagdo no que se refere a construcao de saberes necessarios a tomada de decisdo estratégica
contemporanea. Constitui-se em um estudo exploratério interdisciplinar com base na drea da
educagdo e, secundariamente, em administracdo, que teve inicio com pesquisa bibliografica
em educacdo soécio-ambiental, nos paradigmas que norteiam a formacgdo dos saberes, no
ensino e na aprendizagem, no campo da estratégia empresarial e, ainda, na decisdo estratégica.
Nesta etapa do trabalho mereceram destaque autores como Bertrand e Valois, Claxton,
Giordan, Mintzberg, Morin, Poutois e Desmet, Ruscheinsky e Vigotsky. Na segunda etapa
desta pesquisa foram realizadas trés entrevistas em profundidade com gestores estratégicos de
grande influéncia no contexto politico-econdmico e que se mostram conectados a questdes
socio-ambientais. O propodsito deste segundo momento foi obter vozes empiricas as quais,
ressignificadas, conduziram aos resultados obtidos por meio de andlise textual. Para tanto,
foram ouvidos Jorge Gerdau Johannpeter, presidente fundador do Movimento Brasil
Competitivo (MBC) e presidente do conselho de administracdo da Gerdau, multinacional
brasileira que ocupa a décima terceira posi¢cdo na producdo de aco no mundo e que se
encontra presente em quatorze paises; Nelson Pacheco Sirotsky, presidente da Associagdo
Nacional de Jornais (ANJ) e diretor-presidente do Grupo RBS, corporacdo que conta com
vinte emissoras de TV, vinte e seis radios, oito jornais e dois portais de internet nos estados
do Rio Grande do Sul e Santa Catarina; e Sérgio Maia, vice-presidente da Federasul
(Federacao das Associagdes Comerciais e de Servicos do Rio Grande do Sul) e ex-diretor-
presidente do Sonae Distribuicao Brasil, unidade de varejo do grupo portugués que emprega
cerca de vinte e duas mil pessoas e que atualmente pertence ao Wal-Mart. Partindo do
entendimento de que a educacdo do gestor estratégico e sua acdo administrativa sdo reflexos
do paradigma moderno, compreende-se serem estas insuficientes para a obten¢do de harmonia
entre os interesses econdmicos e socio-ambientais. O autor, entdo, advoga a tese de que a
construcdo dos saberes de gestores contemporaneos se torna possivel por meio de educacgdo
que proporcione a tomada de consciéncia critica € a assung@o de responsabilidade pela autoria
de uma trajetéria de longo prazo capaz de conciliar interesses pessoais, empresariais €
publicos, frequentemente conflitantes. Neste sentido, reforca o desenvolvimento de um
sistema ético individual como fator indispensdvel para suportar os dilemas do trabalho e da

vida do sujeito. Também destaque a necessidade de se fomentar a confianca, com vistas ao



melhor proveito das oportunidades de aprendizagem que normalmente surgem aqueles que
decidem. Além disso, reforca o papel da resiliéncia para que se mantenha firme ao propdsito
que deve pautar a vida do gestor: sempre aprender a pensar melhor. Ao seu final, esta tese
propde uma série de recomendagdes priticas no sentido de promover o ensino e a

aprendizagem destes saberes.

Palavras-chave: Aprendizagem. Educacdo Ambiental. Educa¢do Superior. Gestores

Estratégicos. Saberes. Tomada de Decisdo. P6s-modernidade.



RESUMEN

Esta tesis tiene como objetivo prospectar caminos para el ensanchamiento del campo
de la educacién en lo que se refiere a la construccidon de saberes necesarios a la toma de
decision estratégica contempordnea. Se constituye de un estudio exploratorio interdisciplinar
basado en el 4rea de la educacién y, secundariamente, en administracion, que inicié con una
investigacion bibliogrifica en educacién socio ambiental, en los paradigmas que nortean la
formacion de los saberes, en la ensefanza y en el aprendizaje, en el campo de la estrategia
empresarial y, ain, en la decision estratégica. En esta etapa del trabajo, vale destacar autores
como Bertrand y Valois, Claxton, Giordan, Mintzberg, Morin, Poutois e Desmet,
Ruscheinsky y Vigotsky . En la segunda etapa de esta investigacion, fueron realizadas tres
entrevistas en profundidad con gestores estratégicos de gran influencia en el contexto politico
econdmico y que se muestran conectados a cuestiones socio-ambientales. El propdsito de este
segundo momento ha sido obtener voces empiricas las que, resignificadas, han conducido a
los resultados obtenidos a través de andlisis textual. A tal efecto, fueron oidos Jorge Gerdau
Johannpeter, presidente fundador del Movimento Brasil Competitivo (MBC) y presidente del
consejo de administracion de Gerdau, multinacional brasilefia que ocupa la décima tercera
posicién en la produccion de acero en el mundo y que estd presente en catorce paises; Nelson
Pacheco Sirotsky, presidente de la Associacdo Nacional de Jornais (ANJ) y director
presidente del grupo RBS, corporacion que cuenta con veinte emisoras de TV. Veintiséis
radios, ocho periddicos y dos portales de internet en los estados de Rio Grande do Sul y Santa
Catarina; y Sergio Maia, vicepresidente de la Federasul (Federacio das Associagcdes
Comerciais e de Servicos do Rio Grande do Sul) y ex director presidente del Sonae
Distribui¢c@o Brasil, unidad minorista del grupo portugués que emplea alrededor de veintidés
mil personas y que actualmente pertenece a Wal-Mart. Partiendo del entendimiento que la
educacion del gestor estratégico y su accion administrativa son reflejos del paradigma
moderno, se comprende que son insuficientes para el logro de la harmonia entre los intereses
econdmicos y socio-ambientales. El autor por lo tanto, aboga la tesis de que la construccion
de los saberes de gestores contempordneos se vuelve posible a través de la educacion que
aporte la toma de conciencia critica y la asuncién de responsabilidad por la autoria de una
trayectoria de largo plazo capaz de conciliar intereses personales, empresariales y publicos, a
menudo conflictivos. En este sentido, refuerza el desarrollo de un sistema ético individual

como factor indispensable para soportar los dilemas del trabajo y de la vida del sujeto.



Asimismo, subraya la necesidad de que se fomente la confianza, con vistas al mejor
aprovechamiento de las oportunidades de aprendizaje que normalmente se asoman a aquellos
que deciden. Ademads, refuerza el papel de la resiliencia para que se mantenga firme al
propdsito que debe pautar la vida del gestor: siempre aprender a pensar mejor. Al finalizar,
esta tesis propone una serie de recomendaciones practicas en el sentido de promover la

ensefianza y el aprendizaje de estos saberes.

Palabras clave: Aprendizaje. Educacion Ambiental. Educacion Superior. Gestores

Estratégicos. Saberes. Toma de Decision. Posmodernidad.



ABSTRACT

This thesis aims at prospecting ways to extend the field of education regarding the
construction of knowledge for the contemporary strategic decision-making process. It is an
interdisciplinary exploratory study based on the field of education and, secondarily, in
administration, which began with bibliographic research on social-environmental education,
in the paradigms that guide the formation of knowledge, in the teaching and learning, in the
field of business strategy and also in strategic decision. In this stage of work, authors such as
Bertrand and Valois, Claxton, Giordan, Mintzberg, Morin, Poutois and Desmet, Ruscheinsky
and Vigotsky deserved prominence. In the second stage of this research, three in-depth
interviews were carried out with highly influential strategic managers in the political-
economic context who have shown to be connected to social-environmental matters. The
purpose of this second phase was to obtain empirical voices which, once resignified, led to the
results obtained by means of textual analysis. For this purpose, the following leaders were
interviewed: Jorge Gerdau Johannpeter, founder chairman of Competitive Brazil Movement
(CBM) and board chairman of Gerdau, a Brazilian multinational that holds the thirteenth
position in the production of steel in the world with a presence in fourteen countries; Nelson
Pacheco Sirotsky, chairman of the National Association of Newspapers (NAN) and RBS
Group CEO, a corporation which owns twenty TV stations, twenty-six radio stations, eight
newspapers and two internet portals in the states of Rio Grande do Sul and Santa Catarina;
and Sérgio Maia, Federasul VP (Federation of Trade Associations and Services of Rio Grande
do Sul) and former CEO of Sonae Distribuicao Brasil, the retail unit of the Portuguese group
that employs about twenty-two thousand people and which now belongs to Wal-Mart. From
the understanding that the education of the strategic manager and his/her administrative
actions are reflections of the modern paradigm, they are understood as insufficient for
achieving harmony between economic and social-environmental interests. The author, then,
discusses the thesis that the construction of knowledge of contemporary management is
possible through the means of an education that provides critical awareness and the takeover
of responsibility for the authorship of a long-term journey, one that is able to reconcile
personal, business and public interests, often conflicting ones. In this sense, this thesis
strengthens the development of a single ethical system as an essential factor to withstand the
work-life balance of the subject. It also emphasizes the need to foster trust in order to get the

most from learning opportunities that normally arise for decision-makers. It reinforces the role



of resilience in order to stick to the purpose that should guide the life of a manager: always
learn to think better. Finally, this thesis proposes a series of practical recommendations to

foster the teaching and learning of knowledge.

Keywords: Learning. Environmental Education. Higher Education. Strategic Managers.

Knowledge. Decision Making. Postmodernity.
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1 INTRODUCAO

Os seres humanos se constroem sujeitos ao longo de suas vidas. Nao vém prontos ao
mundo, nem possuem condicdes de se desenvolverem isoladamente. Portanto, por suas
diferentes historias, trilham variados processos de aprendizagem, que resultam em melhores

ou piores resultados para si e para a sociedade.

Seria simples definir um caminho ideal para a formag¢do humana, caso as varidveis
envolvidas neste processo fossem fixas. Mas ndo sdo. Além das pessoas diferirem umas das
outras, também variam aspectos de entorno, como a familia e outros grupos sociais proximos,
a cultura local, entre outros, sem falar nas mudangas cada vez mais rdpidas que sofrem estes e
outros fatores. Cresce, assim, a importancia de se buscarem novos processos pedagdgicos
capazes de ampliarem e conciliarem objetivos individuais e coletivos com eficidcia. Na
medida em que aumentam os desafios do desenvolvimento humano, seja pela complexidade
do meio, ou pela ambicdo dos objetivos que se estabelecem, aumenta a importancia da

educacao.

Muito embora as mudangas e incertezas facam com que seja dificil ditar regras dnicas
para todos os casos, ainda assim deve-se buscar a constru¢do de modelos que orientem
professores para desenharem estratégias e planos de acdo para os ambitos escolar e ndo-

escolar.

Os modelos pedagégicos atuais resultam insuficientes para orientar a agdo
educativa, entre outras razdes pela propria complexidade da atividade educativa,
mas também, e ndo menos importante, pela dificuldade de produzir teorias
satisfatérias — multidimensionais e causais — que déem conta da multiplicidade de
fatores e processos implicados na agdo de educar. (ROMERO PEREZ, 2004, p.
110).

Assim sendo, destaca-se a importincia de se criarem teorias para a acdo na prética,

com o intuito de se resolverem problemas reais (ROMERO PEREZ, 2004).

O desenvolvimento de saberes voltados a pratica (também chamados de saberes
tecnolégicos) € fundamental para a construciao de teorias educativas que venham, de fato, a

impactar na realidade social. Nas palavras de Romero Pérez (2004, p. 68, traduc¢@o nossa), “O
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conhecimento pedagdgico incrementa a eficicia de longo prazo sob a forma de prescricdes,
recomendagdes e orientacdes formalizadas nas regras tecnoldgicas.” Assim sendo, enxerga-se
como fundamental a capacidade de se vislumbrar novas possibilidades, trazendo inovagdes

para o campo da teoria educativa.

Para Mialaret (1995 apud BERTRAND; VALOIS; JUTRAS, 1997, p. 9), “A educacao
€ um processo essencialmente social que se inscreve num tempo determinado no seio de uma
dada sociedade e constantemente orientada por um sistema de finalidades na auséncia das
quais é impossivel falar de educacdo.” Este conceito evidencia a relacdo viva existente entre

educacgdo e sociedade, onde uma parte reflete a outra.

O ato de educar, que ainda hoje, segundo Pourtois e Desmet (1997), encontra-se preso
ao paradoxo “humanizar versus socializar”, necessita encontrar caminhos capazes de auxiliar
as pessoas a se tornarem livres e, a0 mesmo tempo, integradas a sociedade e ao mercado de
trabalho. Além disso, a conciliacdo de interesses pessoais, organizacionais e sociais também
complexifica o ato educativo, visto que se constitui em pratica moral dos professores
(ROMERO PEREZ, 2004), realizando, também, o mesmo efeito sobre o ato administrativo
(BATEMAN; SNELL, 1998). Neste sentido, ha de se observar a inser¢cdo de educadores e
aprendizes em um contexto paradigmitico moderno, que hd muito tempo alinha
ideologicamente as politicas e praticas educativas, sendo isso evidente no ensino de negdcios,

originando, entende-se, as praticas de gestdo e também os resultados que se observam.

Acredita-se que a incapacidade de se resolver certos problemas da humanidade, como
o desequilibrio ambiental e a desarmonia social, possiveis reflexos do paradigma moderno
dominante, tenha nas organizacdes € no pensamento estratégico normal dos gestores um “n6d”
que deve ser compreendido, de maneira que se possa agir no sentido de promover acao
educativa que venha a auxiliar na superagdo desta complexa problematica. Igualmente,
acredita-se que este “nd” seja responsdvel por muito da falta de criatividade, inovagdo e, até
mesmo, da ineficdcia na tomada de decisdo nas empresas. Desta forma, pensa-se haver um elo
entre os processos educativos presentemente envolvidos na formacao (dentro e fora da escola)
de altos gestores e a acdo administrativa praticada pelos mesmos. Considerando-se
insuficiente a teoria existente para auxiliar no desenvolvimento de tomadores de decisdes

estratégicas, e negativo o impacto gerado pela atividade de muitos deles, esta tese se propde, a

luz das idéias de Romero Pérez (2004, p. 104-105), a contribuir na “[...] sistematizacdo e
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elucidacdo de principios e normas de atuacdo pedagdgica de validade cientifica e com
pretensdo de otimizar a conquista da a¢do educativa mediante sua capacidade previsora ou

modeladora estratégica.”

O pensamento moderno tem se mostrado fundamental ao desenvolvimento das
organizacdes € da Administracdo. Por ser estruturante e linear, caracteriza-se pela habilidade
em organizar e conservar. Desta maneira, mostra-se mais afeito a problemas mais concretos e
menos complexos, para os quais costuma apresentar respostas rdpidas em termos de
produtividade e de resultados financeiros, que s@o largamente apreciadas e consideradas como

critério de desempenho (ou “‘sucesso’”) nas empresas.

Por outro lado, o pensamento pds-moderno, como alternativa ndo substituta, mas
complementar, introduz a complexidade, a diversidade e os antagonismos no processo
decisorio, sendo uma possibilidade para romper com o tradicional. Igualmente, valoriza
ambientes ndo-formais de educacdo como potenciais transformadores de pessoas,
organizacdes e sociedades. Neste sentido, esta tese trata da proposicdo de um caminho para a
construcdo de valores, conhecimentos, habilidades, competéncias e percep¢des voltadas a
tomada de decisdo (saberes estratégicos) de altos-gestores (diretores, presidentes) de maneira
a se obter uma ampliacdo da capacidade de contemplar o complexo e, assim, adicionar
criatividade, inovagcdo e maiores niveis de eficicia. Paralelamente a isso, acredita-se na
possibilidade de esta ser uma alternativa melhor alinhada a questdo sécio-ambiental, do que
aquela tradicionalmente trilhada pelos decisores estratégicos, sendo, assim, uma importante

justificativa para a sua proposicao.

Neste momento faz-se necessdrio deixar clara a delimitacdo dos assuntos tratados
neste trabalho. Primeiramente, é fundamental evidenciar que o interesse aqui ocorre sobre o
sujeito decisor estratégico e ndo a organizacdo. Em boa parte, esta tese se alinha ao
pensamento de Senge (1990, p. 13), que acredita que a chave para a mudanca é o individuo.
Segundo ele, “[...] as organiza¢des funcionam como funcionam porque nds funcionamos desta
forma, que nenhuma mudanga organizacional significativa pode ser realizada sem que se
efetuem profundas mudangas nas formas de pensar e agir das pessoas.” Por outro lado,
diferentemente do interesse imediato que parece mover este autor em sua obra, 0 mesmo
acontecendo com Wind, Crook e Gunther (2005), o objetivo principal do presente trabalho

ndo € o acréscimo de vantagem competitiva empresarial por meio de pessoas. Acredita-se que
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esta pretensdo seja fonte primdria de motivagdo de estudos na drea da Administra¢do, ndo se

aplicando neste caso.

A aprendizagem organizacional (learning organizations) é um conteudo que tem
atraido muito a atencdo dos pesquisadores na area da Administracdo, sendo considerada por
Ferreira, Reis e Pereira (1997) como teoria moderna da Administragao. Segundo estes autores,
a premissa bdsica desta proposta € de que as organizacdes devem incentivar a aprendizagem
constante de seus membros, construindo, assim, uma cultura capaz de suportar
competitivamente as transformacdes ambientais. Conforme estudo realizado por Santos et al.
(2007), foram publicados cinqiienta e cinco artigos na categoria gestao do conhecimento entre
os anos de 2000 e 2006 nos encontros da Associacdo Nacional de Poés-graduacdo em
Administracdo (Enanpad). Levando em consideracdo que oitenta por cento deles datavam de
2005 e de 2006, pode-se inferir que, além de um tema considerado relevante, este também

seja um assunto de crescente interesse para os administradores.

Ao contrério dos estudos sobre gestdo do conhecimento, nos quais a organizagdo € o
fim perseguido, e o “fator humano” o meio escolhido, esta tese trabalha a sociedade como
finalidade e a organizacdo como um canal de mudanga, a partir do qual o sujeito, principio e
fim da educacdo realizard a sua acdo. Assim sendo, o que se busca € propor estratégias e
praticas para o ensino e a aprendizagem centrados na pessoa € ndo no sistema humano. Entdo,
para se chegar a proposicao de caminhos possiveis para a constru¢do de saberes para gestores
estratégicos, objetivo deste trabalho e objeto mais especifico do capitulo oito, serd
apresentada, apds o aprofundamento da problemdtica aqui iniciada e o detalhamento do
método empregado, uma andlise bibliogrifica contendo temas como a modernidade, a pds-
modernidade e a sua relagdo com os saberes; ensinar e aprender; estratégia empresarial e
tomada de decisdo. Finalmente, as consideragdes finais tratardo de reforgar os principais
pontos da tese, bem como de apontar suas limitacdes e de sugerir o encaminhamento de novos

trabalhos.
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2 APRESENTACAO DO PROBLEMA

A segunda parte desta tese tem por objetivo delimitar e explorar o contexto em que o
presente estudo se insere. Conforme entendimento do autor, a problemdtica s6cio-ambiental
coexiste com o desenvolvimento econdmico e humano, sendo ambas duas faces da mesma
moeda. Entretanto, ao vislumbrar um futuro em que os “débitos” possam superar oOs
“créditos”, impondo um preco muito alto a humanidade, percebe-se a importancia da acao.
Neste sentido, acredita-se: “A educacdo oferece uma esperancga, a de contribuir para inventar

um outro futuro para o Planeta.” (BERTRAND; VALOIS; JUTRAS, 1997, p. 7).

Compreendido como um problema caracterizadamente humano, o desequilibrio sdcio-
ambiental coloca no centro das discussdes o Estado, a escola e as empresas. Nesta dinamica,
construtora e transformadora de paradigmas e, portanto, de decisdes, merece destaque o
decisor estratégico empresarial. Possuidor de grande influ€ncia sobre as a¢des do estado e,
assim, sobre as mudancas que ocorrem na sociedade, este surge como ponto-chave em uma

transformacdo que se busca constituir possivel.

2.1 A QUESTAO SOCIO-AMBIENTAL

Considerando a medida de mensuragdo de sucesso empregada no paradigma
dominante, regrado, segundo Bertrand e Valois (1994), por critérios essencialmente
econdmicos, como produto interno bruto (PIB), o Século XX poderia ser considerado um
periodo de grande avancgo para a humanidade. Segundo o IPEA (INSTITUTO DE PESQUISA
ECONOMICA APLICADA, 2008), em 1900, o PIB brasileiro somava, em valores corrigidos,
aproximadamente R$ 16,5 bilhdes. Ja em 2007, o somatério das riquezas produzidas no pais
alcancava a marca de R$ 2,5 trilhdes. Por sua vez, o estado do Rio Grande do Sul representa
uma das principais economias do Brasil, estando em 2007 em quarto lugar no ranking,
apresentando um PIB de R$175,2 bilhdes (FUNDACAO DE ECONOMIA E ESTATfSTICA,
2007).
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O Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) também tem crescido no Brasil. Em
1975, o indicador das Organiza¢des das Nacdes Unidas (ONU), construido a partir de critérios
de educacdo, longevidade e renda, foi calculado em 0,649. J4 em 2005, o mesmo atingiu
0,800, fazendo o pais figurar pela primeira vez entre os paises com elevado nivel de
desenvolvimento. De qualquer forma, mesmo com a marca alcancada, o Brasil ainda ocupava
a septuagésima colocacio dentre as nacdes avaliadas (PROGRAMA DAS NACOES
UNIDAS PARA O DESENVOLVIMENTO (PNUD), 2005). No iultimo levantamento
realizado em nivel estadual, em 2000, o Rio Grande do Sul registrou o IDH 0,814,
apresentando-se superior a média nacional PROGRAMA DAS NACOES UNIDAS PARA O
DESENVOLVIMENTO (PNUD), 2003)

Muito embora importantes indicadores apontem melhorias conquistadas, alguns
problemas tém capturado a aten¢do do grande publico, na medida em que passam a ser
discutidos mais amplamente. Dentre estes, merecem destaque o desequilibrio sdcio-ambiental,
fendmeno que cada vez mais se torna perceptivel devido as suas terriveis conseqiiéncias ja
notadas no presente e com preocupante potencial em relacio ao futuro. No Brasil,
infelizmente, a histdria recente tem registrado fatos que, se continuados, possivelmente
comprometerdo a qualidade de vida das proximas geracdes, levando a pensar que, talvez, os
caminhos tradicionalmente utilizados sejam insuficientes, ineficazes, ou mesmo se encontrem
esgotados. “As evidéncias do declinio ambiental deveriam conduzir aos modelos sustentdveis,
nos quais se devem satisfazer as necessidades presentes sem comprometer a capacidade das
futuras geracoes atenderem as suas demandas.” (KITZMANN; ASMUS, 2002, p. 146). Assim
sendo, € justificivel a reflexdo sobre alternativas vidveis para a busca de resolucdo para os

problemas do meio ambiente.

Conforme definido na Conferéncia Intergovernamental sobre Educacdo Ambiental da
ONU, realizada na antiga Unido Soviética, em 1977, o conceito de meio ambiente
compreende recursos naturais, humanos e sociais. Desta forma, a cultura e os valores,
coletivos e individuais, também compdem aquilo que se pretende denominar por meio
ambiente, em uma visdo claramente ndo biologicista. Esta concep¢do, que insere o homem
como ponto central e que compreende elementos fisicos € ndo fisicos relacionados a sua
existéncia, possui no trabalho um processo-chave fundamental a ser considerado

(RUSCHEINSKY et al., 2002).
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O trabalho € um processo através do qual o homem age sobre a natureza, apropriando-
se da mesma, de maneira a tornd-la util a seus propdsitos. A interacio homem-natureza,
ocorre sempre dentro de um contexto cultural, provocando mudancas em ambas as direcdes.
Com isso, a acdo humana transforma a natureza, a qual, por sua vez, possui também a
capacidade de transformar a humanidade. Assim, como resultado desta dindmica, evidencia-
se, atualmente, uma situacdo de crise socioambiental sem precedentes (RUSCHEINSKY et

al., 2002).

A concentracdo de gés carbOnico na atmosfera era de duzentas e oitenta partes por
milhdo antes da era industrial. J4 em 2005, esta medida foi de trezentas e oitenta e uma partes
por milhdo, medidas no observatério de Mauna Loa, no Havai (EUA), ultrapassando em
muito as trezentas partes por milhdo, nivel jamais antes atingido durante todo o periodo de
industrializacdo. Atualmente, esta medida encontra-se proxima a quatrocentas partes por
milhdo e, em 45 anos, a expectativa é que atinja seiscentas. “E uma relagio complicada, mas a
parte mais importante disso € que: quando hd mais CO2 na atmosfera, a temperatura cresce

porque mais calor fica preso dentro dela.” (GORE, 2006, p. 67).

As séries histdricas apresentadas por Gore (2006) demonstram que o comportamento
da temperatura na terra acompanha de maneira muito semelhante a evolucdo da concentracio
de gds carbonico na atmosfera. A luz desta conclusio, o autor afirma que as evidéncias ndo
permitem controvérsia, a ndo ser por parte de poderosas industrias (como a do petrdleo) que
se lancam em defesa de seus interesses econdmicos. Neste sentido, o ex-vice-presidente norte-

americano considera tal ac@o irresponsdvel e ameacadora ao futuro das proximas geragoes.

Segundo Gore (2006), ndao existem divergéncias na comunidade cientifica, mas
consenso em torno da ocorréncia do aquecimento global. Gore (2006) afirma que o Dr. Naomi
Oreskes realizou levantamento em artigos publicados ao longo dos 10 dltimos anos em
periddicos cientificos sobre esta tematica (cerca de novecentos € vinte € oito textos), €
concluiu que nenhum daqueles que compunha a amostra selecionada discordava da tese da
mudanca climética. Por outro lado, estudo semelhante focou publicacdes ndo cientificas
realizadas ao longo dos 14 anos mais recentes nos mais influentes jornais americanos: New
York Times, Washington Post, LA Times e Wall Street Journal. Havendo encontrado 636
artigos sobre mudancas climdticas, a pesquisa concluiu que 53% deles discordavam da

ocorréncia do aquecimento global. Conforme Gore (2006), o artificio de levar ao grande
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publico a impressdao de que um debate cientifico inconcluso se encontra em andamento,
utilizando-se da opinido de especialistas e lobistas, é uma estratégia dos setores
desinteressados na reduc@o dos niveis de emissdo de gas carbonico. Segundo ele, caminho

semelhante ja havia sido trilhado pela industria do tabaco nos anos 60.

A populacdo mundial era de aproximadamente 250 milhdes de pessoas no ano um
depois de Cristo. Mil anos depois, esta marca atingia um bilhdo de individuos. Em 1945, este
nimero cresceu para dois bilhdes e trezentos milhdes e, em 2006, levantamento da ONU
estimou em seis bilhdes e quinhentos milhdes de seres humanos habitando o planeta terra. As
conclusdes de Gore (2006, p. 216) revelam a aceleracio de um problema que afeta o
equilibrio ambiental: “[...] demorou dez mil geracOes para a populagdo humana atingir 2
bilhdes. Entdo ela comegou um crescimento metedrico de dois bilhdes a nove bilhdes no
periodo de apenas uma geracdo: a nossa.” Além disso, fica evidente o seu entendimento

quanto a responsabilidade pela geracdo e a solugdo de tal problema.

Em 1936, Churchill (1936 apud, GORE, 2006, p. 101) afirmou: “A era da
procrastinagdo, das meios medidas, e de expedientes como abrandar e blefar, estd chegando
ao seu final. Neste pais nds estamos entrando em um periodo de conseqiiéncias.” Estas
palavras demonstram a necessidade de medidas enérgicas quando a situagdo aponta para um
futuro ameacador. Neste sentido, Gore (2006) aponta a tomada de consciéncia e a acdo

individual como parte fundamental na solucao do problema.

Gore (2006, p. 270) afirma, ainda, que o capital pode ser usado como aliado para
resolver a crise do clima. Segundo ele, grande parte do problema estd na forma como ¢é
realizada a contabilidade, que considera como “externalidades” os resultados ndo financeiros
das decisOes empresariais. “Estes fatores sdo dificeis de serem precificados”, argumenta.
Assim, uma mudanca de mentalidade, que ja se encontra em curso, deve passar também a
avaliar a capacidade do negécio de gerar sustentabilidade. Segundo o autor, este tipo de
empresa mereceria receber a preferéncia nos investimentos nao s6 pelo fato de estar melhor
alinhada ao bem comum, mas também pela evidéncia de que também costuma atingir

melhores resultados financeiros.

Dentre as graves conseqiiéncias do aquecimento global, ji sentidas na atualidade,

encontra-se a ocorréncia do furacdo Catarina, em mar¢co de 2004. Contradizendo o
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entendimento cientifico estabelecido até aquele momento, que dava conta da impossibilidade
da ocorréncia deste tipo de fendmeno no Atlantico Sul, o que se pdde observar foi uma prova
real das profundas mudancas climdticas mundiais e de suas terriveis conseqiiéncias (GORE,

2006).

No Brasil, o avan¢o do agronegécio e de préticas extrativistas, por exemplo, revelam
alguns dados preocupantes: 24,5 milhdes de metros cubicos de arvores foram derrubados na
Amazonia em 2004, que teve 12% de seu territério transformado em pastagens; a drea de
cultivo de soja no Mato Grosso cresce em um ritmo trés vezes mais rapido que hd 15 anos,
substituindo a mata nativa; 75% das emissdes de géds carbonico no pais provém de queimadas
na regido AmazoOnica, o que coloca o Pais entre os cinco maiores poluidores do mundo
(GRYZINSKI, 2005). O Brasil também tem muito, ainda, a avangar nas questdes sociais.
Apesar de se situar entre os paises de renda per capita média, todos os indicadores apontam
para uma enorme desigualdade de sua distribuicdo. Em func¢do disso, “[...] ndo pode ser
considerado um pais pobre [..]°, mas, “[...] um pais com muitos pobres.”
(DEPARTAMENTO  INTERSINDICAL DE  ESTATISTICA E  ESTUDOS
SOCIOECONOMICOS, 2007, p- 2). Enfim, a existéncia de problemas ecoldgicos e sociais

estabelece uma boa dimensdo dos desafios a serem superados no Século XXI.

E para onde conduzem as atuais politicas? Qual tipo de futuro a humanidade estd
preparando para ela propria? No sentido de encontrar respostas a perguntas como estas, 0
Millenium Project® projetou indices de desenvolvimento para um horizonte de 10 anos.
Dentre os vinte e nove indicadores, selecionados por mais de cem experts de vérios paises,
encontram-se: a taxa de alfabetizacdo, niveis de corrup¢do, emissdes de gds carbonico, gastos
em pesquisa e desenvolvimento, mortalidade infantil, usudrios de Internet, etc. Um dos
experimentos alocou os vinte e nove quesitos de desenvolvimento em seis categorias, a saber:
saude, conhecimento, riqueza, moral, fisico, e seguranca. Os resultados do estudo revelaram
niveis crescentes nos fatores satide, conhecimento, e riqueza. Por outro lado, o meio fisico e a
seguranca obtiveram previsdes de desempenhos irregulares, tendendo a retrocessos até o ano

de 2017 (GORDON, 2008).

> O Millenium Project é um programa da Federagio Mundial das Nacdes Unidas que hé sete anos tem
pesquisado a construgdo de indicadores futuros de desenvolvimento (State of Future Index — SOFI).
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As previsdes do Millenium Project reforcam o entendimento de que a melhoria em
alguns aspectos valorizados pelos seres humanos nio s6 tem trazido, mas também tendem a
trazer, dificuldades em outros campos também fundamentais ao seu bem-estar. Esta
conclusdo, por sua vez, solidifica o argumento pela necessidade de equilibrio atrelado ao

desenvolvimento humano (GORDON, 2008).

De maneira andloga a uma moeda, pode-se afirmar que o progresso, na forma como
tem sido perseguido, revela-se possuidor de duas faces. Se por um lado gera riquezas, ganhos
e crescimento, por outro condiciona perdas, exclusdo e instabilidade. Assim sendo, ainda que
pareca exercicio irracional ficar ‘brincando com esta moeda’, sdo muitas as evidéncias que
demonstram que este jogo, de fato, estd em andamento. Uma explicacdo razoavel para este
“fendmeno non sense” € dada por Adorno (1993 apud COSTA, 2005), a partir dos estudos
que realizou em grupos sociais que agem contra 0s seus proprios interesses de preservagao,
além de um conjunto de percep¢des expostas em uma série de correspondéncias com Ernst
Jiinger e Martin Heidegger. Tal constatacao € reforcada por Bertrand, Valois e Jutras (1997, p.
8), que dizem: “[...] evitamos refletir nos meios de assegurar a nossa sobrevivéncia planetdria,
porque os nossos espiritos sentem dificuldades para conceber o macroproblema que
caracteriza as guerras, a poluicdo, as doencas industriais.” Neste sentido, pode-se concluir

que:

Quando falta reflexdo a acdo, a energia do impulso inicial se revela inversamente
proporcional a vontade de inovacdo. Isso ocorre porque a acdo continua por inércia e
se justifica por si mesma, sempre no mesmo sentido, conservadoramente na mesma
direcdo, o que explica em parte a transformacio de impulsos libertarios em sistemas
de dominacdo. (COSTA, 2005, p. 89).

Desta forma, € possivel afirmar que a humanidade avanca por um caminho no qual,
aparentemente, conquistas em alguns campos levam a perdas em outros, evidenciando a
dificuldade em encontrar o equilibrio no desenvolvimento. Esta idéia estd melhor desdobrada

no Quadro 1.
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Sucessos Problemas concomitantes

Prolongamento do | Superpopulacdo regional; necessidades dos idosos.
tempo de vida.

Ciéncia e tecnologia|Desastres tecnogénicos; perigo de uma destruicdo massiva pelas

altamente tecnologias nucleares (bombas e centrais) e bioldgicas (j4 uma

desenvolvidas. realidade); poluicio do ar, da 4gua, do solo; doencas
tecnogénicas.

Substituicao do | Desemprego e urbanizagao.

trabalho humano pela

mdquina.

Progresso dos sistemas | Choque do futuro; vulnerabilidade das sociedades complexas;
de comunicagdes e |polui¢do sonora e poluicdo atmosférica.

transportes.

Sistemas de producdo | Desumanizagdo do trabalho comum.

eficazes.

Abundancia. Aumento per capita do consumo de energia e de bens que origina
polui¢do, esgotamento dos recursos naturais limitados e ndo
renovaveis.

Possibilidades Macroconseqiiéncias ndo previstas das aplicagdes tecnoldgicas

acrescidas de | resultantes das decisdes individuais.

microdecisdes.

Crescimento das | Aumento continuo da distincia entre os paises ricos e os paises

riquezas nos paises |em vias de desenvolvimento; frustracdes crescentes.
desenvolvidos.

Quadro 1 - Os problemas dos nossos sucessos
Fonte: Bertrand e Valois (1994, p. 241).

2.2 A DIALETICA ESTADO-ORGANIZACOES

Matias (2005) afirma que o fortalecimento de atores privados transnacionais, tais
como grandes empresas e instituigcdes financeiras (FMI — Fundo Monetario Internacional,
Banco Mundial, OMC - Organizacdo Mundial do Comércio,...), tem retirado muito da
autoridade e da soberania do Estado. Segundo o autor, isso se daria porque a moeda de
barganha existente nas relacdes entre Estado e atores privados é a mobilidade das atividades
produtivas das firmas e do fluxo dos investimentos internacionais. Neste sentido, afirma que
“Os governos sempre se engajaram na defesa dos interesses das empresas transnacionais
sediadas em seu territdrio, conferindo uma dimensao estratégica a promocao internacional de
suas industrias, procurando incentivar seus investimentos e suas exportacdes.” (MATIAS,
2005, p. 149). Desta forma, conclui que, dentro da atual dindmica estabelecida pelo capital

globalizado, os estados que se comportarem dentro das premissas da economia de mercado e
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da democracia liberal, estardo mais aptos a captarem o fluxo de investimentos corrente no

mercado internacional.

Micklethwait e Wooldridge (2003, p. 242) reforcam essa posi¢do ao afirmarem que,
“Sem duvida, o péndulo tem oscilado em favor da empresa.”, quando o assunto € o nivel de
influéncia das organizagdes privadas versus publicas na construcdo das decisdes que movem e
que transformam (ou ndo) as economias industriais ocidentais. Entdo, assumindo-se isso
como uma realidade, poder-se-ia afirmar que a constru¢do do futuro da sociedade passa nao
somente pelos gabinetes das instituigdes publicas, mas, de maneira muito relevante, pelas
salas e departamentos das empresas privadas. Ou seja, o futuro das na¢des, como o Brasil, e o
desenrolar de assuntos de suma importancia, como o meio ambiente, dependem em grande
parte da tomada de decisdo empresarial e da extensdo de sua influéncia, € ndo meramente de

conjecturas politicas, orientadas ou ndo ao bem comum.

Os avangos s6cio-ambientais que ocorrem, da mesma forma que retrocessos no meio
material e imaterial, possuem, entdo, na acdo humana e no trabalho, a sua principal forca
propulsora. Sendo o trabalho um agir contextualizado culturalmente, torna-se possivel, entdo,
transformd-lo por meio da educagdo. “[...] educagdo ambiental € a busca da transformacdo de
valores e atitudes pela constru¢do de novos habitos e conhecimentos.” (KITZMANN;

ASMUS, 2002, p. 143).

De acordo com o relatério do DIEESE (DEPARTAMENTO INTERSINDICAL DE
ESTATISTICA E ESTUDOS SOCIOECONOMICOS, 2007), o desenvolvimento sustentavel
€ o caminho para uma melhor distribuicdo de renda. Assim, € estabelecida uma relagcdo direta
entre o desenvolvimento econdmico qualificado e a inclusdo social, gerando aumento da taxa
e do tempo de ocupacdo dos trabalhadores, do nivel de seus saldrios e, por seguinte, da
capacidade de financiamento da previdéncia, considerada parte importante no fomento de boa
qualidade de vida. Tal afirmacdo € convergente com as idéias de Tom Morris (2004), que
acredita haver enorme sinergia entre a acdo de individuos trabalhadores, as empresas e o
Estado, em decorréncia da relagcdo de interdependéncia entre as agdes dos trés agentes.
Segundo o autor, a satisfacdo pessoal gera exceléncia empresarial e esta conduz as
organizagdes ao sucesso no longo prazo, que entdo acaba revertendo em progresso para a
nacdo. Michael Porter, em palestra na ExpoManagement 2007, maior congresso de idéias e

produtos para educagdo em negdcios, refor¢ou a importancia de as empresas agirem de forma
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socialmente responsdvel, de modo a preservarem os meios onde competem, seus mercados € a
possibilidade de desempenharem as suas estratégias. Segundo o autor (PORTER, 2007 apud
DA CAUDA..., 2008, p. 56), “[...] ndo ha conflitos entre os interesses econdmicos € sociais,
mas coincidéncias. Como a estratégia deve estar voltada para o longo prazo, é preciso que as
empresas ajudem a garantir o longo prazo.” Este pensamento € convergente com aquilo que se

ensina nas escolas de negdcios, conforme estudo realizado por Born (2006a).

Costa (2005, p. 21), apresenta uma visdo oposta sobre a mesma situacdo, na qual

afirma que:

O capital faz apenas parte do seu trabalho, movendo recursos na direcdo da obra
desejada, mas ndo presta atencdo aos subprodutos e recursos que gera sob a forma
de conhecimento. E como se os gestores de capital ndo notassem as transformagdes
que seus movimentos produzem nem se dessem conta da sociedade que deixam para
trds. Como se o capital so tivesse consciéncia do seu poder na realidade
unidimensional do balango de resultados.

Como conseqiiéncia deste movimento, segundo o autor, ndo existem gestores sociais
dentro das empresas, mas gestores de capital, visto que neste sistema ndo se cria
conhecimento adequado para gerar conscientizacdo. Assim, o que se vé € o que o autor
intitula de “sindrome de Alphaville”, ou seja, uma sociedade onde todos pensam e agem
igualmente e, pior, na qual os individuos ndo se percebem como agentes de mudanca. “Os
ambientes que o gestor freqiienta ndo sdo em geral simpéticos a idéias que se convencionou
chamar de ‘progressistas’.” Este meio se caracteriza pelo “[...] ‘estilo masculino’ [...]”,
marcado pela aversdo aos sentimentos, ao humanismo e ao amor. Entretanto, sendo estes
valores, de fato, intimamente almejados por todos, mas ndo praticados, conforme afirma
Costa (2005, p. 143), “[...] acabam por colaborar na construcdo de um estado mental de

esquizofrenia [...]”.

Bertrand e Valois (1994) afirmam existir uma dialética entre as organizacdes sociais e
a sociedade. Explicam os autores que é o proprio campo organizacional, das organizacdes
concretas, tais como as empresas e, principalmente, as escolas, o responsdvel por, na busca
pela concretizacdo de seus fins, acabar realizando acdes diretas ou indiretas, premeditadas ou
ndo, € que tém como conseqiiéncia a conservagdo, ou a transformacdo, do campo

paradigmatico vigente. Este, por sua vez, enquanto conjunto de orientagdes que estruturam o
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pensamento e a agdo social reflete diretamente no campo politico, onde se constroem as leis e

as regras que, finalmente, limitardo as acdes no campo organizacional.

Entendendo-se o campo organizacional como peca-chave na compreensido e na acao
sobre o desenvolvimento social, hd de se destacar a escola e as empresas como ambientes que
desempenham papéis fundamentais no contexto de aprendizagem do individuo. Bertrand
(2001) agrupa uma série de teorias, cujo “pano de fundo” é a idéia da aprendizagem como
decorréncia da exposi¢do e da integracdo do individuo ao grupo social. Assim sendo, neste
contexto de construcao de conhecimentos, verdades, valores e crengas via interacao social, as
teorias por ele denominadas “socio-cognitivas” seriam de fundamental importancia. Uma vez
que se relacionam ndo somente a maneira como se constréi o conhecimento no nivel
individual, mas também no préprio campo organizacional, pode-se afirmar que auxiliam, de
maneira relevante, para o melhor entendimento acerca da conservacio ou transformacdo da
maneira de pensar e de agir nas empresas € nas escolas, bem como na forma como se constitui

0 proprio campo paradigmatico.

Instituicdes de ensino superior e empresas parecem andar cada vez mais proximas. Ao
menos, 0 que se evidencia, claramente, ¢ o aumento da importancia de formagdo superior
aqueles que almejam ocupar os principais cargos. Os quadros funcionais de nivel estratégico
(alta direcdo) das principais — e mais influentes — empresas sdo, geralmente, compostos por
egressos dos melhores cursos de pds-graduacao disponiveis. Dentre as 100 melhores empresas
para se trabalhar no Brasil, 90% dos presidentes possui curso superior € 68% possui curso de
pos-graduacdo. Em alguns anos, com a renovacdo natural que existird nestas posi¢coes, este
percentual deverd aumentar consideravelmente, em decorréncia da preocupagdo existente em
relacdo a necessidade de qualificagdo para o desempenho de atividades de gestao (GUIA

EXAME/VOCE S/A, 2005).

A Administracdo constitui-se em um campo de estudos que, “[...] pelos interesses
materiais envolvidos, a discuss@o sobre produ¢do e disseminag¢do do conhecimento produzido
de forma cientifica fica apagada em relacdo a discussdo do conhecimento desenvolvido para
auxiliar administradores na gestdo de organizagdes.” (CURADQO, [2001], p. 5). Desta forma, a
pesquisa em Administracdo é movida por fins especificos, basicamente orientados para a
melhoria de resultados operacionais e financeiros. Assim sendo, “[...] em funcdo dos objetivos

pré-determinados, do foco em resultados e dos juizos de valor subjacentes ao processo de
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construcdo do saber administrativo, a Administracdo ndo pode ser considerada uma ci€ncia.”

(CURADQO, [2001], p. 6).

Podendo ser classificado como um saber essencialmente pratico antes da virada do
Século XIX para o Século XX, a Administracdo assume a condicdo de saber tecnoldgico, a
partir da introdu¢do de métodos e cdlculos, voltados basicamente a racionalizagdo na producdo
de mercadorias. “Ao pretender ser um conhecimento ‘cientifico’, o saber tecnolégico difunde-se
como referéncia bdsica para o ato de administrar.” (CURADO, [2001], p. 17). Com isso, o
emprego de alguns modelos passou a ser difundido como a melhor forma de administrar, ou
seja, o caminho mais seguro para se obter eficiéncia e eficicia’. Neste sentido, pode-se afirmar
que os principais responsdveis pela construgdo desta “verdade” seria o Estado, as institui¢cdes de
ensino superior de negdécios, as escolas técnicas, os veiculos de comunicag@o e as associagdes
profissionais. Neste contexto, merece destaque a origem do conhecimento utilizado como base
na pesquisa em Administracdo. Estudo realizado por Vergara e Pinto (2000 apud CURADO,
[2001]) revelou que, no periodo entre 1994 e 1998, a utilizagdo de referencial nacional na

producdo cientifica brasileira representava apenas 30,9% do total.

A Administragc@o, enquanto processo que lida com pessoas e recursos com a finalidade
de atingir os objetivos das organizagdes, possui quatro fun¢des bdsicas: planejar, organizar,
liderar e controlar. O planejamento, que se encontra no inicio do processo administrativo €
marcado pela importancia da tomada de decisdo que, mesmo em meio ao risco, a incerteza, a
falta de estrutura e ao conflito, se faz essencial para que sejam tomadas defini¢cdes necessarias
ao ordenamento interno e execuc¢do daquilo que se pretende realizar. Desta maneira,
constituidas em torno de fins especificos e estruturadas em modelos hierdrquicos, as

organizacdes sdo, basicamente, movidas por decisdes (BATEMAN; SNELL, 1998).

De modo a atingirem seus objetivos, sejam elas publicas ou privadas, as organizagdes
costumam dividir as tarefas dentre departamentos. Uma forma freqiiente de se organizar é
através da departamentalizacdo funcional, ou seja, dividindo a empresa em departamento
financeiro, departamento de recursos humanos, departamento de producdo (ou operagdes, no

caso da prestacdo de servigos) e departamento de marketing. Além disso, como administrar

3 - . N . . .
“Em termos econdmicos, a eficdcia de uma empresa se refere a sua capacidade de satisfazer uma necessidade
da sociedade através do suprimento de seus produtos (bens ou servigos), enquanto a eficiéncia € uma relagdo
técnica entre as entradas e as saidas.” (CHIAVENATO, 1983, p.171, grifo do autor).
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envolve tomar decisdes e executd-las, hd de se ter atencdo aos diferentes momentos em que a
acdo administrativa deve ocorrer, o que resulta, geralmente, na subdivisdo das empresas em

trés niveis: estratégico, titico e operacional (BATEMAN; SNELL, 1998).

No nivel estratégico da empresa se encontram poucos gestores. E a chamada alta-
direcdo. Responsavel por contemplar o longo prazo e, entdo, tomar decisdes presentes que
acabem por colocar a empresa o mais proximo possivel de seus objetivos em um momento
futuro, constitui-se, via de regra, por administradores mais experientes, possuidores de maior
capacidade de visualizar toda a organizacdo e a relacdo que esta possui com o ambiente em
que se insere. Assim, pode-se afirmar que se trata de uma tarefa menos concreta, visto que €
frequentemente descasada de elementos acessiveis a contempla¢do imediata, caracterizando-
se pela necessidade de lidar com o abstrato, ou seja, com o pensamento e a avaliagdo
complexa caracteristica da tomada de decisdo estratégica. Outro traco fundamental da alta
gestdo € a lideranca, uma vez que, além de decidir, sdo também os responsiveis pela
conducdo dos demais membros da organizacdo na busca pelos objetivos estabelecidos

(BATEMAN; SNELL, 1998).

O nivel intermedidrio na “piramide organizacional”, também chamado de tético, é
ocupado por aqueles encarregados de traduzirem as diretrizes de longo prazo em ac¢des no
curto prazo. Os gerentes e supervisores sdo pecas-chave em qualquer empresa, pois deles
depende a correta compreensdo daquilo que pensa a alta-direcdo para o dia-a-dia do restante
da organizacdo. Finalmente, € no nivel operacional, onde se encontra a maioria dos
colaboradores de uma empresa, que as decisdes de longo prazo tomadas no nivel estratégico
efetivamente se materializardo em agOes frente aos seus clientes, ao Estado e a sociedade.
Desta forma, estard determinada ndo somente a efici€ncia e a eficdcia da organizacdo, no que
se refere aos propdsitos que lhe sdo peculiares, bem como o impacto que a mesma trard ao

meio-ambiente ¢ a sociedade (BATEMAN; SNELL, 1998).

Como integrante do campo organizacional, as empresas contribuem, ainda, de maneira
relevante para a construcdo paradigmatica (BERTRAND; VALOIS, 1994), da mesma forma
que sdo determinantes nas decisdoes publicas, dada sua influéncia, conforme argumento de
(MATIAS, 2005). Neste sentido, demonstra-se fundamental o papel do gestor estratégico,

dada extensdo e o impacto de suas decisdes, bem como, hd de se complementar, a propria
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acdo direta que este realiza “fora” de sua organizacao, relacionando-se com outras liderangas

empresariais, governamentais e de organizacdes de representacio de classe, etc.

Apesar da importancia que a constru¢do dos saberes na alta-direcao possui, o fato é
que este tema tem chamado pouca atencdo dos pesquisadores da drea da Educacdo.
Tonidandel et al. (2005), em um estado do conhecimento, constataram a baixa produc¢do
cientifica de artigos voltados a formacao profissional em cursos superiores. Um levantamento
realizado pelos autores revelou a inexisténcia de trabalhos focados no profissional de
negocios em nivel superior, em publicacdes do Grupo de Trabalho 9 (Educacdo e Trabalho)
nas reunides anuais do XXIV, XXV e XXVI congressos da ANPED, ocorridas em 2001, 2002
e 2003. Além disso, o estudo detalhado de artigos produzidos ao longo destes 3 anos revelou

apenas a existéncia de seis textos que se aproximavam do assunto em questao.

De maneira geral, muito embora tratem de temas consideravelmente diferentes, os
textos publicados pela ANPED parecem discutir o “caminho ideal” para formacédo
profissional, apresentando prés e contras das escolhas assumidas por organizacdes e
individuos, bem como propondo possiveis solu¢des. Dentre os temas mais
abordados, sempre com um minimo de trés textos por reuniio da ANPED,
destacam-se as questdes sociais como a inclusdo e o emprego, ensino técnico
(principalmente na inddstria) e ensino médio, além de algumas reflexdes tedricas
sobre temas variados, como relagdes de trabalho, marxismo e capitalismo. Mesmo se
tratando de producao cientifica em bom volume e qualidade, o que se observa é que
ndo se estabelece o foco necessario na formacdo do profissional de negécios na
graduacdo, tornando este um tema emergente e de imediata necessidade de pesquisa.
(TONIDANDEL et al., 2005, p. 12).

Fato interessante ¢ que Campos (1984 apud TONIDANDEL et al., 2005) destacava a
falta de trabalhos deste tipo, revelando a caréncia de estudos na formagdo superior de
profissionais. Assim sendo, causa estranheza o fato dos estudos da drea da Educagdo ndo se
dedicarem a um assunto com impacto social e ambiental de tal forma relevantes, como o caso

da constru¢do dos saberes na tomada de decisdo estratégica.

No campo do estudo da Administracdo, é grande o interesse em torno do processo de
formulacao estratégica (ANSOFF, 1990; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000;
MINTZBERG:; QUINN, 2001; PORTER, 1986, 1989). A leitura destes autores, referéncias na

L oy . , . 4 .
area, auxilia a elaborar o entendimento de que a estratégia” pode ser descrita como o modo de

* A palavra estratégia provém do Grego Strategos e possuiu significados diversos em diferentes momentos
histéricos. Segundo Evered (1980 apud MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 20), inicialmente relacionava-se ao
papel desempenhado pelo general, passando a referir-se a “[...] habilidade de empregar forcas para sobrepujar
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organizar os recursos competitivos de uma empresa, de maneira a fazer frente aos seus
desafios de curto e de longo prazo, levando em conta as oportunidades e ameacas
apresentadas pelo seu ambiente, do qual faz parte uma série de varidveis, merecendo destaque
especial o mercado (formado por empresas e/ou pessoas) € a concorréncia. Mintzberg e Quinn
(2001) afirmam que as estratégias podem resultar de processos formais, informais, ou

parcialmente formais.

Na literatura de Administracdo, conforme afirma Mintzberg e Quinn (2001), a tomada
de decisdo € vista como uma ‘“‘caixa preta”, ou seja, um processo estruturado no qual “entram”
informacgdes e “saem” defini¢des. A partir desta abordagem, o que ocorre “dentro” da ‘“caixa
preta” € pouquissimo estudado, levando a uma possivel redu¢do do entendimento de como se
formam as decisdes nas organizacdes. Neste mesmo sentido, ndo € grande a quantidade de
estudos interessados no entendimento do decisor como sujeito influenciador no resultado do
processo decisorio, tratando-se de retird-lo enquanto varidvel, dando-se €nfase as informacdes
disponiveis para a tomada de decisdao (PAIVA, 2002; PASSUELO, 2006; SOUSA, 2007).
Entretanto, este “assujeitamento” no estudo do processo de decisdo estratégica, legado da
administracdo cientifica que marcou a primeira metade do Século XX (LUCIANO, 2000),
carrega em si o risco da conservagdo, tanto do sistema organizacional, repelindo a inovagdo
(COSTA, 2005), bem como do paradigma social vigente (BERTRAND; VALOIS, 1994),

impedindo mudangas.

Em uma visdo humanista, emergente a partir dos anos 50 na Administracao, acredita-
se que decisdes sdo construidas por individuos, a partir de suas perspectivas pessoais e
relacionamentos (LUCIANO, 2000). Por outro lado, o que se observa é que, no que se refere a
formulacdo de estratégias, a administracdo tem se preocupado essencialmente com o estudo
macroambiental (economia, leis, cultura etc.), microambiental (mercado, concorréncia,
fornecedores etc.) e com o ambiente interno (a prépria empresa e seus ativos), deixando
pouco espago para compreender e assim poder auxiliar o sujeito tomador de decisdes
estratégicas. Ao analisar os conteidos dos chamados MBA’s (Masters in Business

Management), Born (2006a) evidenciou enorme semelhanga entre os casos estudados, com

N

a oposicdo e criar um sistema unificado de governacdo global.”, a época de Alexandre (330 a.C.). Sun Tsu e
sua obra “A Arte da Guerra”, originalmente lancada em 500 a.C., estd na base da moderna concepgdo de
estratégia, tanto no campo militar, quanto no empresarial, podendo ser considerada leitura obrigatdria para
qualquer estrategista. Desta forma, evidencia-se que estratégia é um termo originalmente militar e que foi
apropriado pela area da Administracdo, por uma analogia entre o mercado e o campo de batalha.
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predominante destaque para assuntos voltados ao desenvolvimento da competitividade nas
empresas. Por outro lado, o desenvolvimento social, as questdes ecoldgicas e as possiveis
acoes das empresas neste sentido, se constituiam em temas abordados apenas timidamente e
de maneira secunddria em disciplinas de recursos humanos em ambos os renomados cursos

pesquisados.

O novo contexto em que se insere a administracdo estratégica carrega consigo inerente
complexidade e revela o desafio de planejar e dirigir. Se ja ndo fosse bastante dificil a abstrata
tarefa de se pensar a organizacdo em uma perspectiva futura, esta tem se mostrado cada vez
mais desafiadora, na medida em que as mudancas ocorrem em velocidade cada vez maior.
Com isso, “O modelo racional de geréncia, como tunica e melhor forma de realizar as
atividades, comecga a ser questionado.” (CURADO, [2001], p. 19). Tsoukas e Cummings
(1997 apud CURADO, [2001], p. 19) afirmam que, nesta realidade, “[...] onde havia
singularidades agora hd diversidade: onde tedricos pesquisaram as regularidades e as teorias
gerais, muitos agora descobrem idiossincrasias e particularidades.” Clegg e Hardy (1999 apud
CURADO, [2001]) defendem que esta nova organizacdo, pés-moderna, difere da burocracia
tradicional, por ser descentralizada e estruturada a partir de relacionamentos que se alicercam

ndo no poder, mas em lacos de compromisso mituo e no compartilhamento de informacdes.

Considerando-se os desafios que se impdem diante do tomador de decisdes
estratégicas, que dao conta de atender aos objetivos de sua organizacdo, compartilhando e
construindo solu¢des com os seus pares e, em um ambiente de elevada competicdo e rapidas
transformacodes, buscar, ainda, harmonia com os interesses sociais, hd de se buscar
alternativas para que o mesmo cumpra da melhor forma a sua importante atividade. Sendo
assim, assume grande importancia a compreensdo de quais seriam e como se poderiam
construir estes valores, conhecimentos, habilidades, competéncias e percep¢des necessarios
para um adequado processo de formulacdo de estratégia. O entendimento acerca destes
processos seria de enorme valia na modelagem tedrica de caminhos que proporcionem —
alinhados aquilo que sugere Romero Pérez (2004): racionalidade cientifica e a possibilidade
de agir na pratica dos gestores. A partir disso, acredita-se poder ampliar sua capacidade de
eficacia transformadora e de equilibrio em uma perspectiva de longo prazo.

Assim, questiona-se:
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“Como se constitui um caminho vidvel para a construcdo de saberes necessdrios a

tomada de decisdo estratégica, enquanto forca central na busca por resultado empresarial e

harmonia social e ambiental?”

De maneira a se buscarem respostas a tal questionamento, contribuindo com a solugao

do problema ja evidenciado, a presente tese foi pautada pelos seguintes objetivos:

2.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

Os objetivos estdo divididos em geral e especificos, conforme especificado a seguir:

2.3.1 Objetivo geral

Propor estratégias para a constru¢do de saberes necessirios aos gestores estratégicos

contemporaneos.

2.3.2 Objetivos especificos

d)

€)

compreender a formacdo do estrategista empresarial e a sua tomada de
consciéncia sdcio-ambiental;

explorar a existéncia de mediacdo ao longo da trajetéria dos gestores
estratégicos;

analisar a compreensdo acerca do papel da ética na tomada de decisdo
estratégica;

elaborar um conjunto de recomendagdes que possibilitem melhor
aprendizagem dos saberes necessarios a tomada de decisdo estratégica
contemporanea;

construir um corpo de recomendacdes para aumentar a eficicia do ensino

destes saberes;
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f) produzir um texto que propicie a reflexdo sobre o problema abordado, a partir
do emprego de linguagem e argumento que possam ser compreendidos pelo

gestor estratégico caracterizadamente com perfil moderno.
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3 ESTRATEGIA METODOLOGICA

Este capitulo tem o propésito de introduzir as idéias que nortearam os caminhos e os
procedimentos adotados durante a investigacdo proposta. Para tanto, apresenta a vertente e o
tipo de pesquisa, as suas etapas, a selecdo do “corpus”, a técnica de coleta de dados e o

procedimento de analise dos mesmos.

3.1 VERTENTE DA PESQUISA

No sentido de desenvolver um trabalho que possa contribuir de maneira relevante para
a construgdo dos saberes de gestores estratégicos, optou-se pela realizagdo de uma pesquisa de
natureza (vertente) qualitativa, do tipo exploratdria. Segundo Trivifios (1987), o ensino possui
uma realidade essencialmente qualitativa, que é tipica das ci€ncias sociais e de dificil
explicacdo por meio de quantificagdes, e, por sua vez, mais aplicaveis as ciéncias naturais. O
carater exploratério do estudo justifica-se, entdo, pela necessidade de uma busca maior de

informacdes acerca do fendmeno em questdo, possibilitando, assim, a sua melhor

compreensdo; passo este fundamental para a elaboragdo das proposi¢des contidas nesta tese.

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa foi dividida em duas etapas. Primeiramente, foi realizada a andlise
bibliogréfica, a qual, por sua vez, também pdde ser dividida em dois momentos distintos. Em
um primeiro movimento, pré-qualificacdo, o doutorando buscou, com a ajuda de sua
orientadora, construir uma base tedrica sobre os principais temas envolvidos na tese, da
mesma forma que procurou verificar a producdo existente, no tocante ao tema, nas dreas da
Educagdo e da Administra¢do. J4 em um segundo movimento, apds a qualificacdo, e a partir
do feedback recebido da banca examinadora, composta por experts em conhecimento,

aprendizagem e negdcios, foram realizados os ajustes € complementacdes solicitados.
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A segunda etapa da pesquisa foi empirica, cuja necessidade se revelou, no
entendimento do autor desta tese, por dois motivos fundamentais. Primeiramente, pela
reduzida producdo cientifica verificada na temadtica central deste trabalho, conforme
evidenciado por Tonidandel et al. (2005) e pelas buscas realizadas durante a elaboracdo do
referencial tedrico deste estudo, tanto em livros, quanto nas publicacdes dos encontros da
Associacdo Nacional de Pesquisa em Educacio (ANPED) posteriores aquelas verificadas
pelos autores citados, bem como nos anais dos Encontros da Associagdo Nacional de Pesquisa
em Administracdo (ENANPAD) ocorridos a partir de 2000. O segundo motivo ao qual se
atribui esta escolha € o fato de se acreditar no enriquecimento dos achados, bem como no
aumento da validade daquilo que se pretende produzir, a partir do convite de “vozes
empiricas” a fazerem parte do estudo. Tal crenga vai ao encontro do ponto de vista de Moraes,
R. (2003) e de Marques (2001). Além disso, na linha do pensamento de Ricoeur (1976; 1977),
entende-se que a interpretacdo de discursos permite ampliar os limites do conhecimento por

meio da evolucdo e da revelagdo da consci€ncia do préprio autor da tese.

A partir do conjunto de defini¢cdes contido nesta parte do trabalho, torna-se possivel a

elaboracdo do seguinte resumo:
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Pesquisa Bibliografica

- Educacdo Ambiental;
- Educagdo na Modernidade;
- Educagdo na Pés-modernidade;
- Aprendizagem:;
- Estratégia;
- Tomada de decisdo.

= Construcao das “vozes teoricas”

Pesquisa Empirica
Entrevistas individuais semi-estruturadas:
- Trés integrantes da alta direcdo de empresas de grande

porte e com relevancia sdcio-ambiental.

= Construcao das “vozes empiricas”

Analise Textual Discursiva
Técnicas propostas por Paul Ricoeur € Roque Moraes

= Construcao do ‘“meta-texto” = Tese

Figura 1 — Quadro resumo do método empregado na pesquisa
Fonte: Elaborada pelo autor.

3.3 SELECAO DO “CORPUS”

Com vista a alcangar os objetivos propostos nesta tese, deve-se, entdo, escolher
sujeitos capazes de auxiliarem no entendimento da constru¢do dos saberes empregados por

gestores estratégicos no processo de tomada de decisdo e, mais do que isso, que consigam
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colaborar no sentido da proposi¢do de um caminho que se acredita ser novo e valioso. Desta
maneira, decidiu-se estabelecer como parametro para a constru¢do do “corpus”’, membros que
componham, ou que tenham integrado a alta direcdo (portanto, diretores, presidentes e cargos
neste nivel) de organizacdes que se encontrem nomeadas entre as maiores do Rio Grande do
Sul, segundo o ranking da Revista Amanha (AS 100 EMPRESAS..., 2007). Segundo a
listagem publicada, que apresenta os quinhentos maiores grupos e empresas do sul do Brasil,
a partir da ponderacdo do patrimdnio liquido (50%), da receita bruta (40%) e do resultado
liquido do exercicio (10%), as dez empresas gatichas com maior destaque sdo: Grupo Gerdau,
Empresas Petroleo Ipiranga, Refap S.A. (Refinaria Alberto Pasqualini), Copesul, Banrisul,
RGE (Rio Grande Energia), Grupo Randon, Sicredi Regional, Grupo Avipal e AES Sul.

A escolha de pessoas com atuacdo em nivel estratégico € natural, visto serem estes 0s
responsaveis pela tomada de decisdo de longo prazo para a organizagdo como um todo e que,
por tal motivo, estdo expostos a desafios complexos, como a interpretacdo da dindmica das
varidveis externas, como o macroambiente, o mercado e a concorréncia (ANSOEFF, 1990;
BATEMAN; SNELL, 1998; MINTZBERG; QUINN, 2001; PORTER, 1986, 1989). J4 a
definicdo de que os escolhidos devem atuar em grandes empresas, justifica-se pelo
entendimento formulado, a partir de Matias (2005) e de Micklethwait e Wooldridge (2003),
de que, em economias de mercado, acostumadas as regras do liberalismo econd6mico, como no
caso brasileiro, hd de se considerar seriamente a influéncia das organizagdes privadas sobre as

decisdes do Estado.

Considerando que a capacidade de influenciar as decisdes de outros gestores € atributo
desejado dentre os sujeitos selecionados a serem ouvidos neste estudo, buscaram-se
referéncias que pudessem apontar nomes para o “corpus’ que se constituiu. De acordo com a
pesquisa “Top of Mind”, realizada anualmente pela Revista Amanha (2008), os empresarios
gatuchos mais lembrados sdo os seguintes: Jorge Gerdau Johannpetter (Gerdau), Mauricio
Sirotsky (RBS), Erico Ribeiro, Raul Randon (Randon) e Nelson Sirotsky (RBS). J4& na
pesquisa entitulada “Os mais influentes do Brasil”, a revista Exame buscou identificar junto
aos seus leitores os nomes de maior relevancia no cendrio empresarial nos tltimos 40 anos.
Os seis empresdrios e empreendedores de maior destaque foram: Amador Aguiar (Bradesco),
Antonio Ermirio de Moraes (Grupo Votorantim), Jorge Gerdau Johannpetter (Gerdau), Jorge

Paulo Lemann (Ambev), Olavo Setibal (Itai) e Rolim Amaro (TAM) (EXAME..., 2007).
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Outro aspecto importante a ser contemplado neste momento — entretanto, admite-se,
subjetivo em sua andlise — € a existéncia de alguma orientacdo para as questdes socio-
ambientais no processo de formulagdo estratégica nas empresas em que trabalhem os
individuos diretivos escolhidos para fazerem parte deste estudo. Acredita-se que, sendo a agc@o
empresarial manifesto da tomada de decisdo estratégica, hd de se considerar a potencial
influéncia dos processos cognitivos individuais na construcdo das defini¢cdes levadas a
execucdo. Em outras palavras, entende-se mais provavel se encontrar sujeitos sensiveis as

questdes ambientais em empresas que se comportem desta maneira.

Em 2005, uma parceria entre a Bolsa de Valores do estado de Sdo Paulo (Bovespa), a
Fundacdo Getulio Vargas (FGV), o Instituto ETHOS, dentre outras institui¢des, foi responsavel
pela criacio do ISE (Indice de Sustentabilidade Empresarial), indicador econdmico formado por
uma carteira de empresas com praticas comprovadas de responsabilidade social e ambiental.
Dentre os critérios controlados nas empresas presentes no indice, se encontra a existéncia de
passivos ambientais, o nivel de emissdes de residuos, a existéncia de uma politica ambiental e
de praticas de comunicac¢do interna. Atualmente, trinta organizacdes fazem parte do ISE, entre
elas: AES, Aracruz, Brasken e Gerdau. Algumas das empresas listadas no indice também foram
apontadas por Exame (MANO, 2007) como modelo em sustentabilidade, fato que também foi

levado em consideracdo na selecao dos entrevistados.

Estudo recente realizado pela Revista Amanha (2008) no Rio Grande do Sul revelou
as empresas lembradas como as mais preocupadas com o meio ambiente. Os resultados, na

ordem de classificacdo, foram: Petrobras, Natura, RBS, Votorantim, Gerdau e Aracruz.

Moraes e Galiazzi (2001) afirmam que, no tipo de método que se busca empregar, o
processo de selecdo € caracterizadamente intencional, pois é da perspicdcia do pesquisador
que surgem a definicdo dos textos, e estes devem ser estudados previamente, da mesma forma
que a determinagdo dos individuos que deverdo ser entrevistados. Cooper e Shindler (2003)
reforcam, ainda, a adequacdo técnica de amostragem intencional por julgamento para a
realizacdo de estudos exploratdrios que possuam (como € o caso) alguns critérios de sele¢dao

associados a si.

Outro tema importante na definicdo dos entrevistados € a determinacdo de sua

quantidade. A leitura de May (2004) permite entender que a adi¢do de novos individuos a um
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conjunto ja obtido poderia ser conduzida até que a convergéncia de informagdes levantadas
possibilitasse responder aos questionamentos da pesquisa. De maneira muito semelhante,
Moraes e Galiazzi (2001) defendem que o “corpus” deve ser composto a partir da quantidade
de respondentes determinada pelo critério da saturacdo. Segundo os autores, “Entende-se que
a saturacdo € atingida quando a introdugdo de novas informacdes nos produtos da analise ja
nao produz modificagdes nos resultados anteriormente atingidos.” (MORAES, 2003, p. 5).
Assim sendo, tomou-se como ponto de partida a realizacdo de entrevistas junto a trés
executivos ou empresdrios que ocupassem cargos diretivos (diretor, superintendente,
presidente, etc.) em suas organizacoes, sendo o “corpus” constituido a partir deste volume de
discursos considerado, pelo autor desta tese, suficiente no sentido de atender aos propdsitos

deste estudo.

O trabalho realizado durante o projeto da tese utilizou-se de uma série de listas e
“rankings”, conforme explicado anteriormente, tornando possivel arrolar alguns nomes e
empresas que se encaixariam no perfil desejado para a realizacdo das entrevistas. Desta etapa
do trabalho destacaram-se os nomes de Jorge Gerdau Johannpeter (Gerdau) e de Nelson
Sirotsky (RBS), havendo, ambos, aceito o convite para participar desta pesquisa. [gualmente,
a empresa Aracruz mostrou-se relevante nas fontes estudadas, chegando-se, entdo, ao seu
presidente, Walter Lidio Nunes, como potencial entrevistado. Entretanto, a disponibilidade de
agenda do Nunes veio a ocorrer somente apds o fechamento do relatério final, inviabilizando
a sua participa¢do no estudo. Finalmente, identificou-se no ex-presidente do grupo Sonae no
Brasil, Sérgio Maia, um perfil relevante aos objetivos da tese. Entre os anos de 2003 e 2006,
Maia liderou esta empresa varejista portuguesa que se instalou em Porto Alegre e chegou a
faturar R$ 4,5 bilhdes, além de empregar aproximadamente 22.000 pessoas. Atualmente
dedicado prioritariamente a conselhos de administracdo, suas experiéncias executivas,
académicas e sociais despertaram interesse no pesquisador, devido a possibilidade de somar

conhecimentos aqueles potencialmente obtidos junto aos empresarios anteriormente citados.

Desta forma, com quatro nomes e trés entrevistas confirmadas, partiu-se para a coleta

de dados que, mais tarde, acabaria por se mostrar suficiente aos objetivos desta tese.
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3.4 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A técnica de coleta de dados, essencial para a realizacdo da etapa empirica da
pesquisa, deu-se por meio de entrevistas individuais semi-estruturadas (MAY, 2004;
TRIVINOS, 1987). Segundo Trivifios (1987, p. 145-146) “[...] é um dos principais meios que
tem o investigador para realizar a coleta de dados.” O autor reforca a eficicia desta técnica,
obtida em grande parte pela presenca do investigador e da modelagem “‘semi-aberta” que as
interrogacdes possuem, sendo a definicdo dos questionamentos apoiada pelo referencial
tedrico e pelo entendimento do fendmeno social, tais como obtidos até o momento das
entrevistas. Desta maneira, refor¢a o autor, o encontro entre entrevistador e entrevistado, em
um clima de “liberdade e espontaneidade”, permite o desenvolvimento de novas perspectivas,

gerando enriquecimento ao estudo.

May (2004) sugere especificar as questdes que pautardo as entrevistas, contudo, afirma
que o pesquisador estd livre para transcender as perguntas listadas e, guiado por seu juizo e
pelos objetivos de seu estudo, no sentido de esclarecer os questionamentos, bem como de
aprofundar elementos que surjam durante o didlogo. Assim sendo, e estando baseado na
revisdo bibliografica realizada, a qual permitiu emergir potenciais categorias “a priori”,

buscou-se guiar pelos seguintes topicos, jd apresentados sob o formato de questdes:

Tema 1: Aprendizagem: Como ocorreu a constru¢do dos seus conhecimentos, crengas
e competéncias para decidir estrategicamente? E como isso se dd nos dias de hoje? Quais
foram as suas principais influéncias neste processo? Quais foram os momentos importantes

nesta constru¢ao?

Qual o espago e o papel do didlogo e do confronto de idéias nesta construcao € no

processo decisorio?

Tema 2: Ensinar: Como ensinar a decidir estrategicamente? Quais sdo os processos?

Como isso deve ser feito? Como o senhor ensina a tomar decisOes estratégicas?

Tema 3: Consciéncia Socio-ambiental: Como se deu a sua tomada de consciéncia em

relacdo as questdes sdcio-ambientais? Quais foram as suas principais influéncias neste
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processo? Quais foram os momentos importantes nesta constru¢do? Como o senhor busca

passar isso aos seus executivos?

Tema 4: Mediagcdo/Tutoria: Existe alguém em especial que o(a) auxiliou na construcao
de seus saberes hoje empregados na tomada de decisdo estratégica? Como se deu este

processo de “apoio”, ou “aconselhamento” (usar as palavras do entrevistado)?

Tema 5: Etica: Que papel os valores desempenham na tomada de decisdo estratégica?
E como se construiram os valores pelo(a) senhor(a) utilizados nestes momentos? Como o

senhor promove estes valores junto aos seus executivos?

Conforme planejado, o procedimento de coleta de dados, realizado entre os dias onze e
treze de novembro de 2008, foi gravado integralmente e posteriormente transcrito para andlise
textual (Apéndice A). Durante as entrevistas, que tiveram duracdo média em torno de
cingiienta minutos, o entrevistador (autor deste trabalho) realizou uma série de anotagdes, no
sentido de registrar os principais trechos dos depoimentos, bem como o0s primeiros
entendimentos que se formavam. Segundo May (2004, p. 166), “[...] fazer anotacdes ou
transcrever fitas e simplesmente escutar as conversas colabora com o importante estidgio de
familiarizacdo com os dados.” Desta maneira foi possivel, no periodo de vinte e quatro de
novembro a oito de dezembro, a realizacdo da andlise textual que, mesmo com os problemas
ocorridos nas gravagdes, resultou na redacdo do texto apresentado no oitavo capitulo.
Infelizmente, mesmo com o trabalho de laboratdrio realizado posteriormente nas fitas
utilizadas para gravacdo das entrevistas, alguns trechos das mesmas foram perdidos em
funcdo de limitagdes do equipamento utilizado, ou mesmo do excesso de ruidos em dois dos

locais de tomada de depoimentos.

3.5 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Uma vez capturados e degravados os discursos dos entrevistados, realizou-se, entdo, a
interpretacdo dos mesmos, com vista a realizar proposi¢cdes que atendessem aos objetivos
deste trabalho. Para tanto, utilizou-se de um caminho de andlise formulado a partir do

entendimento realizado pelo autor desta tese acerca das idéias e das propostas apresentadas
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por Ricoeur (1976, 1977) e por Moraes, R. (2001a, 2001b, 2001c, 2002, 2003). A escolha de
Moraes deveu-se a clareza de seus procedimentos, a versatilidade com que dialoga entre as
variadas referéncias da pesquisa (primdrias e secunddrias), bem como a familiaridade que o
autor desta pesquisa possui com tal ferramenta. J4 a participagdo de Ricoeur neste trabalho,
por sugestdo da banca qualificadora, acabou se revelando duplamente importante. Em uma
visdo mais imediata, a obra consultada deste autor auxiliou para reforcar e aprofundar os
procedimentos metodoldgicos propostos. Contudo, foi em um sentido mais amplo que ocorreu
a maior contribui¢do para os resultados alcancados nesta tese. Ocorre que, além dos elementos
técnicos contidos em seus textos, destaca-se a importancia das idéias que fluem na filosofia de
Ricoeur, importantes na geragdo de conteudos para a tese construida. Em outras palavras, o
conhecimento aportado por este autor vai além do método, servindo também como referencial

tedrico na producdo de respostas aos objetivos deste trabalho.

A anélise textual, conforme a narrativa daqueles que com ela se envolvem, € tarefa
ardua e, dada a sua subjetividade, apresenta enormes dificuldades ao longo de seu processo.
Contudo, parece ser na redag@o do relatério de pesquisa, ou meta-texto, o ponto onde residem
os maiores desafios aos pesquisadores. Vencer o branco no papel € tarefa que deixa a muitos
perplexos. A “sindrome da folha em branco”, espécie de medo que busca se impor ao desafio
da escrita, apresenta-se como evento bastante freqiiente dentre pesquisadores (SILVA, 2006).
Neste sentido, 0 método de andlise textual auxilia o pesquisador a superar a inércia inicial da
producdo do meta-texto, agregando qualidade e validade ao mesmo, o que serd fundamental a
superacdo dos desafios impostos no caminho da concretizagdo dos objetivos que esta tese

busca construir.

Nao é somente na redacdo do meta-texto que residem os desafios da andlise textual.
Mas € neste momento em que a forma como o trajeto de andlise foi trilhado acabard por
revelar a sua eficicia. E importante considerar que um mesmo texto permite a retirada de
diferentes sentidos, dependendo, por exemplo, das percep¢des do pesquisador, suas intencdes,
bem como das referéncias tedricas que estdo sendo empregadas na andlise. Isso representa
dizer que o quao mais amplo for o embasamento tedrico no assunto € o quanto mais proximo
a uma postura fenomenoldgica, ou seja, que suspenda juizo, estiver o pesquisador, maiores
serdo as chances de que este compreenda e, assim, consiga comunicar aquilo que
compreendeu. Para tanto, é fundamental que exista envolvimento do autor com a pesquisa.

Em estudos deste tipo, o sujeito necessita estar impregnado pelo conteido estudado. Estas
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leituras, fundamentais ao posterior processo de andlise, sdo basicamente baseadas em teorias e
capazes de promover os “flashes de compreensdo”, uma das metaforas utilizadas por Moraes,
R. (2003) para descrever a “tempestade de luz” capaz de fazer emergir as idéias dentre o

cadtico e o desordenado do “corpus” da pesquisa.

Ricoueur (1976) adverte que, na interpretacao, o sentido é dado por quem ouve, com a
ajuda de quem fala. Isso representa dizer que o mal-entendido na compreensdo é uma
possibilidade natural devido a pluralidade de entendimentos possiveis, fruto da polissemia das
palavras. Além disso, a linguagem ndo € um mundo em si, mas ajuda a revelar o mundo
psiquico expresso em palavras e afetado pela vivéncia do sujeito no mundo. Deste modo, o

discurso contém o locutor, da mesma forma que o mundo em que ele vive.

Os desafios da andlise textual discursiva também sdo grandes, pois eles se iniciam
muito antes do encontro do leitor com o texto. Primeiramente, hd de se considerar que, como
afirma Heidegger (1962 apud Ricoeur, 1976, p. 49), “[...] o primeiro que entendemos num
discurso ndo € a outra pessoa, mas um “projeto”, isto €, um esboco de um novo modo de
estar-no-mundo.” Esta forma de projetar-se no mundo — e € importante destacar — ndo reflete
a vivéncia psiquica de alguém, mas a significacdo disso, isto €, o manifesto de um movimento
dialético entre a experiéncia vivida e a experiéncia significada (RICOEUR, 1976). Este
discurso, ou seja, esta tentativa de representar algo para alguém através do ato de falar foge,
entdo, do dominio do emissor, passando, assim, a integrar também o campo de significados do
receptor, de maneira indissocidvel (RICOEUR, 1977). Assim sendo, evidencia-se a
incomunicalidade verbal do discurso significado (RICOEUR, 1976). Por esta razdo, “O que
pretendemos compreender ndo € o evento, na medida em que é fugidio, mas sua significagcdo

que permanece.” (RICOEUR, 1977, p. 47).

Segundo Japiassu (1977 apud RICOEUR, 1977), a andlise proposta por Ricoeur é
focada na vontade humana, objetivando a interpretacdo do Ser, enquanto sintese daquilo que
é: essencialmente conflito. Para tanto, afirma que os caminhos deste autor vdao além da
realidade visivel, indo ao encontro daquilo que somente as palavras podem expressar.
Segundo ele, Ricoeur busca sentido naquilo que ndo é dito de maneira explicita, muito
embora pudesse ter sido falado, deixando claro o papel da consciéncia e o reconhecimento da

condi¢do ideolégica como mecanismos de produgdo de sentido. Desta forma, sobre este autor,
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Japiassu (1977 apud RICOEUR, 1977, p. 1) afirma que “E um pensamento que recria, que se

serve do pensamento dos outros como de um instrumento.”

A busca de possibilidades para a constru¢do de novos de saberes para gestores
estratégicos justifica-se devido a relacdo existente entre a sua propria agdo, enquanto
tomadores de decisdes de elevada importincia no contexto social, e as condi¢des e rumos da
sociedade e do meio ambiente. Entende-se que o primeiro passo para a busca por alternativas
de solu¢do seja uma profunda andlise do problema. Neste sentido, Ricoeur (1976, p. 56)
afirma que “A interpretacdo, entendida filosoficamente, nada mais € do que uma tentativa de
tornar produtivas a alienacdo e a distanciagdo.” Segundo este autor, de maneira mais
especifica, a interpretacdo € fruto da dialética entre a explicacdo dos aspectos concretos do

discurso e a compreensdo de seus aspectos subjetivos.

O processo interpretativo de Ricoeur (1976, 1977) ndo possui a intengdo de revelar a
experiéncia tal como vivida por quem discursa. Para ele, compreender ndo € apreender um
fato, mas sim uma possibilidade que se abre ao entrevistador. Tal fato torna possivel a
utilizacdo daquilo que se fala sob o formato escrito para fins de pesquisa, observando-se que
“[...] a escrita torna o texto autdnomo relativamente a intengdo do autor [emissor]. O que o
texto significa, ndo coincide mais com aquilo que o autor quer dizer. Significacdo verbal, vale
dizer, textual, e significacdo mental, ou seja, psicolégica, sdo doravante destinos diferentes.”
(RICOEUR, 1977, p. 53). Assim sendo, muito embora os discursos degravados dos
entrevistados ndo reflitam suas experiéncias tal como vividas, mas suas significagdes e seus
“projetos” e que a folha de papel ndo carregue consigo o contexto original dos falantes,
admite-se, como o pesquisador, a validade do procedimento, observada a nova possibilidade,

através do ato autdonomo da leitura (RICOEUR, 1977).

Observadas estas consideragOes, realizadas as entrevistas e a textualizacdo dos
discursos, chegou-se a constru¢do do “corpus” da pesquisa. O “corpus” constitui-se em “q...]
produgoes lingiifsticas, referentes a determinado fendmeno e originadas em um determinado
tempo.” (MORAES, R., 2003, p. 4). Este conjunto de depoimentos mostrou-se fundamental

para as proposicOes apresentadas nos capitulos finais desta tese.

O processo de andlise textual discursiva, apresentado por Roque Moraes em seus

diversos artigos (MORAES, 2001a; MORAES, 2001b; MORAES, 2001c; MORAES, R.,
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2003; MORAES; GALIAZZI, 2001) divide-se, basicamente, em trés etapas principais: a
unitarizacdo, a categorizacdo e a elaboracdo do meta-texto. Nele, evidencia-se que a
fragmentacdo dos textos € uma tarefa que se designa ao analista, no sentido que este seja
capaz de ampliar as idéias originalmente dispostas no texto. Ainda que de maneira ndo tdo
explicita, Ricoeur (1976, 1977) também sugere processo semelhante para a interpretacdo de
discursos. A partir da proposi¢do destes autores, entende-se, uma nova configuracdo textual
permite emergir novas interpretacoes daquilo que se pesquisa, oportunizando que o

pesquisador se assuma como autor do produto que surge.

A indissociagdo entre sujeito e objeto € uma caracteristica marcante no paradigma pés-
positivista, ou pdés-moderno, mas que parece encontrar ainda maior for¢ca nos métodos
apresentados por Ricoeur (1976, 1977) e Moraes, R. (2003). Trata-se, mais do que inserir o
pesquisador como parte ativa na criagdo do conhecimento, de assumi-lo como criador de
novos significados. Segundo Moraes, R. (2003, p. 7), “Por mais sentidos que se consiga
mostrar, sempre havera mais sentidos.” e estes sentidos estdo sempre condicionados ao
sujeito, escritor ou leitor, e as suas teorias, sejam elas implicitas ou explicitas, ndo havendo
neutralidade ou objetividade. Ricoeur (1976, p. 84), por sua vez, refor¢a a importancia da
compreensdo, pois, em ci€ncias humanas, “[...] a ciéncia tem a ver com a experiéncia de
outros sujeitos ou outras mentes semelhantes as nossas.” Eis a razdo para a necessidade da
apresentacdo clara das perspectivas e das leituras do pesquisador, para que melhor se possa
avaliar aquilo que ele produz, exigéncia que € respeitada e atendida ao longo deste trabalho,

de maneira mais explicita entre os capitulos quatro e sete.

A unitarizacdo € o procedimento de divisdo de um texto em unidades de significado
menores. Esta fragmentagdo pode resultar em unidades de andlise maiores ou menores,
dependendo da determinacdo do pesquisador. Ricoeur (1976) sugere que estas fracdes ndo
sejam menores que o tamanho de uma frase, conservando, assim, o seu sentido e contetdo.
Ao “quebrar” o texto, pode-se partir orientado por alguma teoria, que acabaria por determinar
certos contetdos a serem perseguidos nos discursos, ou ainda pode-se realizar o procedimento
de maneira livre, apenas estando orientado pelos objetivos da pesquisa. No primeiro caso,
trata-se de uma pesquisa com categorias definidas “a priori”. J4 no segundo caso, na ausé€ncia
desta defini¢cdo, diz-se trabalhar com “categorias emergentes” (MORAES, R., 2003). No
presente estudo, evidenciado o possivel surgimento de cinco categorias a partir da revisao

bibliogréfica, quais sejam, “Aprendizagem”, “Ensinar”, “Consciéncia Sdcio-ambiental”,
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“Mediacdo/Tutoria” e “Etica”, entendeu-se, inicialmente, ser a abordagem “a priori” adequada
aquilo que se objetiva. Contudo, ha de se considerar o cunho exploratério deste estudo, o que
por si ndo torna prudente se estabelecer categorias de antemdo. Assim, ao proporcionar a
devida importancia as vozes empiricas na elaboragdo dos caminhos que se pretende apontar,
acreditou-se existir, também, a necessidade de se partir para a fragmentacdo do “corpus”
levando em mente a possibilidade do livre surgimento de categorias, consideradas com maior

potencial criativo por Moraes (2002).

A busca por categorias a partir de dois movimentos simultineos de unitarizacdo, a
partir de classes estabelecidas “a priori”’, bem como de um processo emergente, € reconhecido
como valido por Moraes (2002, p. 6): “Alguns autores defendem a combinagdo das duas
alternativas.” Assim sendo, foi a partir deste processo misto de unitarizacdo que se chegou as

categorias que compdem os capitulos finais deste documento.

Seguindo o processo de unitarizacdo, as unidades obtidas devem ser classificadas com
codigos, para que ndo se percam os seus textos de origem, nem a ordem em que estavam
alocadas dentro dos mesmos. Entdo, sdo buscadas e destacadas palavras-chave que,
posteriormente, servem para agrupar unidades, conforme os seus significados. Desta forma,
torna-se possivel reconstruir novos significados, a partir da superacdo da compreensdao que
poderia ser obtida por meio de uma leitura superficial, em prol da possibilidade da emergéncia
de novas e mais profundas compreensdes, o que € possivel através de um processo de
desconstrucdo, que conduza a totalidade do texto ao caos, resgatando-o novamente a ordem

(MORAES, R., 2003).

A segunda etapa no processo de andlise textual, a categorizagcdo, segundo Moraes, R.
(2003), refere-se ao agrupamento de diferentes unidades com significado semelhante em uma
mesma categoria. Em um primeiro movimento, sdo criadas categorias iniciais, orientandas,
principalmente, pelas categorias formadas “a priori”. Entdo, com base no aprofundamento das
vozes empiricas a luz das vozes tedricas, busca-se melhor responder aos objetivos da

pesquisa, a partir da produgdo de “categorias emergentes”.

Ao contrdrio de estudos quantitativos, a andlise textual exige uma postura dialética, tal
como a defendida por Demo (1995). Isso significa dizer que se deve considerar o constante ir

e vir entre o “corpus” e as categorias produzidas. Desta maneira, em pesquisas que trabalham
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com categorias “mistas” ou “emergentes’, € bem provédvel que o aprofundamento no tema
leve o pesquisador ao aperfeicoamento de suas proposicdes e ao desenvolvimento de
categorias intermedidrias e categorias finais, tal como proposto por Moraes, R. (2003) e

ocorrido na construgdo desta tese.

No movimento de criar e aperfeicoar categorias, € fundamental que o pesquisador
tenha sempre em mente o objetivo de seu trabalho, visto que, ao final do mesmo, devera
apresentar um relatério, no qual uma tese (proposicao do autor) é esperada. Sendo necessario
esta ser sustentada por um sistema logico, Moraes (2002) propde que cada categoria atue
como um pilar l6gico de sustentacdo, devendo cada qual conter um “argumento aglutinador’;

ou seja, “‘teses parciais” que exercitam e constroem a “tese geral”.

Cinco atributos sdo colocados por Moraes (2001b) como necessérios na produgdo de
categorias. O primeiro e mais importante deles € validade ou pertinéncia. Apesar de diferentes
aspectos conferirem validade a uma pesquisa, o autor destaca o papel fundamental da
realizacdo de uma revisdo bibliogrdfica com amplitude suficiente para cobrir os assuntos
relativos ao objetivo da pesquisa. O segundo quesito é homogeneidade, que consiste nos
padrdes utilizados para a determinacdo de categorias. Ainda que algumas sejam mais gerais e
outras mais especificas, isso necessita ser resultado de um critério claro e tnico de escolha.

Outro quesito relevante € a sua amplitude e precisdo. A categorizacdo deve ser feita em

movimentos € nao de uma sé vez.

Pode-se afirmar que a ordem natural indicaria categorias mais restritas € precisas em
seu conteido no inicio do trabalho, passando a categorias mais amplas e menos precisas ao
final da categorizacdo. Todavia, isso ndo €, em absoluto, uma regra, visto que a busca pela
compreensdo de um determinado fendmeno pode por vezes ocorrer de forma mais adequada
por meio de um composto de categorias mais amplas e mais restritas. Assim sendo, resta,
ainda, o desafio de como ordend-las, de modo a permitir uma mais eficaz redacdo do meta-
texto. Neste sentido, Moraes (2001b) sugere que, no processo de categorizacdo a priori, 0
pesquisador disponha as categorias das mais amplas as mais restritas, realizando exatamente o

oposto no processo de categorizagdo emergente.

Um quarto atributo diz respeito a profundidade e ao envolvimento do autor com os

materiais pertinentes a pesquisa. Em outras palavras, exige-se que o conjunto de categorias
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formado seja exaustivo. Por fim, o dltimo quesito apontado pelo autor trata do principio da
exclusdo mutua, que regra a questdo da possibilidade de classificacdo de unidades de
conteido em diferentes categorias no meta-texto. Neste ponto, Moraes (2001b) defende a
viabilidade da inclusdo de uma mesma unidade em mais de uma categoria, resguardando,

assim, o texto de uma eventual abordagem fragmentada acerca dos fendmenos estudados.

A andlise textual € um processo de autoria. “A pretensdao ndo € o retorno aos textos
originais, mas a constru¢do de um novo texto.” (MORAES, R., 2003, p. 12). Portanto, é
importante destacar que esta tese ndo buscou compilar opinides, mas sim criar novos
significados. “Como leitores, podemos ou permanecer numa espécie de estado de suspensao
relativa a qualquer tipo de referido a realidade, ou podemos imaginativamente atualizar as
potenciais referéncias nao ostensivas do texto numa nova situagdo, a do leitor.” (RICOEUR,
1976, p. 92). Assim sendo, evidencia-se o embasamento metodolégico empregado neste

trabalho, essencial na compreensao de seus resultados.

O meta-texto mostra a interag@o entre o autor e outras vozes. Este processo, conforme
afirma Marques (2001), necessita da convocacdo de uma comunidade argumentativa para que
se faca ci€ncia, visto que € somente no seio da sociedade que pode ocorrer o legitimo debate
acerca das verdades postas. Assim sendo, o referido autor considera como interlocutores (ou
“testemunhas”) nesta relacdo os pesquisadores, os membros do campo empirico e os tedricos.
Para tanto, a realizacdo de citagdes, tanto no caso dos sujeitos empiricos, como dos tedricos,
trata de contribuir no sentido de demonstrar a efetiva presenga e participacdo dos mesmos no
processo cientifico. Fragmentos daquilo que foi escrito por outras pessoas ganham nova
roupagem quando costurados pelo autor. Portanto, a realizacdo de inferéncias, fruto de

reflexdo e abstracdo, € algo normal e que transfere autoria ao texto.

Ricoeur (1976, p. 57) adverte que a andlise de textos ndo-cientificos € tarefa mais
complexa devido a presenca de fatores ndo cognitivos. Desta maneira, a existéncia de
contetdos emocionais, por exemplo, podem resultar no que o autor denomina de “[...] excesso
de sentido [...]” Assim, convém prestar atencdo nas metdforas, devido a capacidade reveladora
de significados que estas possuem. Segundo Beardsley (1958 apud RICOEUR, 1976, p. 58), a

z

metéfora € “[...] um poema em miniatura.”
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O didlogo entre as vozes empiricas e a base tedrica empregada no estudo, tomando
sentido singular a partir da interpretacdo do autor, torna possivel a este “ressignificar” a
producdo textual. Segundo Marques (2001), a producdo textual exige reflexdo profunda, para
que exista produtivo didlogo entre os textos dos discursos e os textos tedricos. Portanto, € da
comunicacdo entre a teoria € a pratica que nasce O argumento interpretativo consistente,
devendo esta unido efetivar-se de fato para que se atinja validade nos resultados da andlise.
Assim, “[...] compreender um texto, diremos, ndo € descobrir um sentido inerte que nele
estaria contido, mas revelar a possibilidade de ser.” (RICOEUR, 1977, p. 33). Em outras
palavras, de forma dindmica, a interpretacdo de um texto possui a capacidade de revelar

aquele que se coloca diante do texto.

Mais do que uma simples andlise descritiva, um apanhado de fragmentos, ou uma
reorganizacdo destes, a andlise textual trata do desabrochar de novos significados e
entendimentos acerca de um determinado problema de pesquisa, a partir de um processo de
autoria. Diferentemente do pesquisador positivista, nesta técnica, o autor busca mergulhar no
universo do ‘“‘corpus” disponivel, para revelar uma dimensdo de compreensdo que €
assumidamente sua. Em outras palavras, o desafio ndo se constitui em identificar a verdade
contida nos discursos, mas sim construir uma tese, conforme a compreensao particular de um
pesquisador-autor, a partir de argumentos que tiveram como referéncia os didlogos realizados
entre as “testemunhas” empiricas e tedricas (MORAES, R., 2001a, 2001b, 2001c, 2002,
2003).

Interpretar um texto exige “ressignifica-lo” e isso € tarefa de quem o 1€ e ndo daquele
que o escreveu, ou discursou-o. Nas palavras de Ricoeur (1977, p. 58, grifo do autor) “Aquilo
de que finalmente me aproprio é uma proposi¢cdo de mundo. Esta proposi¢do ndo se encontra
atrds do texto, como uma espécie de intenc¢do oculta, mas diante dele, como aquilo que a obra
desvenda, descobre, revela. Por seguinte, compreender é compreender-se diante do texto.”
Ricoeur (1976) afirma que o interesse ao interpretar ndo se constitui em regressar a situacao
inicial do emissor, buscando desvenda-la. O importante € buscar revelar posi¢des a partir das
referéncias do texto. Assim sendo, “Compreender um texto € seguir o seu movimento do

sentido para a referéncia: do que diz para o que fala.” (RICOEUR, 1976, p. 99).

As nog¢des propostas por Ricoeur (1976, 1977) e apresentadas neste capitulo foram

fundamentais para a producdo desta tese, pois reforcam a importancia da producdo textual
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como alternativa que alia método e criatividade na busca por solugdes. “O texto fala de um
mundo possivel e de um modo possivel de alguém nele se orientar.” (RICOEUR, 1976, p. 99).
Além disso, estas no¢Oes possibilitaram ao autor desta tese colocar-se € assumir-se como
parte do conhecimento por ele produzido. Contudo, hd de se destacar que a liberdade
concedida ao pesquisador ndo deve ser interpretada como permissdo para o livre criar. Além
de um compromisso com as vozes dos sujeitos empiricos e os fundamentos tedricos, Moraes,
R. (2003) reforca a importancia do rigor com que o estudo deve ser conduzido ao longo de
todas as suas etapas, como condicdo para a sua validade e confiabilidade. Respeitadas estas
condicdes, as “ressignificacdes” e conclusdes do pesquisador-autor terdo maiores chances de

serem aceitas pelos demais cientistas.

Se por um lado Moraes, R. (2003) propde um conjunto de técnicas e direcionamentos
ao processo de andlise e producdo textual, por outro ndo imprime amarras no que se refere ao
estilo do pesquisador, permitindo-lhe grande liberdade para exercitar a sua criatividade,
preceito igualmente defendido por Ricoeur (1976, 1977) e por Marques (2001). Sobre esta
possibilidade, Lofland (1974 apud LINCOLN; GUBA, 1985, p. 357) diz resultar em uma
grande diversidade de maneiras de escrever relatérios de pesquisa, o que pode ser entendido
como “[...] pluralismo democrético — ou caos e anarquia [...]”, dependendo da maneira como a
questdo for encarada. Entretanto, em se tratando de um processo eminentemente qualitativo e
a partir do qual a intencdo foi compreender o emergente, com criatividade e originalidade, a
proposi¢do de estruturas formais mais rigidas parece, de certa forma, contraditoria e

reducionista.

Sendo esta uma pesquisa que busca impactar no ambiente empresarial, € importante
considerar que a Administracdo, enquanto ci€ncia aplicada, possui raizes na Economia e na
Matematica, e também na Psicologia e na Sociologia. Entretanto, conforme coloca Mintzberg
(2003), o que se percebe é uma dominincia das abordagens de andlise e de solucdo de
problemas alinhada as duas primeiras disciplinas. Tal fato poderia ser explicado a partir de
uma busca por cientificidade para uma “ci€éncia ndo dura”, a partir de ferramentas
caracteristicas das ciéncias exatas, alinhando-se ao paradigma dominante (KUHN, 2005).
Desta forma, torna-se importante a compreensao da dialética, enquanto postura de pesquisa
(DEMO, 1995) ndo comum em Administracdo, contudo, acredita-se, bastante adequada as
dimensdes do problema abordado, bem como aos caminhos apontados. Assim sendo, da

mesma forma que a filosofia de Ricoeur (1976, 1977), a compreensdo da Dialética e da
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Analitica também se constituiram em conteddos importantes para a produ¢do do meta-texto

final deste trabalho.

Segundo Cirne-Lima (1996, p. 49), “Tudo o que pensamos e que somos vem de duas
vertentes: a Dialética e a Analitica.” Afirma o autor, que a base do pensamento ocidental e,
desta forma, da formacdo de idéias correntes nas escolas de negdcios e organizacdes, estaria
fundamentada no pensamento de Aristételes. Basicamente, a Analitica, descoberta e
desenvolvida por ele, fundamenta-se na andlise da proposi¢do e no sistema silogistico de
argumentacdo. O primeiro, diz respeito ao entendimento do contetido de uma frase proposta,
sendo a mesma composta por sujeito e predicado, afirmativa ou negativa; a mesma contém em
si uma “verdade” proposta por uma pessoa. Por exemplo, “Porto Alegre € uma bela cidade”.
J4 o sistema silogistico dd4 conta de um “conjunto de verdades” (frases) logicamente
organizadas, buscando compor uma “nova verdade”. Por exemplo, poderia se adicionar a
frase “Porto Alegre é uma grande cidade”. Desta forma, seguindo a Analitica, seria possivel

afirmar que Porto Alegre € uma cidade grande e bela (CIRNE-LIMA, 1996).

Observa-se que, na Analitica, ndo existem oposi¢des e, € importante destacar, que esta
idéia estaria firmemente enraizada no pensamento légico ocidental, o qual afirma que, em
“[...] havendo predicados opostos, um elimina o outro, ou entdo se trata de um sujeito 16gico
que contém dois aspectos diversos.” (CIRNE-LIMA, 1996, p. 63). Em outras palavras, ao
realizar um trabalho cientifico alinhado ao pensamento analitico Aristotélico, ndo existiria a
possibilidade de duas ‘“verdades” distintas. Por exemplo, alguém poderia afirmar que Porto
Alegre € bonita, ou que Porto Alegre € feia, mas jamais as duas coisas a0 mesmo tempo, sob
pena de se romper com a logica. Entdo, a unica possibilidade para a utilizagdo de ambos os
predicados conjuntamente seria através do emprego de um sujeito légico, contudo com dois
aspectos diversos. Neste caso, “Porto Alegre é bonita, mas fica feia quando chove demais”,

representa uma frase aceitavel dentro da Analitica.

Dentre muitas diferengas existentes entre o paradigma da ciéncia normal (KUHN,
2005) e aquele no qual se espelham Marques (2001), Moraes, R. (2003), Weiler (2006),
dentre outros tantos autores, destaca-se a questdo de o quio acabada é a verdade cientifica.
Para a ciéncia normal, validada uma teoria, aquela passa a ser a verdade. Diferentemente, o
cientista alinhado ao pés-positivismo (WEILER, 2006), ou pés-modernidade (BERTRAND;
VALOIS, 1994; PORTOIS; DESMET, 1997) ndo acredita em verdades acabadas. Assim
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sendo, da mesma forma que Herdclito, ele cré no movimento. Entdo, segundo Demo (1995, p.

88):

Consideramos a dialética a metodologia mais convincente para a realidade social, ao
ponto de a tornarmos como postura metodoldgica especifica para essa realidade no
sentido em que ndo se aplica a realidade natural, porque esta € destituida do
fendmeno histérico subjetivo. Nem por isso deixard de conviver com estruturas da
l6gica, pelo que faz sentido falarmos de 16gica dialética.

Conforme Cirne-Lima (1996), a Dialética é o jogo dos opostos. Nasceu com os
Sofistas (sdbios), a partir do principio de que cada homem constitui apenas um pélo da
oposi¢cdo, apenas uma parte do todo, e que a justica estd no todo. Inicialmente utilizada apenas
no didlogo, a Dialética comecou a ser escrita a partir de Platdo, ndo objetivando uma
conclusdo, mas o debate. Este tipo de Dialética, sem uma sintese, talvez tenha sido uma das
razdes pela qual o método tenha perdido forca frente a Analitica. Contudo, a partir de Hegel, a

Dialética ganhou nova forga por meio do “processo triddico”.

Segundo Hegel ([19--] apud CIRNE-LIMA, 1996), o processo dialético se inicia com
a tese. A tese é o Ser. E tudo. E o objeto do estudo, ainda sem pressupostos, vistos que
exigiriam justificativas. Assim sendo, trata-se de um conceito inicial, o ponto de partida,
amplo e vazio. Trata-se do pdlo inicial da discussdo. Uma visdo parcial de um sujeito e que
logo serd superada. Construida a tese, parte-se a proposicdo de uma antitese, que € o Nao Ser.
O Nada. A negacdo das coisas determinadas, ou o oposto da tese. Ela ndo representa o desejo
do Nada, mas a oposi¢do a idéia de Tudo. Assim sendo, trata-se da negacdo da tese, do oposto

da tese. Ou seja, uma visdo contrdria a inicial.

Por fim, apds a construcao dos pélos contrdrios, € chegado o momento de supera-los.
A sintese € o Devir, ou o Dever-Ser, ou seja, aquele que contém o Ser e o Nao Ser. O Devir é
a virtude, a idéia, pois ndio representa a vitéria do mais forte, mas o triunfo da Etica. Desta
forma, dissolve-se e supera-se a tese e a antitese, chegando a uma verdade de plano mais

elevado.

N

O Dialético vai ao grande balaio das coisas pressupostas, a esquerda da linha
imagindria (onde se encontram as coisas determinadas), e procura ai um conceito
que signifique tanto o Ser como também o Nada, um escorrendo para dentro do
outro, um determinando o outro, sem que haja contradicdo excludente. E ai ele
encontra o Devir. Devir € o Ser que se transforma em Nada, é também o Nada que
vem a Ser. (CIRNE-LIMA, 1996, p. 140).
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Assim sendo, a postura de um pesquisador dialético, dentre outras coisas, contempla a
possibilidade da existéncia de mais de uma verdade e, principalmente, o fato de que a verdade
se encontra em constante evolucdo. Isso significa dizer que, para a Dialética, o conhecimento
¢ algo inacabado em sua esséncia. Tal nocdo, acredita-se, ¢ fundamental para a tese que se

propoe.
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4 PARADIGMAS DA CONSTRUCAO DOS SABERES: A MODERNIDADE E A POS-
MODERNIDADE

A quarta parte deste trabalho destina-se a discutir sobre a constru¢do dos saberes
empregados pelos dirigentes empresariais na tomada de decisdo estratégica, com vista a
contemplar a questdo de maneira mais ampla, possibilitando, na tese apresentada, a
proposi¢do de caminhos possiveis ao desenvolvimento econdomico € ao equilibrio sdcio-
ambiental. Para tanto, busca-se assumir uma postura dialética, no sentido de fazer fluir os
entendimentos correntes em Administracdo, com aqueles que emergem das humanidades.
Através desta estratégia, acredita-se ser possivel confrontar paradigmas e posturas,
evidenciando-se opostos, mas, também, favorecendo o didlogo, no momento em que o

objetivo perseguido se destaca como relevante em ambas as visdes de mundo.

4.1 O PARADIGMA MODERNO DA CONSTRUCAO DOS SABERES: A TESE
DOMINANTE

Nesta introducdo ao referencial tedrico, serd apresentada uma compreensdo, formulada
a parir da leitura de alguns autores e documentos, acerca de como se constroem o0s saberes que
vigoram no nivel estratégico e que acabam por determinar a tomada de decisdo empresarial.
Faz-se o entendimento de que exista uma “tese” social e, portanto, também empresarial, que
se formou ndo a partir dos primérdios da Administragdo Cientifica, mas bem antes dela,
através das referéncias que forjaram a propria Modernidade. Entdo, acredita-se que o agir
administrativo €, essencialmente, um agir moderno, reflexo do paradigma dominante na
ciéncia e na sociedade. Levando-se em conta a abordagem de Hegel ([19--] apud CIRNE-
LIMA, 1996), pode-se afirmar que a maneira normal como se constréi conhecimento para
decidir estrategicamente, objeto deste estudo, € “tudo”. E um conceito inicial, sobre o qual,
neste momento, busca-se suspender juizo de valor, objetivando-se apenas a sua caracterizacao

enquanto fendmeno. Assim sendo, a “tese moderna” constitui-se em um ponto de partida, uma

referéncia inicial para a sintese que se buscard constituir ao final deste trabalho.
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4.1.1 O Paradigma Moderno

Pourtois e Desmet (1997) caracterizam a Modernidade como um periodo de
descontinuidade em relagdo as tradigdes e crencas irracionais que dominavam o periodo pré-
moderno. Segundo eles, esta nova maneira de contemplar o mundo surgiu com os filésofos
[luministas, afirmando-se definitivamente no contexto social no periodo de industrializacdo

macig¢a. Como conseqiiéncia,

A modernidade distinguiu-se largamente pelo aumento dos seus conhecimentos em
todos os dominios. Os ganhos de saber nunca foram tdo consideraveis como durante
este periodo. Uma proliferacio de grandes teorias, de poderosas correntes de
pensamento, de descobertas cientificas e técnicas inauditas, marcou-a
profundamente. (POURTOIS; DESMET, 1997, p. 26).

Paradigma ¢ um termo fundamental para entender a construcdo do pensamento e a
velocidade existente nas mudancas nos campos cientifico, social e empresarial. Segundo
Kuhn (2005, p. 13), paradigmas sdo “[...] as realizagdes cientificas universalmente
reconhecidas, que, durante algum tempo, fornecem problemas e solu¢des modelares para uma
comunidade de praticantes de uma ciéncia.” Dessa forma, pode-se afirmar que um paradigma
reproduz o pensamento dominante em uma comunidade, que, por sua vez, abriga uma série de

teorias aceitas e empregadas na prética cientifica.

Em 1962, Kuhn identificou a “ciéncia normal” como sendo o paradigma corrente e
dominante. Segundo ele, as principais caracteristicas desse paradigma davam conta de uma
pratica cientifica que se desenvolve dentro de um campo em que se sente segura, seguindo o
principio de acumulacdo. Em outras palavras, os cientistas partem do pressuposto de que
conhecem e dominam o mundo ao seu redor e, dessa forma, passam a pesquisar problemas
sobre os quais ja possuem alguma base de conhecimento, buscando, dessa maneira, ampliar
tal compreensdo (KUHN, 2005). Como conseqiiéncia, a ciéncia normal torna-se uma
poderosa maquina de avanco incremental em diversas dreas, hora de maneira menos
relevante, hora gerando grandes avangos e, assim, promovendo mais conhecimento para que

novos estudos se realizem.
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Segundo Weiler (2006), a ‘“ci€ncia unificada”, tradicdo epistemolégica alinhada as
ciéncias naturais, possui como principais caracteristicas a objetividade, a certeza, a predicao e
a quantificacdo. Por objetividade, o autor denomina o postulado da independéncia objeto —
observador. A certeza, por sua vez, ¢ atribuida as conclusdes obtidas através do método
empirico, que concede a elas validade, independentemente da circunstancia especifica e do
tempo. Ja a predicdo diz respeito a possibilidade de antever eventos a partir do
estabelecimento de relacdes de causa e efeito. Por fim, a descri¢do quantitativa dos fendmenos
constitui-se em caracteristica marcante desta epistemologia, na busca pela constru¢cdo de
conclusdes confidveis e cientificas. Neste sentido, Parsons (1977 apud WEILER, 2006, p. 63)

¢ enfatico: “Nao hd ci€ncia natural ou cultural; existe apenas ci€ncia ou nado-ciéncia e todo

conhecimento empirico € cientifico, até o momento em que for valido.”

Na mesma linha, o positivismo foi uma das principais marcas da modernidade. Neste,
sdo infundadas as afirmacOes baseadas na intuicdo, o que conduz a constru¢do de um
paradigma cientifico baseado unicamente na racionalidade instrumental. Esta mecénica de
pensamento possui como principais caracteristicas, além da completa separacdo objeto —
observador, no intuito de conquistar-se maior objetividade, a utilizacdo de critérios objetivos e
quantificiveis de avaliacdo, a possibilidade de reproduzir e de generalizar os resultados
atingidos. Desta forma, a necessidade de se observar, experimentar e evidenciar os fendmenos
passa a ser condicdo indispensdvel para a validagcdo cientifica de um achado ou proposi¢do,
mesmo que o objeto de estudo se constitua em um fendmeno humano (POURTOIS;
DESMET, 1997).

Finalmente cabe destacar que a racionalidade €, possivelmente, o principal

fundamento da modernidade.

Por outras palavras, a modernidade define-se por uma separacio entre o mundo
objetivo, criado pela razdo, e o mundo da subjetividade, centrado na pessoa. Ela
quer fazer da racionalidade o principio Unico da organizagdo da vida pessoal e
coletiva. Ela faz tdbua rasa das crencas e das formas de organizacdo que nio se
assentam em elementos cientificos. (POURTOIS; DESMET, 1997, p. 23).

A ruptura com os critérios religiosos empregados na explicacdo dos fendmenos foi

fundamental para a evolu¢do e para a comunicagdo de uma nova postura, que se mostra
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inquieta frente as respostas da tradi¢do e que, por isso, parte para a busca do conhecimento a

partir de um novo método.

4.1.2 A Educacao de Gestores no Contexto Moderno

A leitura de Bertrand e Valois (1994) permite estabelecer uma rela¢do de influéncia e
dependéncia mutua entre paradigma socio-cultural, politicas sociais e organizacdes de

diferentes tipos, das quais merece destaque especial a escola.

Verificamos que a organizacdo educativa visa, através de determinados processos, a
realizacdo de determinados fins. Ao receber uma ordem de uma entidade exterior,
ela tende para um fim, a saber: que um estudante possa adquirir entre outros,
valores, comportamentos, capacidades e conhecimentos especificos. (BERTRAND;
VALOIS, 1994, p. 20).

Isso representa dizer que a organizacdo educativa € um sistema aberto e subordinado
hierarquicamente em um sistema de funcionamento social que se organiza em trés niveis. O
campo organizacional, inferior, é onde ocorre o ato educativo. Acaba por ser uma
conseqiiéncia das decisdes tomadas no campo imediatamente superior. O campo politico, por
sua vez, ¢ intermedidrio e funciona como espelho dos anseios e decisdes da sociedade.
Relaciona-se com as instituicdes de educagdo por meio de politicas e regras, que acabam por
regular a complexidade do ato e das préticas educativas. Finalmente, o campo paradigmaético,
superior em relacdo aos demais, exerce controle sobre estes, contudo, como representa a
sintese das concepcdoes de uma sociedade sobre elementos fundamentais como o
conhecimento, a natureza e os seres humanos sdo formados a partir das idéias construidas no
proprio campo organizacional. Em suma, uma sociedade se define pelo encadeamento destes

trés subsistemas, interdependentes, sendo o paradigma sécio-cultural o produto, mas também

a orientag@o que regulard as praticas educativas.

Muito embora a escola possua destaque como organizagdo educativa fundamental a
sociedade, ha de se frisar que ndo se trata da tnica organizagdo social responsdvel pela

educacgdo de criancas e adultos.
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Falar em pedagogia ndo significa que nos centremos na escola. [...], hoje, as
empresas, as comissdes regionais para o emprego, os centros de assisténcia social,
0s municipios, os ministérios [...] abrem-se a necessidade de formar individuos [...]
Tudo toma um sentido pedagdégico. A escola ja ndo tem o monopdlio da pedagogia.
(POURTOIS; DESMET, 1997, p. 35-36).

Assim, € possivel afirmar que a acdo educativa que produz o campo paradigmatico,
modificando as politicas sociais e, assim, transformando as préprias organizacdes, conforme
defendem Bertrand e Valois (1994), podem muito bem ser iniciadas e fomentadas nas

organizagdes empresariais.

Para Senge (2005), a escola se constitui em uma instituicao que reflete perfeitamente o
pensamento mecanico que inspirou as primeiras teorias de Administracdo. Segundo este autor
“A escola da era industrial coloca a sala de aula no centro do processo de aprendizagem.
Entretanto, uma aprendizagem genuina ocorre no contexto de nossas vidas.” (SENGE, 2005,
p. 36). Desta forma, afirma, acaba-se por rejeitar cendrios nao formais de educacao, pelo fato
de ndo se conseguir vislumbrar a capacidade de aplicacio dos conhecimentos produzidos
nestes contextos. Todavia, esta incapacidade ndo representa de forma alguma uma vontade,

mas, sim, uma percep¢do criada involuntariamente nos individuos (SENGE, 2005).

Por sua vez, para Schaie e Willis (2003), o trabalho representa mais do que uma
maneira de se ganhar a vida. Constitui-se em uma escolha definitiva na construcdo da
identidade do individuo. Devido a esta capacidade de influéncia que a atividade profissional
possui sobre vdrios aspectos da vida, estes autores comparam a escolha da profissdo a escolha
de alguém com quem se casar. Desta forma, reforca-se o entendimento que a constru¢do do
sujeito e de seus saberes, da mesma forma que das sociedades e dos paradigmas, ocorre por

processos que superam as possibilidades restritas ao ambiente escolar.

Bertrand e Valois (1994) explicam que a producdo de um determinado tipo de
sociedade, ocorre através da manuten¢@o ou da mudancga do paradigma s6cio-cultural, ou seja,
dos elementos que formam as concepgdes, crencas, valores e exemplos vigentes. Assim
sendo, um paradigma sécio-cultural compreende uma concep¢do do conhecimento prépria, da
mesma forma que uma pratica normal de relacionamentos interpessoais € da sociedade com a
natureza. Esta forma de agir acaba por assumir significado e validade dentro do grupo social,

delimitando-o, formando a sua integridade, cultura e identidade. Assim sendo, um paradigma
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socio-cultural deve ser compreendido como uma constru¢do em movimento, fruto dialético

dos diferentes grupos que compdem uma mesma sociedade.

Como influéncia determinante na construcio dos saberes,

O paradigma sdécio-cultural delimita o que pode ser aprendido e o que vale a pena
ser compreendido. Através do poder inerente aos exemplos que formula, ele
determina as atividades que podem ser realizadas. O paradigma sécio-cultural dita o

z

que se deve ver e como ver, e o que é necessirio fazer e como o fazer.
(BERTRAND; VALOIS, 1994, p. 30).

Assim,

Apds a sua socializagdo, o estudante ou cidadio adulto deixam de ser livres perante
a sociedade. Foram condicionados a vé-la de uma determinada maneira, segundo os
exemplos dos manuais escolares, o discurso dominante e dominado, e os meios de
comunicacdo de massa. (BERTRAND; VALOIS, 1994, p. 30).

Com base neste entendimento, e levando-se em conta a relevancia atribuida a
formacdo superior (notadamente em nivel de pds-graduacao) para o desempenho de atividades
estratégicas nas organizacdes (GUIA EXAME/VOCE S/A, 2005), torna-se relevante explorar
as principais caracteristicas da oferta de educacdo formal existente. Neste sentido, através de
fontes secunddrias, buscou-se compreender os objetivos, publico-alvo, conteidos e
reconhecimento atribuido aos cursos de duas escolas de negdcios que se fizessem pertinentes

aos propositos deste trabalho.

Os programas de pds-graduacdo do tipo MBA (Master in Business Administration) se
tornaram uma moda entre os executivos a partir do inicio dos anos 2000 no Brasil.
Geralmente, os MBA’s sdo cursos de pds-graduacdo do tipo “latu sensu” oferecendo um
minimo de 360 horas-aula. Contudo, os primeiros MBA’s lancados buscaram um conceito de
diferenciacdo em suas propostas, apelando para uma maior carga hordria, variando em torno
de 480 horas-aula. Frutos do sucesso desse modelo, logo surgiram ofertas beirando o0 minimo
possivel para a titulacdo de especialista, e por vezes menos, levando as principais escolas de
negocios do pais a fundarem a Associagdo Nacional de MBA (ANAMBA), entidade voltada a
regulamentacdo e a preservacdo do nivel de qualidade desse tipo de curso no Pais. Em 2006, a
ANAMBA contava com doze instituicdes associadas (ASSOCIACAO NACIONAL DE
MBA, [200-]).



61

No Rio Grande do Sul, o primeiro curso MBA foi lancado pela Escola Superior de
Propaganda e Marketing — ESPM, em Porto Alegre, tendo o seu inicio ocorrido no primeiro
semestre de 2000. Sua carga-horéria, de 600 horas-aula, prossegue a mesma até hoje e € a

“[...]

profissionais e executivos graduados, com, no minimo, 2 anos de experi€ncia gerencial ou de

conclusdo de curso superior.” (ESCOLA SUPERIOR DE PROPAGANDA E MARKETING,

mais elevada nesse tipo de programa no Brasil. O publico-alvo é formado por

2005), fato que evidencia preocupagdo quanto ao nivel dos saberes praticos dos candidatos. A
ESPM oferece, ainda, o curso de pés-graduacdo Primeira Geréncia, voltado a formacdo de
profissionais recém-graduados, e diversas alternativas de pods-graduacdo direcionadas a

geréncia média das empresas, sempre com duracdo de 360 horas-aula.

O MBA Executivo ESPM ¢ dividido em trés partes. Todos os alunos, ao longo dos
quatro semestres de duracdo do programa, realizam o mddulo de disciplinas intitulado “BA”
(“Business Administration”), o qual, em consonancia com a regulamentacio da ANAMBA,
ao longo de 360 horas-aula, oferece as seguintes disciplinas: Responsabilidade Social e Etica,
Financas Aplicadas, Gestdo Estratégica de OperacOes, Gestdo Estratégica, Métodos
Quantitativos Aplicados, Tecnologia da Informagdo, Gestdo de Pessoas, Marketing
Estratégico, Economia Empresarial e Planejamento Estratégico. Paralelamente, optam por um
“MAJOR” (especializacdo) em Gestdo Empresarial ou em Marketing, com um total de 120
horas-aula. No major em gestdo empresarial, aquele que melhor se alinha a construcdo de
conhecimentos estratégicos sobre as organizacdes, as disciplinas sdo: Cultura Organizacional,
Empreendedorismo, Gestdo de Operacdes e Vendas, Andlise de Investimentos e Gestao de
Competéncias. Por fim, o aluno deverd optar por um, entre os trés MINORS (“dreas do
conhecimento”) ofertados, num total de 60 horas-aula, de modo a complementar o seu curso.

Sao eles Marketing, Marketing de Servicos e Gestdo Empresarial.

Os objetivos do curso da ESPM estdo descritos da seguinte maneira:

Sempre focado no mercado, na ética e na responsabilidade empresarial, o MBA
Executivo ESPM habilita os participantes a aplicar os conceitos na prética
empresarial e desenvolve habilidades pessoais e interpessoais. Ou seja, uma
ferramenta essencial para qualquer profissional que deseja atuar no mercado com
seguranca e sucesso. (ESCOLA SUPEIOR DE PROPAGANDA E MARKETING,
2005).
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A marca ESPM € a mais lembrada e a preferida na categoria “Escola de Negdcios” da
pesquisa realizada pelo Jornal do Comércio (RODRIGUES, 2008). A instituicdo também
ostenta, pelo primeiro ano, o posto de nimero um na lembranca na categoria “Ensino de Pds-
graduacdo”, superando institui¢des tradicionais como a Universidade Federal do Rio Grande
do Sul - UFRGS e a Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul - PUC, em estudo
que possuiu como amostra, executivos (pertencente ao médio e alto escaldes) e empresarios

de todos os portes, atuantes em todo o estado do Rio Grande do Sul.

Segundo a mesma pesquisa, realizada pelo instituto Qualidata (RODRIGUES, 2008), a
Fundacdo Getilio Vargas — FGV € a instituicdo de ensino de pds-graduacdo preferida por
empresarios e executivos de todo o estado. Com unidades em varias cidades do estado, a
instituicdo oferece o MBA em Gestdo Empresarial, curso que possui duragdao de 432 horas-

aula e tem como publico-alvo

[...] profissionais cujo ponto atingido em suas carreiras os obriga a atingir novos
niveis de formagdo académica. Profissionais que sintam necessidade de reciclagem.
Profissionais que aspirem a cargos executivos em suas empresas ¢ que demandem
além de experiéncia profissional, sélidos conhecimentos de economia, geréncia,
finangas e pessoas. (FUNDACAO GETULIO VARGAS, 2006 apud BORN, 2007).

Observa-se que o uso do termo “profissionais” evidencia o claro foco em individuos

atuantes em empresas, tal como enunciado pela ESPM.

O curso € dividido em dezenove disciplinas, encerrando-se com um trabalho de

conclusdo realizado em equipe. As disciplinas sdo:

Aspectos Comportamentais da Gestdo de Pessoas; Dimensdes Funcionais da Gestdo
de Pessoas; Contabilidade para Executivos; Estratégia Empresarial; Economia
Aplicada; Fundamentos de Marketing; Gestdo de Marketing; Gestdo de Qualidade;
Financas Corporativas; Matemadtica Financeira; Gestdo Estratégica de Custos;
Orcamento e Controle; Andlise de Projetos e Investimentos; Avaliagdo de Empresas;
Gestdo de Projetos; Negociagdo; Sistema de Gestdo Ambiental Integrado; Jogos de
Negécios; Projetos Finais de Curso e Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC).
(FUNDACAO GETULIO VARGAS, 2006 apud BORN, 2007).

Comparando-se esta proposta com aquela apresentada pela ESPM, pode-se perceber a
existéncia de grande semelhanca temdtica. Observando-se de maneira geral, fica evidente a

preocupacdo com o aprofundamento que ambas as instituicdes de ensino superior possuem em
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relacdo as quatro funcdes da administracdo: Finangas, Pessoas (ou Recursos Humanos),
Marketing e Producio (ou Operacdes) (CHIAVENATO, 1983; BATEMAN; SNELL, 1998).
Tal preocupacgdo justifica-se devido ao fato de que, ao ascenderem nas organizagdes, 0s
profissionais deixam de ser gerentes funcionais, ndo mais necessitando somente de
conhecimentos acerca de suas proprias dreas e de abordagens de curto e de médio prazo. Ao
atingirem o “topo da piramide”, necessitardo de conhecimentos mais amplos, de modo a
participarem de decisOes estratégicas, as quais contemplam todas as dreas da organizagdo,

conjuntamente, em uma perspectiva de longo prazo (BATEMAN; SNELL, 1998).

Os objetivos propostos pelo MBA em Gestao Empresarial da FGV sdo:

Desenvolver visdo estratégica. Oferecer instrumentais, permitindo ao participante
uma maior eficiéncia no processo decisério. Desenvolver a capacidade de analisar,

N

estruturar e sintetizar as informacgdes relacionadas a area de administragdo.
Desenvolver habilidades pessoais em comunicagdo, planejamento e lideranga
(FUNDACAO GETULIO VARGAS, 2006).

A partir da andlise da documentacgdo realizada, foi possivel compreender que, tanto na
FGV quanto na ESPM, o propésito dos cursos estd centrado na instrumentalizacdo do
individuo para a sua melhor e mais adequada atuacdo nas organizagdes, em beneficio

(primério) seu, enquanto trabalhador de nivel estratégico.

Outro aspecto que fica evidente nos materiais dos cursos estudados, diz respeito a
preocupacgdo com o “balanceamento” entre o conhecimento conceitual e as melhores praticas
de mercado. O trecho que segue torna isso evidente: “No MBA Executivo ESPM, o
conhecimento académico e a prética de mercado sdo abordados lado a lado em sala de aula. O
resultado é uma formacgdo superior que atende tanto as expectativas do mercado quanto as do

executivo.” (ESCOLA SUPERIOR DE PROPAGANDA E MARKETING, 2005).

No que se refere aos conteidos de estratégia estudados nas escolas de negdcios, a
analise apresentada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) permite uma ampla visdao
sobre aquilo que se produziu em termos de conhecimento na area € que, por seguinte,
encontra-se disponivel a professores e alunos. Para tanto, os autores dividiram em dez escolas
o resultado da pesquisa que abordou textos provenientes desde os primdrdios do planejamento

estratégico. As escolas do Design (anos 60), do Planejamento (anos 70) e do Posicionamento
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(anos 80) foram as pioneiras. As idéias de seus autores, como a Matriz SWOT (Stregths,
Weaknesses, Threats and Opportunities), as estratégias de crescimento propostas por Igor
Ansoff (1990), ou ainda a andlise da industria, através das “Cinco Forcas”, de Porter (1986),
sdo ainda hoje muito utilizadas, inclusive nas salas de aula dos cursos de MBA, como no caso

da ESPM e da FGV.

Nos anos 90, os estudos focados em estratégia receberam consideravel acréscimo de
publicacdes, revelando um novo momento de maior “ecletismo” (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). A Escola Empreendedora, a Escola Cognitiva, a Escola do
Aprendizado, a Escola do Poder, a Escola Cultural, a Escola Ambiental e a Escola de
Configuracdo trazem todas, ao seu modo, relevantes contribui¢des ao tema. Por outro lado,
podem ser considerados modelos que propdem evolugdes incrementais nas idéias pré-
concebidas, uma vez que se alinham ao mesmo paradigma. Estas correntes de pensamento em

estratégia empresarial serdo melhores detalhadas na quinta parte deste trabalho.

Os objetivos dos cursos MBA analisados, bem como a compreensdo que se faz acerca
da bibliografia de estratégia empresarial descrita por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
levam ao entendimento que ambas as propostas se encontram alinhadas ao paradigma descrito
neste capitulo da tese. Além disso, é possivel o entendimento de que, neste contexto, dois
propositos se fazem presentes. Em um sentido pessoal, estudar negdcios aumenta a
competitividade do individuo no mercado de trabalho. J4 em uma direcdo mais ampla, tal
“atitude” € fundamental no processo de aumento de produtividade e resultados das empresas,

concebidas como integrantes de ambientes altamente competitivos, integrados e dindmicos.

Bateman e Snell (1998) afirmam existir uma relagio direta entre os conhecimentos, a
motivacdo e o desempenho dos funciondrios, tornando imprescindivel as empresas investirem
em programas de treinamento e desenvolvimento como forma de ampliarem a qualidade, a
produtividade e, por seguinte, o seu nivel de competitividade. Segundo os autores, o ponto de
partida para o treinamento € a avaliacdo das necessidades da funcdo a ser desempenhada,
entretanto, distinguem treinamento de desenvolvimento. Enquanto o primeiro estd associado
aos niveis hierdrquicos mais baixos, o segundo destina-se aqueles em posi¢do de geréncia. De
qualquer maneira, € em ambos 0s casos, a organizacdo deve investir consistentemente na

melhoria das competéncias de seus colaboradores.
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Em uma perspectiva tedrica em Administragdo, a qualificacdo de recursos humanos
para o trabalho poderia, na atualidade, ser compreendida sob uma perspectiva de

Desenvolvimento Organizacional (D.O.).

“0 D.O. é uma resposta da organizagio as mudancas. E um esfor¢o educacional muito
complexo, destinado a mudar atitudes, valores, comportamentos e a estrutura da organizacao,
de tal maneira que esta possa adaptar-se melhor as novas conjunturas, mercados, tecnologias,
problemas e desafios que estdo surgindo em uma crescente progressdao.” (CHIAVENATO,

1983, p. 422).

Os pressupostos desta teoria reforcam o entendimento de que as organizagdes se
constituem em sistemas sociais abertos nos quais os integrantes do processo produtivo devem
se sentir satisfeitos e motivados para que o desenvolvimento ocorra € a empresa se mantenha

competitiva.

Com a ascensdo da economia de servi¢os e o conseqiiente aumento na importancia das
pessoas como atividade fundamental no composto mercadoldgico e, por que ndo, na estratégia
de competicdo das empresas, verifica-se o aprofundamento da busca pelo diferencial
competitivo a partir do fator humano. Assim, além de esfor¢os mais robustos no sentido de
qualificar a mao-de-obra, tais como a realizacdo de programas de educagdo corporativa € o
apoio financeiro a colaboradores que buscam desenvolvimento fora das empresas, observa-se
também a realizacdo de outras medidas no sentido de fomentar o desenvolvimento
organizacional (BERRY, 2001; LOVELOCK; WRIGHT, 2001). A primeira delas d4 conta da
busca pela competi¢cdo no mercado de talentos. Outra postura relatada € a maior importancia
dada aos valores individuais, em detrimento dos conhecimentos, considerados desenvolviveis.
Maior estimulo ao trabalho em equipe e encorajamento a delegacdo (“empowerment’)
também sdo pontos-chave no desenvolvimento de recursos humanos. Por fim, a avaliacdo de
desempenho e a recompensa pela exceléncia, sdo consideradas por Berry (1996)
fundamentais, desde que considerem ndo apenas incentivos financeiros, mas também nao-
financeiros, e que premiem ndo somente os resultados econdmicos obtidos, como também os

comportamentos apresentados.

O entendimento que se faz, neste ponto do trabalho, é que a educacdo dos saberes

necessdrios aos estrategistas, em um contexto moderno, ocorre fundamentalmente na escola e
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na empresa. Para decidir estrategicamente, o individuo deve se preparar a partir de educacao
formal. J4 a organizacdo, por sua vez, deverd proporcionar condi¢des para que este
aprendizado ocorra e, dentro do necessario e do possivel, complementa-lo. Dai decorre uma
relacdo de investimento mutuo, na carreira, por parte da pessoa, € no funciondrio, por parte da
contratante. Estabelece-se, pois, um contrato do tipo “ganha-ganha”, no momento em que a
empresa reconhece e premia as conquistas e resultados de seu preposto, beneficiando-se, de
sua parte, do fruto de seu sucesso. Desta forma, articula-se e se constréi uma cultura e um
discurso baseado em prosperidade econdmica e meritocracia, que inclui e exclui determinados

conteudos.

O discurso moderno em relacdo a questdo sdcio-ambiental, devido a dindmica
paradigmadtica descrita por Bertrand e Valois (1994), se iguala em seu conteido nas
instituicdes de ensino de negdcios e nas empresas. Com o aumento da exposi¢do que esta
tematica tem recebido na midia especializada em gestdo, cresce também o interesse, fazendo,
naturalmente, surgirem opinides e acdes no meio empresarial. Atualmente, j4 € possivel
diferenciar empresas que agem apenas reativamente a problemas éticos e de transparéncia
social, daquelas que se antecipam as demandas da sociedade, adicionando a responsabilidade
social a gestdo estratégica dos negdcios, o que acaba por se transformar em vantagem
competitiva. E cada vez maior o niimero de empresas interessadas em relatar as suas préticas

de cidadania corporativa (BOA CIDADANIA..., 2005).

A Responsabilidade Corporativa consiste na crenca de que o papel da estratégia
empresarial deve ser visto de maneira ampliada, contemplando também a integracdo da
organizacao com a comunidade em que se insere. Nesta visdo, passa-se também a contemplar
o papel social das acdes realizadas, devendo as organizacdes estarem atentas para importantes
questoes, tais como o desenvolvimento do bem-estar, da cultura e do meio ambiente local.

Uma das possiveis razdes pela qual a responsabilidade corporativa esteja ganhando forga nas

z

empresas brasileiras € a sua inclusdo como um dos principios bdsicos da Governanca

Corporativa INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA, 2004).

z

Governanga Corporativa é o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e
monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre Acionistas/Cotistas, Conselho de
Administracdo, Diretoria, Auditores Independentes e Conselho Fiscal. As boas
priticas de Governanca Corporativa t€m a finalidade de aumentar o valor da
sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade.
(INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA, 2004, p. 6).
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Para tanto, além da Responsabilidade Corporativa, outros trés principios basicos sao
fomentados pelo sistema de Governanca Corporativa: a transparéncia em relacdo aquilo que
realiza a organizacdo, a equidade de tratamento a todos os integrantes do processo

(“stakeholderss”) e a prestacdo de contas (“accountability”).
p ¢ y

Muito embora as empresas estejam dando sinais claros de abertura e envolvimento
sOcio-ambiental, o capitalismo, a globalizacdo, a economia de mercado e as empresas t€ém
sido frequentemente atacados por Organiza¢des Nao-Governamentais — ONG’s. O principal
foco da ac¢do destas institui¢des, no Brasil, tem sido o combate a expansao do plantio da soja,
de florestas empregadas na produgdo do papel, da celulose, e da cana de agtcar; na busca pela
moratdria no plantio (e nas pesquisas) de transgénicos; € no impedimento a realizagdo de

obras de infra-estrutura, tais como estradas e usinas hidroelétricas (SEIBEL; GIANINI, 2006).

O meio empresarial ndo questiona a legitimidade das reinvidica¢Oes sociais, sejam elas
realizadas por grupos organizados, sejam elas fruto de demandas governamentais. O problema
ocorre no momento em que estas se constituem organizacoes profissionais que se estabelecem
no sentido de gerar prejuizos as empresas, fazendo valer-se, via de regra, de um discurso
radical e carregado de uma arcaica ideologia de esquerda. Considerando-se que estas
instituicdes cobram transparéncia de governos e empresas, haveria de se esperar que as

mesmas fossem mais abertas a sociedade, por exemplo, apresentando as suas contas. No

entanto, ndo € isso o que se evidencia na prética, segundo relato de Seibel e Gianini (2006).

42 O PARADIGMA POS-MODERNO DA CONSTRUCAO DOS SABERES: A
ANTITESE EMERGENTE

Dando continuidade ao primeiro capitulo do referencial tedrico, serd apresentada uma
nova compreensdo acerca da ci€ncia, da sociedade e do conhecimento, igualmente formulada
a partir da leitura de alguns autores e documentos. Partindo-se de questdes mais amplas e

rumando a educacdo do gestor estratégico, percebe-se emergir da pds-modernidade um

> Expressio que amplia o entendimento de que somente os acionistas sio os tnicos interessados na empresa.
Segundo ela, outras partes também possuem interesses na organizagdo, devendo ser consideradas no
planejamento estratégico. Dentre elas estd a comunidade local, os colaboradores, os fornecedores, o ministério
publico, organizagdes ndo-governamentais, poderes publicos, etc. (COSTA, 2004).
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pensamento oposto aquele dominante no momento. Assim sendo, levando-se em conta a
abordagem de Hegel ([19--] apud CIRNE-LIMA, 1996), pode-se afirmar que esta iniciativa,
no que toca a educagdo de gestores estratégicos € “nada”. Em outras palavras, constitui-se no
contrario de “tudo”, ou mesmo, ainda, um conjunto de idéias que procura o seu espago por

meio da negacdo da verdade tal como esté posta.

4.2.1 O Paradigma P6s-moderno

Mesmo considerando-se o progresso econdmico, as Ultimas décadas do século vinte
revelaram a dificuldade da humanidade em atender a propdsitos mais amplos, mostrando, com
isso, os limites da modernidade e a caréncia de revisdo nos modelos vigentes. Desigualdades
sociais e problemas ecoldgicos persistem entre os principais desafios. Chama atencdo a
dificuldade que se tem em avancar no sentido de solucdes mais expressivas. Segundo Kuhn
(2005, p. 21) “Talvez a ciéncia nao se desenvolva pela acumulacdo de descobertas e
invencoes individuais.” Assim, € possivel indagar que, para se alcancar avangos disruptivos
no conhecimento, frente aos incrementos hoje proporcionados pelo paradigma corrente, talvez
seja necessario refletir sobre as regras do jogo, e alterd-las, ao invés de simplesmente pensar

novas estratégias de se jogar o mesmo jogo.

Capra (2005, p. 22) diz que “Um sinal impressionante do nosso tempo € o fato de as
pessoas que se presume serem especialistas em varios campos jd ndo estarem capacitadas a
lidar com os problemas urgentes que surgem em suas respectivas areas de especializacdo.”
Por sua vez, Pourtois e Desmet (1997, p. 23) afirmam que “Marx, Durkheim e Weber
enxergavam na modernidade o surgimento de uma ordem harmoniosa e pacifica, construida
por meio da racionalidade.” Entretanto, muito embora estes fundadores da sociologia ndo
tivessem se furtado a criticar as conseqii€éncias negativas da modernidade eles ndao haviam

percebido a dimensdo que estas tomariam.

O paradigma industrial subjuga a sociedade ocidental, condicionando valores e
influenciando de maneira muito forte a forma de se pensar, de se perceber e de se agir. O
paradigma vigente define o modelo de sociedade que se possui, da mesma forma que

estabelece a concep¢do oficial da educacdo, que por sua vez, estrutura as organizagoes
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educativas. Este paradigma € basicamente marcado pela racionalidade cientifica e pela crenca
no progresso material (BERTRAND; VALOIS, 1994). “O modo racional de conhecimento,
ao defender a primazia da objetividade, confina o pensamento a ordem estabelecida. Daqui
resulta, portanto, um dominio do passado, do adquirido e do normal, do tradicional e da

transmissao dos conhecimentos.” (BERTRAND; VALOIS, 1994, p. 86).

A racionalidade econdmica e tecnoldgica caracteristicas do paradigma moderno, “[...]
impossibilitam o entendimento dos novos principios e valores engendrados nas estratégias de
uma outra racionalidade, a racionalidade ambiental.” (TRISTAO, 2002, p. 170). “O bem-estar
da pessoa e do ambiente deve passar a frente do progresso industrial e do proveito
individual”, declaram Bertrand, Valois e Jutras (1997, p. 11). Segundo estes autores, a solucdo
para os problemas sécio-ambientais “[...] reside antes na inven¢do de uma visdo de mundo e
de uma nova cultura.” (BERTRAND; VALOIS; JUTRAS 1997, p. 7). Portanto, para se
compreender a complexidade ambiental, torna-se necessdria a ruptura com a ldégica
unidimensional dominante, através de abordagens complexas e que contemplem vérias dreas

do saber.

Bertrand e Valois (1994) afirmam que dois dos componentes marcantes do paradigma
industrial sdo os valores e os interesses. Segundo eles, a principal caracteristica dos mesmos
seria 0 dominio dos interesses econdmicos, que se manifesta através da busca pelo lucro e
pela propriedade, pela adaptacdo da pessoa as regras sociais e conseqiiente auséncia de critica,
pela meritocracia, pelo trabalho (duro, disciplinado e individual) como forma de “vencer” e
pelo desejo de independéncia. Dentre estas caracteristicas merece destaque o individualismo,
pois traz importantes conseqiiéncias: a noc¢do de individualizacdo da responsabilidade, da
felicidade como conquista pessoal e, finalmente, da natureza como provedora de meios a estes

fins.

Conseqiientemente, a sociedade constitui um agregado de individuos que buscam os
seus proprios interesses. As pessoas separadas uma das outras ndo se sentem
responsaveis pelos feitos das suas agdes presentes sobre as pessoas que vivem longe
delas, nem sobre as geragdes futuras. (BERTRAND; VALOIS, 1994, p. 88).

No paradigma dominante, “Os valores econdmicos tais como o aumento do produto
interno bruto, o desenvolvimento econdomico e o rendimento financeiro dominam a escala de

valores [...]” (BERTRAND; VALOIS, 1994, p. 89). Em se considerando estes critérios de
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tomada de decisdo como correntes nas sociedades modernas, sendo eles praticados tanto no
nivel pessoal, quanto no organizacional, torna-se dificil contemplar solu¢des aos problemas,
pois as proprias decisdes, por si, carregam em si sementes de novos problemas. A
incapacidade de perceber e atacar tal situacdo sdo intrigantes e exigem respostas satisfatorias.
“Poderfamos ainda afirmar que a vontade de atingir estes objetivos impede de considerar
eventuais conseqiiéncias negativas para a pessoa, para a sociedade e para o meio-ambiente.”
(BERTRAND; VALOIS, 1994, p. 93). Assim, o sujeito moderno caracteriza-se pela
orientacdo a objetivos particulares de curto e de médio prazo e de ordem geralmente material,

para os quais luta arduamente sob regras impostas pela normalidade de seu grupo social.

“O paradigma industrial valoriza mais a conformidade do que a divergéncia no que se
refere aos valores dominantes.” (FERGUSON apud BERTRAND; VALOIS, 1994, p. §89),
pois a pessoa que diverge conspira contra valores fundamentais ao paradigma, que dao conta
da valorizacdo da hierarquia e das relagdes de autoridade, reforcadas pelo postulado do
conhecimento objetivo, obtido somente por meio do método cientifico, este, por sua vez, de

dominio exclusivo daqueles que possuem o conhecimento e a técnica.

As conseqiiéncias do predominio do pensar e do agir moderno se acentuam a cada dia,

gerando grandes diferencas, desequilibrio e desarmonia. Desta forma, pode-se afirmar que

[...] o novo contexto social €, paradoxalmente, marcado pelo aumento da paupérie e
da exclusdo, por um lado, e pelo aumento da riqueza e da eficicia da sociedade
global, por outro. A marginalizacdo anda a par com a exceléncia. Na realidade,
pensa-se mesmo que a logica da exceléncia produz a exclusdo: a procura de ganhos
gera muitas perdas. (BRONRON; GAULEJAC, 1995 apud POURTOIS; DESMET,
1997, p. 11).

Neste contexto social, marcado por uma ideologia de gestdo, que se apdia em modelos
administrativos e exige adaptacdo, mobilidade e flexibilidade, “[...] suscita implacavelmente
um processo de desinsercdo social numa parte importante da populacdo. [...] estabelece-se,
assim, um verdadeiro ciclo vicioso, particularmente dificil de quebrar.” (POURTOIS;

DESMET, 1997, p. 11).

O fim dos anos 1970 e principalmente os anos 1980 intensificaram a chamada “crise
da razdo” no campo da Filosofia, abrindo caminho para uma maior liberdade epistémica na

ciéncia, em sua concepgdo tradicional. Capra (2005) critica a capacidade da ciéncia de
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questionar e modificar a situacdo estabelecida, afirmando a necessidade de uma mudancga de
paradigma, rumo a uma nova ciéncia, consciente e holistica, portanto completa e eficaz. Nesse
momento ganha importancia a obra de Nietzsche, que traz sua maior contribui¢ao justamente
ao se inconformar com a realidade produzida pelo homem ja em sua época (1844-1900) e
propor uma critica radical a tradicdo ocidental, a razdo e a mediocriza¢do resultantes desse
sistema. Antepondo-se as “verdades de rebanho”, apregoadas por partidos e religides, esse
importante filésofo reforcou o cardter de sofrimento trazido pelo conhecimento, frente ao
conforto da estupidez. Neste sentido, propds-se a ser uma ponte para a mudanca de um
homem com a vontade moral para tal, conhecida como Vontade de Poténcia (MACHADO,
1999; STRATHERN, 1997).

A Vontade de Poténcia é a explicacio que Nietzsche dd a razdo. Segundo ele, o
homem, incapaz de entender o seu mundo e ndo aceitando mais explicacOes religiosas ou
magicas, busca formas aceitiveis e familiares de controle para sentir-se mais seguro. Em
outras palavras, ndo conseguindo descrever as coisas tais como sdo, cria uma realidade a
partir dos elementos que dispde. Dessa maneira, ao contrdrio do que afirma Descartes, a
verdade ndo seria a antitese do erro, mas uma forma de entender e representar o mundo, ja
evidenciando claramente a influéncia exercida sobre o autor pela obra de Arthur
Schopenhauer, “O Mundo como Vontade e Representacdo”, lancada originalmente em 1819.
Dessa forma, Nietzsche conclui que a busca por um ideal de entendimento, que ndo se
encontra ao alcance do homem, nada mais faz do que afasti-lo da realidade (MACHADO,

1999; STRATHERN, 1997).

Apontado por muitos como o filésofo do irracional, as idéias de Nietzsche abrem
novas possibilidades para o debate da ciéncia, seus meios e propdsitos, principalmente no que

se refere as humanidades.

Da mesma forma que Morin (1981), Colom (2004) afirma que a nova realidade
complexa ndo pode mais ser narrada e explorada através da racionalidade convencional, a
qual chama de ciéncia da modernidade. Nesse contexto, a unica forma de se buscar
compreender a realidade € dentro do sistema onde a complexidade e suas interacdes ocorrem,
podendo, entdo, contrastar as consideragdes qualitativas com a realidade vivenciada. Segundo

o autor, essas explicacdes do mundo necessitam de narra¢des, ou metaforas. As metéforas,
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racionalmente abordadas e validadas, trariam conceitos cientificos, que passariam, entdo, a ser

compartilhados, pois:

[...] ndo ocorre apenas uma forma de conhecimento racional ou cientifico; hoje em
dia é consenso também considerar como conhecimento racional o conhecimento de
carater praxiolégico, ou seja, o conhecimento orientado a conhecer para fazer... Pois
bem, a esse tipo de racionalidade praxiol6gica denominamos: tecnologia. (COLOM,
2004, p. 11).

A crise da modernidade poderia, entdo, ser expressa justamente em sua incapacidade
de enxergar a realidade, que torna o homem ineficaz ao agir sobre os seus problemas. Neste
sentido, o progresso cientifico estaria, ao invés de impulsionando o avango do entendimento,
na verdade ampliando a incerteza e causando regressdo no conhecimento que se possui

(MORIN, 1981), o que converge com o pensamento de Nietzsche.

Outra questdo que merece atencdo € que estd intimamente ligada ao suposto
afastamento mencionado seria o avango do racionalismo e de sua agdo, a racionalizacdo.
Neste momento, torna-se fundamental evidenciar o carater analitico e racionalista da cultura
predominante em negdcios, que se manifesta no sistema de ensino de administracdo € na
literatura especializada da drea. Morin (1981, p. 103) adverte que o “[...] excesso de l6gica em
relacdo ao empirico e a recusa pela complexidade do real.” sdo os maiores responsdveis pela
ndo aceitacdo do acaso e do ndo-saber, que acabam por conduzir o individuo a uma
construcdo forcada, simplificada e equivocada da realidade. O caminho para o saber, segundo
o autor (MORIN, 1981, p. 102), consiste na razdo, ou racionalidade, que compreende a “|...]
aplicacdo de principios de coeréncia aos dados fornecidos pela experiéncia.” Tal caminho
constitui-se ndo em uma manifestacdo direta dos fatos, mas sim em uma “[...] vontade aberta

de didlogo com a experi€éncia e, mais amplamente, com o mundo exterior.” Assim sendo:

O conhecimento complexo, verdadeiro neste sentido, necessita reconhecer
permanentemente o problema dos limites e dos buracos negros do conhecimento.
Deve saber que todo o olhar comporta o seu ponto cego, que todo principio da
explicagdo assenta algo inexplicdvel no seu préprio sistema de explicacdo [...]. O
verdadeiro conhecimento é o que reconhece no seu seio a presenga da incerteza e da
ignorancia. (MORIN, 1981 p. 128).

Pourtois e Desmet (1997, p. 25) afirmam que o periodo moderno é de eliminacdo, ou

de “morte” do sujeito. “Para fazer triunfar a razdo e a ci€ncia, € preciso renunciar a idéia de
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sujeito; € preciso reprimir o sentimento € a razdo.” Desta maneira, concluem os autores, a
razdo deixa de servir ao homem, passando o homem a servir a razdo. Contudo, também
destacam os riscos de fechar-se sobre a sua prépria identidade: o individualismo, o
nacionalismo, o integrismo. Assim sendo, acreditam ser o ideal o didlogo entre o sujeito € a
razdo, dois principios fundadores aparentemente contrdrios, que historicamente tém sido
antagonizados, mas que, conforme acreditam, podem combinar-se na busca de solugdes aos
problemas que assolam a humanidade. Igualmente, Morin (2003) compartilha deste ponto de
vista, ao criticar a ciéncia empirica desprovida de reflexdo e ao adicionar ser também
insuficiente a filosofia meramente especulativa. Em relacdo a isso, estabelece a
inseparabilidade entre ci€ncia e consciéncia, para que se alcancem verdades que sejam inteiras

e que, assim, conduzam a construcdo de novas verdades de igual complexidade.

Bertrand, Valois e Jutras (1997) sustentam que a referida eliminacdo do sujeito
impossibilita a reflexdo, a tomada de consciéncia e a integracdo a um conjunto maior. Suas
idéias remetem a necessidade de um desenvolvimento holistico e convidam para a busca por
uma “Realidade escondida” por meio da interiorizacdo. Este processo, que parte de um
desligamento da perspectiva de andlise material, avanga pelo monismo do espirito e pela
busca do verdadeiro Eu, e torna, por fim, possivel o reconhecimento dos problemas e das

possibilidades de solugdes para as questdes ecologicas.

A busca por entendimentos e solucdes € fundamental ao desenvolvimento humano.
Assim, o caminho através do qual se realiza esta procura é assunto de suma importancia
quando se deseja alcancar desenvolvimento e equilibrio sdcio-ambiental. Neste sentido,

Winch (1958 apud WEILER, 2006, p. 65) acredita que

Os conceitos centrais que pertencem a nossa compreensdo de vida social sdo
incompativeis com os conceitos com os conceitos centrais da atividade de predicdo
cientifica. Quando falamos em possibilidade de predicdo cientifica em fenomenos
sociais [...] nés literalmente ndo entendemos o que estamos dizendo.

Em outras palavras, para o autor, os caminhos utilizados para se enxergar e para se
decidir sobre temas ligados ao conhecimento estariam incorretos, razdo pelos quais os

objetivos ndo estariam sendo atingidos.



74

Weiler (2006) considera que algumas fontes foram fundamentais para a abertura da
ciéncia normal e a ascensdo do novo conceito de conhecimento. Primeiramente, as mudancgas
epistemoldgicas ocorridas dentro das ciéncias naturais. Paralelamente, deve-se também
considerar o desenvolvimento ocorrido nas ciéncias sociais, marcado por eventos importantes,
tais como o debate sobre os efeitos de longo prazo do Positivismo, promovido por Adorno; a
crescente importancia atribuida ao método fenomenolégico e ao método hermenéutico,
influenciada por Habermas, dentre outros; e a influéncia crescente da epistemologia oriental e
do debate pés-modernista, por exemplo. Assim sendo, o novo significado do conceito de
conhecimento e de sua forma de producdo, na visdo de Weiler (2006), possui duas
caracteristicas essenciais. Primeiramente, trata-se de um conhecimento diferenciado, isto €&,
que varia em funcdo do objeto estudado. Além disso, afirma o autor, esta nova epistemologia
€ marcada pela contingéncia, o que significa dizer que as afirmacdes sao vélidas somente sob

as condi¢cdes em que as mesmas foram produzidas.

A critica a tradi¢c@o cientifica produz algumas importantes consideragdes. Uma delas
da conta de que, se o conhecimento é gerado em determinadas condi¢cdes, estabelecidas pelo
“local cultural” (tipo de cultura), as normas de cientificidade e de producdo cientifica também
deveriam estar vinculadas a fatores locais, portanto sociais e politicos. Além disso, ha de se
considerar a maior importancia do papel do pesquisador na geracdo do conhecimento,
tornando necessdrio considerar a questdo da “culturalidade do conhecimento” (WEILER,

2006).

As criticas realizadas sobre a ciéncia normal e sobre a Modernidade, abrem as portas
para uma nova forma de contemplar o conhecimento. Pourtois e Desmet (1997, p. 28),

afirmam que este

[...] universo pés-moderno serd, inevitavelmente, complexo. Ele verd perder-se o
sentimento de certeza; reconhecerd o carater instavel de todo o conhecimento;
estabelecerd mediacdes entre os fatos contraditérios; continuando a fazerem
descobertas, integrard os saberes; ndo rejeitard os progressos do periodo moderno,
mas articula-los-4.

Nesta nova realidade o sujeito serd a referéncia, assumindo papel de ator e de autor.
Assim, o interesse da pds-modernidade € alcancar o possivel, por meio do didlogo entre o

sujeito e a razdo, a subjetividade e a objetividade. “Desprezar um beneficio do outro se revela
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perigoso, pois o processo € deturpador. Por outro lado, sabe-se 0 quanto os antagonismos sao

portadores de riqueza, contendo em si as possibilidades da sua ultrapassagem.” (POURTOIS;

DESMET, 1997, p. 30).

Em oposicdo ao assujeitamento no processo de geracdo de conhecimento, tal como
ocorre na modernidade, a pds-modernidade seria marcada pelo resgate e pelo triunfo do
individuo. Contudo, “O eu mesmo ndo é nem um individualista narcisista (eu), nem um
individuo conforme com as regras da sociedade (si). E um ator que tem, é certo, uma vida
pessoal, um isto, um libido, mas que pode, igualmente, modificar o seu ambiente e que tem
consciéncia das suas fungdes sociais.” (POURTOIS; DESMET, 1997, p. 30). Assim, em uma
perspectiva pos-moderna, ao invés de omitir-se, o sujeito deve assumir-se como parte

indispensavel do processo de constru¢do do conhecimento.

Assim, ao postular uma nova tarefa ao pesquisador, a P6s-modernidade também exige
do mesmo uma nova postura. “Enquanto que a modernidade tendia a procurar as diferencas e
a marcar as distancias, a pés-modernidade tende a procurar as semelhancas e a complexificar
as aparéncias para melhor sublinhar as proximidades. J4 ndo se trata, aqui, de opor as escolas,
mas de capitalizar os saberes.” (POURTOIS; DESMET, 1997, p. 32). Desta forma, o sujeito

torna-se um mediador em meio ao complexo, em busca de solucdes possiveis.

4.2.2 A Educacao de Gestores no Contexto Pés-moderno

Atualmente, os paises desenvolvidos, e boa parte dos paises em desenvolvimento, sao
economias baseadas na prestacdo de servicos. De acordo com Lovelock e Wright (2001, p. 6),
“A medida que uma economia nacional se desenvolve, a participacio do emprego entre a
agricultura, a inddstria (incluindo fabricacdo e extrativismo) e os servicos muda
drasticamente.” Os estudos realizados pelo FMI (Fundo Monetdrio Internacional) e
apresentados pelos autores revelam que, na medida em que a renda per capita cresce, a
participacdo dos servigos no produto interno bruto (PIB) também cresce, tomando espago de
atividades industriais e agricolas. No Brasil, no segundo semestre de 2008, os servigcos
somavam 55,1% do PIB (INSTITUTO BRASILEIRO DE ECONOMIA E ESTATISTICA,

2008). Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) destacam que economias baseadas em servicos tém
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a eficiéncia essencialmente dependente de pessoas € ndo mais de madaquinas. Segundo
Rosanvallon (1995 apud POURTOIS; DESMET, 1997), tal produtividade tem como base a

educacdo, a saide e os servicos humanos.

Sendo a educag¢do fundamental na constru¢do do conhecimento no nivel individual,
organizacional, bem como na formatacdo paradigmitica e das politicas sociais que se
constroem e, assim sendo, essencial ao desenvolvimento e ao equilibrio, ha de se aprofundar o
entendimento de como esta se caracteriza em um contexto pés-moderno. Para tanto, toma-se
como ponto de partida a educacdo, tal como se mostra na Modernidade. Inicialmente, pode-se
dizer que a concep¢do de educacdo neste paradigma apresenta-se rigorosamente estruturada,
bastante organizada e inteiramente direcionada para a transmissdo de um saber pré-

determinado.

A educacio identifica-se, entdo, com a instrucio, a cultura da inteligéncia e constitui
um verdadeiro processo de escolarizagdo. No quadro deste paradigma educacional,
os professores sdo agentes de socializagdo empenhados em transmitir os valores e 0s
conhecimentos que os jovens, e ndo s6, devem possuir antes de entrar no mundo.
(BERTRAND; VALOIS, 1994, p. 94).

Este conceito de educagdo, criado a partir do paradigma moderno, gera uma imagem

“mecanomorfica” no homem.

No que se refere a funcdo epistemologica que a educagcdo assume no paradigma
industrial, pode-se afirmar que se constitui em canal de transmissdao daquilo que a ci€ncia
produz. Esta verdade unica, ausente de subjetividade, apresenta um mundo de grandes
certezas, marcado por fendmenos coerentes e perfeitamente explicdveis através da observacao

empirica e da descricdo quantitativa (BERTRAND; VALOIS, 1994).

A educacdo da modernidade trata da socializacdo. A escola preocupa-se, basicamente,
com a producdo de individuos valorizados para os fins das sociedades industriais

(BERTRAND; VALOIS; JUTRAS, 1997).

O conteido das aulas estd centrado nas atividades cognitivas; estas sdo
especializadas e formam blocos auténomos e estanques. Dispensamos menos tempo
as atividades de cardter estético. A musica, a pintura e demais artes ocupam apenas
um lugar muito pequeno no programa escolar do aluno. De igual modo, algumas
dimensdes da vida sdo completamente ignoradas, tais como a imaginacdo, a
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sensualidade, a afetividade, o misticismo, etc. (BERTRAND; VALOIS, 1994, p.
102).

J4& na pdés-modernidade, o ato educativo tem por finalidade a humanizacdo. Ao
confrontar o dilema entre o tipo de adulto que se deseja formar, se evidencia a possibilidade

de se atingir ambos os objetivos, concomitantemente (POURTOIS; DESMET, 1997).

O campo paradigmatico, conforme exposto anteriormente, define as orientacdes para
as organizagOes educativas. “No entanto, a organizacdo educativa podera também propor
novos paradigmas sécio-culturais que designamos por contra-paradigmas, uma vez que se
opdem e procuram substituir um paradigma dominante.” (BERTRAND; VALOIS, 1994, p.
31). Isso ocorre, segundo Bertrand e Valois (1994), porque subsistemas culturais, como
instituicdes educativas, possuem a capacidade de se auto-organizarem, rompendo com a

tendéncia de reproducgdo das orientacdes dominantes e causando transformagdes na sociedade.

Como parte de um sistema maior, a escola tem a capacidade de reinventar-se e, assim,
transformar o mundo ao seu redor. Isso € possivel, uma vez que “[...] o paradigma
educacional € bidirecional: por um lado assegura a transicdo das exigéncias da sociedade a
organizacio educativa e, por outro, traduz os resultados de reflexdo e da prética pedagdgicas
que a organizagdo educativa pode transmitir a sociedade.” (BERTRAND; VALOIS, 1994, p.
37). Desta maneira, em uma relacdo dialética, a organizacdo educativa pode aceitar o
paradigma educacional clamado pela sociedade, ou mesmo sugerir modificacdes que vao

desde o nivel operacional, até o paradigmético (BERTRAND; VALOIS, 1994).

A possibilidade de mudar esbarra na questdo paradigmdtica, muito embora, na visao
dominante, “[...] a educa¢@o deve ser uma disciplina que liberte o individuo da visdo restrita e
irracional que lhe era imposta pela familia e pelas suas paixdes, e que o abra ao conhecimento
racional.” (POURTOIS; DESMET, 1997, p. 24). Ocorre que a mobilidade proposta pelas
organizacdes educativas se dd no sentido da tradi¢do para as luzes, sem, contudo, pretender
avancar rumo a novas perspectivas. Desta forma, a escola acaba por se resumir a um local de
ruptura e de libertagdo em direc@o ao progresso, o qual, tal como se constitui na Modernidade,
€ perseguido por meio da meritocracia e do triunfo do individuo. Assim, a sociedade torna-se
percebida como um conceito abstrato em um mundo concreto e apenas uma resultante da acao

isolada e bem intencionada de suas partes.
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A conservagdo, ou modificagdo de um paradigma educacional depende de sua
comunicacdo educativa, que se constitui nas praticas quotidianas de ensino, essenciais na
construcao do sentido geral que se pretende produzir. Esta imagem projeta aquilo que deveria
ser a prética pedagdgica e organiza-se na forma de um projeto, marcado por um conjunto de
elementos (ou de um elemento central) que atribuem significado a mensagem pretendida. A
comunicacdo educativa pode polarizar-se em torno de um ou mais dentre os seguintes
elementos: o conteido da comunica¢do, os meios de comunicacdo, o destinatério, as relacdes
entre o destinatdrio e o seu meio; as relacdes entre o destinatirio € 0o emissor; 0 emissor; o
meio. Segundo Bertrand e Valois (1994), o que se percebe nas sociedades industriais €
justamente a polarizacio em torno de conceitos derivados do paradigma dominante,
ocasionando a preocupacdo, naqueles que educam, basicamente em relacdo aos meios de
comunicacdo, a forma de organiza¢do da comunicag@o e aos conteidos. O entendimento que
se forma, é que a organizacdo educativa trata “[...] de valorizar a produ¢do de uma pessoa
bem adaptada a sociedade industrial, eficaz e que ndo conteste as regras do jogo da livre
iniciativa.” (BERTRAND; VALOIS, 1994, p. 93). Em oposi¢do a isso, a orientagdo para um
paradigma humanista leva as pessoas a se preocuparem com as outras, com 0O seu intimo,
abrindo possibilidades para a constru¢do de sociedades mais fraternas (BERTRAND;

VALOIS, 1994).

Pourtois € Desmet (1997), também acreditam que o problema da educacgdo € cultural,
paradigmatico, envolvendo a pritica de uma pedagogia que reforca valores, crencas e

percepcdes atualmente equivocados.

A pedagogia dos tempos modernos teve por principio moral a energia, o
voluntarismo, o trabalho e o controle de si mesmo. Nesta concep¢do de educagdo
como socializacdo, a crianca deve ser disciplinada, sendo simultaneamente
estimulada por recompensas ou reprimida por puni¢des. Ela deve dominar-se,
aprender as regras da vida em sociedade e o pensamento racional. Esta educacdo
constrangedora visa o dominio de si mesmo e a aprendizagem do dever. A coragem
e o mérito sdo as palavras chave desta concep¢do. A personalidade individual deve
ser escondida por detrds da moral do dever e todo o particularismo é condenado.
(POURTOIS; DESMET, 1997, p. 36-37).

Assim, como a escola € a maquina de socializagdo na modernidade, esta acaba por
desempenhar papel determinante no processo de assujeitamento, de difusdo da racionalidade
instrumental e de preparacdo para o emprego. Conforme os autores, a pds-modernidade seria a

alternativa para a mudanca.
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A pedagogia pés-moderna carrega em si  permanente contradicio entre
instrumentalizar o aluno e interceder junto a eles em prol de seus projetos pessoais. Desta
maneira, oscila entre dois paradigmas, gerando tensdo construtiva em seu cerne. Se por um
lado ainda conserva e emprega instrumentos didaticos programados e ordenados, trazendo
controle e certeza ao ato pedagdgico, por outro, traz a cena a incerteza em relacao ao processo
e ao resultado, no momento em que resgata o sujeito para o centro do ato pedagdgico,
colocando-o como ator e autor. O que se pretende, a partir deste complexo jogo, € apreender
toda a complexidade e a riqueza das situagdes educativas, dentro ou fora da escola

(POURTOIS; DESMET, 1997).

A partir de uma dialética com mediacdo entre elementos que se apresentam em uma
perspectiva moderna, opostos ou justapostos, torna-se possivel a reorganizacdo e a criagdo de
novo conhecimento, mais complexo e com maiores chances de superar a fragmentacio e a
mutilacdo caracteristicas do pensamento moderno. Neste sentido, deixa de existir a alternativa
correta (aceita) e as demais (eliminadas). Torna-se fundamental integrar aqueles que estdo
envolvidos com o objeto. Passa-se a adotar um jogo de confrontacdo de idéias, de negociagdo,
havendo, como conseqii€éncia, menor espaco para que idéias fechadas prevalecam. Para tanto,

a intermediacdo € fundamental (POURTOIS; DESMET, 1997).

Em um paradigma humano, tem-se uma concepg¢do fenomenolégica do conhecimento.
Acredita-se na constru¢do mutua do conhecimento e na importancia das percepcdes, dos
sentimentos e da afetividade. Neste, “[...] a verdade é mais existencial e experiencial do que
objetiva.” (BERTRAND; VALOIS, 1994, p. 126). Neste paradigma, rejeita-se a concep¢ao
objetiva do conhecimento. Conferindo maior importdncia a pessoa, acredita-se na
impossibilidade de dissocid-la (suas experiéncias, percepcdes € sua consciéncia) do objeto
estudado. Assim, as fronteiras entre ciéncia, humanidades e religido ficam menos marcantes,
passando, conseqiientemente, os métodos de busca da verdade a serem mais ecléticos e
inclusivos. Desta forma, a ci€ncia assume-se como mediadora de antagonismos, ao invés de

proclamar-se neutra, afirmando a sua moralidade e papel crucial no desenvolvimento humano

(BERTRAND; VALOIS, 1994).

“O desenvolvimento integral da pessoa constitui a principal caracteristica do
paradigma existencial.” (BERTRAND; VALOIS, 1994, p. 127). A luz deste paradigma, o

sujeito € mais atento a si, a0s seus pensamentos € aos seus sentimentos. Assim, faz uso de sua
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intuicdo e experiéncia, abrindo-se ao subjetivo. Amplia, com isso, sua capacidade de
conectar-se a0 meio, bem como de criar solugdes criativas (BERTRAND; VALOIS, 1994).
Trata-se de um antropocentrismo consciente, que incentiva a valorizacdo do homem, mas que
se opde as tendéncias alienantes que podem, disfuncionalmente, brotar desta orientacdo —

preocupacdo semelhante a demonstrada por Pourtois e Desmet (1997).

O saber cientifico tipico das ci€ncias da natureza, que se caracteriza pela intengcdo de
regrar € submeter a comunidade cientifica, bem como o contexto sécio-cultural, que carrega
em si os valores que pautam o cotidiano pelas vias do materialismo, estabelecem filtros que

dificultam a conex@o do sujeito com outra realidade. Portanto,

O aluno deve aprender a descontextualizar a cultura industrial, isto €, a po-la a
distancia e a desligar-se dela para abordar com um olhar critico as premissas das
sociedades industriais: modo racional de conhecimento, hierarquizacio das relagoes
entre as pessoas e entre as pessoas € a natureza, competicio, acumulacdo de capital,
crescimento econdmico. (BERTRAND; VALOIS; JUTRAS, 1997).

O caminho para tal, explicam os autores, passa pela andlise profunda da estrutura do
discurso em busca de sua ideologia e de seu sentido. Como em um processo bi-dimensional,

deve-se recorrer ao debate, porém, sem abrir mao da necessidade de interiorizagdo e reflexao.

Neste sentido, a escola desempenha um papel fundamental, pois cabe a ela promover a
nova concepcdo de conhecimento, que faca frente a objetividade, ao empirismo e demais
pressupostos da ciéncia normal. Este novo projeto de conhecimento se caracteriza pela
subjetividade, pela personalizacdo e pelo foco naquilo que o sujeito é e quer para si.
Entretanto, esta pedagogia do auto-desenvolvimento, por ser social em sua esséncia, € para
que seja realmente transformadora, deveria também ser capaz de influenciar as demais
organizacdes sociais, além da escola, ampliando o alcance do conteiido de sua comunicacao
pedagdgica, a qual “[...] visa essencialmente a aquisicdo de um saber dizer-pensar-partilhar-
fazer-viver que corresponda aos componentes sinergéticos de uma praxis social, ou seja, uma
vivéncia expressa, partilhada, interpretada e transformada.” (BERTRAND; VALOIS, 1994, p.
216).

Fica evidente, entdo, a relacdo existente entre as transformagdes paradigmadticas e as

transformacdoes na ordem educativa. A mudanca da sociedade ndo € possivel sem a
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transformacdo do paradigma vigente, o que depende fortemente de um ajuste de valores na
dimensdo educativa das organizagOes sociais e culturais. Contudo, para que isso ocorra,
conforme reforcam Bertrand e Valois (1994), torna-se necessdrio o envolvimento de outras
organizacdes educativas, sendo a formal, em um processo que intitulam de
“desescolarizacdo”. Este entendimento reforca a compreensao de que as instituigdes de ensino
seriam forcas que agem pela conservacdo do paradigma dominante. Contudo, poderiam
trabalhar por contra-paradigmas, o que € mais provavel de ocorrer caso estejam associadas a

outras organizagoes, que com elas compartilhem a tarefa de educar.

Dentro desta perspectiva sécio-cultural de educacao, pode-se afirmar que boa parte da
construcdo dos saberes de empresdrios e executivos, enfim, de “homens e mulheres de
negdcios” ocorre nas empresas € nas escolas de negdcios. Em seu livro “Managers not
MBA’s”, Mintzberg (2003) realiza uma série de duras criticas a esse modelo de formacao
profissional de nivel de pds-graduagdo. Segundo o autor, o MBA seria uma idéia antiquada
(criada em 1908) e equivocada por alguns motivos, dentre os quais a escolha dos alunos e de

estratégia de ensino.

Mintzberg (2003) afirma que gestdo € uma pratica que se realiza em organizacoes e
que, assim sendo, trata-se de exercicio de lideranca, o qual s6 € possivel através de
experiéncia. Isso ndo significa excluir a dimensao cientifica existente na Administracdo, mas
reconhecer que gerenciar é mais uma questdo de arte, percepcdo e intui¢do, que pode ser
aprimorada por meio da compreensdo e da reflexdo baseada em modelos tedricos. Todavia, o
perfil médio do aluno de MBA, segundo levantamentos do autor, dd conta de um jovem com
pouca experiéncia de trabalho, sem nunca ter, de fato, atuado em posi¢des de tomada de
decisdo gerencial. Assim sendo, o egresso de um curso deste tipo se caracterizaria por
elevadas credenciais académicas e dominio técnico, este compreendido como ferramental e
analitico, enquanto a necessidade que se faz presente nas organizacdes seria por lideres com

habilidades humanas.

Os conteddos escolhidos para formar as disciplinas de MBA seriam o primeiro
equivoco, no que se refere a estratégia de ensino, segundo Mintzberg (2003). O outro seria a
escolha dos métodos. No que se refere ao primeiro, o autor observa que as escolas de negdcio
melhor colocadas nos “rankings” das revistas mais lidas nos Estados Unidos, realizaram um

processo de exclusdo de disciplinas tipicas das ciéncias sociais e humanas, passando a
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oferecer matérias naquilo que se convencionou chamar de fungbes especializadas da
Administracdo: finangas, contabilidade, estratégia, marketing, tecnologia da informacao,

operagoes etc.

A educagdo ambiental tem se mostrado questdo de interesse as instituicdes de ensino
de negdcios, conforme evidenciado em estudo realizado em dois cursos MBAs na cidade de
Porto Alegre, uma vez que o tema é comumente abordado em disciplinas ligadas a fun¢do de

recursos humanos (BORN, 2006a). Todavia,

[...] uma educagdo ambiental ndo se propde apenas a ampliar o contetido do processo
educativo, inserindo mais um objeto denominado meio ambiente, mas implica rever
0s pressupostos epistemolégicos da pedagogia moderna sustentada em uma
sociedade diferente, muiltipla, heterogénea, diversa e cheia de contradi¢oes.
(TRISTAO, 2002, p. 177).

Nesta perspectiva, pode-se afirmar ser inadequado o tratamento dado pelas escolas de

negocios, a um tema que se faz tdo importante a realidade e ao futuro da humanidade.

Outro aspecto muito relevante na escolha dos contetddos seria, segundo o Mintzberg
(2003), o dominio da andlise. Drucker (1994 apud MINTZBERG, 2003, p. 34, traducdo
nossa), considerado um dos principais pensadores da Administracdo moderna, afirmou que
“Estratégia combina missdes e mercados, produtos e processos em uma ‘teoria de negdcios’
coerente.” Em outras palavras, a estratégia seria uma “sintese”. Diferentemente, Michael
Porter, professor da Harvard Business School e, muito possivelmente, o mais influente autor
de estratégia de nivel mundial, vem, desde os anos 80, defendendo a idéia de que estratégia é
uma questdo de andlise, a partir de modelos pré-determinados, e que leva a escolha das
alternativas, igualmente limitadas, as quais ele chama de ‘“estratégias genéricas”. Como
conseqiiéncia deste pensamento, que vem sendo largamente replicado em escolas de negdcios
em todo o mundo, chega-se ao desenvolvimento de analistas, ao invés de estrategistas, e a
ado¢do de uma visdo reducionista e fragmentada de gestdo, exatamente no caminho oposto

aquilo que se mostra ser o caminho necessario as empresas (MINTZBERG, 2003).

A abordagem Newtoniana de que o mundo se comporta como se fosse uma méquina,
em busca de um equilibrio dindmico estabelecido por relagdes de causa e efeito, influenciou a

histéria da teoria das organizacdes desde os seus primdrdios. Disso decorre, por exemplo, a
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idéia que qualquer fendmeno poderia ser descrito por meio de regras matemdticas perfeitas e
imutdveis, o que conduziu os fundadores da Administragdo Cientifica (como Frederick
Taylor) a concluirem acerca de regras e melhores formas de se proceder em diferentes
situacdoes em que se busca maximizar a eficiéncia (BAUER, 2000). Posteriormente, estes
principios sagraram-se fundamentos na gestdo de negdcios, construindo a crenca em torno da
existéncia de uma solucdo (alternativa) 6tima para cada situagdo-problema (BAUER, 2000;
MINTZBERG, 2003). Desta forma, apesar do alerta reducionista disparado por alguns
autores, como Morin (2003) e Mintzberg (2003), observa-se a persisténcia das escolas de
negécios em abordar a realidade de maneira fragmentada, mecanica, analitica e

unidimensional.

O olhar moderno, que se lancou sobre a montagem do curriculo nas escolas de
negocios, fez surgir uma série de disciplinas académicas. Contudo “Cortar o conhecimento,
mesmo o ecoldgico, em pequenas rodelas [...] ndo ajuda ninguém a dotar-se de uma visao
global dos problemas da sociedade.” (BERTRAND; VALOIS; JUTRAS, 1997, p. 9). Desta
forma, dificulta-se a integracdo entre os contetdos e os propdsitos aos quais deveriam se

destinar, dificultando o desenvolvimento de consciéncia social e ecoldgica.

O método mais comumente utilizado nas escolas de negdcios, assim como nas
universidades, € a aula expositiva. Tardif (2002) afirma que isso ocorre, pois os professores
tendem a reproduzir as formas pelas quais aprenderam. Contudo, observa-se um enorme
esforco em se trazer “0 mundo real” para dentro de sala de aula, para assim se preparar mais
adequadamente os futuros lideres. Neste sentido, alguns caminhos tém sido adotados, como
exemplo: jogos de negdcios baseados em softwares, trabalhos de conclusdo realizados em
empresas, € estudos de caso apresentando histérias desafiadoras a serem resolvidas pelos

estudantes.

A utilizagdo de casos para a formagdo profissional de alunos teve inicio em torno de
1870, na faculdade de Direito de Harvard, chegando a Harvard Business School na segunda
década do século passado. Referéncia no desenvolvimento e no ensino de casos, esta
instituicdo € reconhecida pela difusdo de um método que, conforme Pinto (2007), € necessario
para ensinar a administrar empresas, observada a complexidade que o ato implica. Segundo
ele, ndo sendo a Administracdo uma ciéncia exata, ndo se aplica férmulas prontas para a

resolucdo dos problemas. Além disso, sendo a interface e a interferéncia humana constantes
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nos negocios, faz-se necessdrio ir além dos contetidos apresentados pelo professor em sala de
aula, devendo-se exercitar a lideranca, o trabalho em equipe e a capacidade de decidir em

situacOes variadas.

Os estudos de casos sdo relatos, geralmente escritos, que assumem diferentes niveis de
complexidade, a partir da maneira como s@o estruturados, de sua extensdo e dos conceitos
neles empregados (ERSKINE; LEENDERS; MANFETTE-LEENDERS, 1998, apud BORN,
2008). Segundo Cifuentes (1996 apud BORN, 2008), o principal objetivo do estudo de casos
¢ a aquisicdo de conhecimento prudencial, que diz respeito ao discernimento necessirio para
aplicar de maneira eficaz os conceitos estudados. Assim sendo, o conhecimento desenvolvido
por este método auxiliaria na aceleracdo da aquisi¢cdo de experi€éncias. Em outras palavras,

pode-se dizer se estd falando da busca por mais sabedoria para decidir (BORN, 2008).

Erskine, Leenders e Manfette-Leenders (1998 apud BORN, 2008) dividem o processo
de aplicagdo do estudo de caso em quatro etapas. De maneira resumida, a primeira delas
refere-se a entrega do caso aos alunos e as instrugdes sobre as teorias relacionadas a0 mesmo.
Na segunda etapa, cada aluno deve se preparar individualmente, realizando as leituras
solicitadas pelo professor, estando, assim, apto a definir o problema existente e suas raizes,
bem como gerar alternativas criativas, estabelecer os critérios para a tomada de decisdo,
avaliar os prds e contras de cada alternativa gerada e, apds eleita, detalhar o seu plano de
acdo. Em um terceiro momento, € realizada a discussdo em pequenos grupos, movimento a
partir do qual se busca enriquecer as posi¢des antes formuladas individualmente. Por fim, na
plendria, a partir de uma postura mediadora, o professor busca construir um ambiente aberto e
flexivel para que as idéias surjam e, através do fomento ao argumento, vai buscando,
conjuntamente com a classe consolidar um caminho, do problema ao plano de acdo. Uma
importante mensagem trabalhada nas se¢des de estudo de caso € que ndo existe solugdo ideal,

mas aquela possivel através dos elementos e argumentos existentes (BORN, 2008).

Em uma visdo oposta, Mintzberg (2003, p. 43, tradug@o nossa) critica 0 método ao
afirmar que “O problema é que o ‘mundo real’ ndo estd 1a fora para ser colhido rapidamente
de uma darvore da prética. Ele deve existir aqui dentro, ndo apenas na sala de aula, mas na
cabeca do aprendente. O mundo real, em outras palavras, existe como uma experiéncia

vivida”. Tal afirmac¢do revela uma compreensdo de que nada substitui a pratica na busca pelo
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saber prudencial, ou seja, que a sabedoria em negdcios € conquistada por meio da vivéncia

gerencial.

Além de suas criticas, Mintzberg (2003) propde uma série de sugestdes para se
desenvolver lideres. Primeiramente, o autor evidencia a necessidade de mais reflexdao dentro e
fora de sala de aula. Segundo ele, a reflexdo sobre a pratica gerencial, a luz de teorias, € a
chave para o aprendizado gerencial. Também, afirma que tal reflexdo, para ser potencializada,
deve se iniciar de maneira individual, mas, adiante, necessita ser partilhada com alguns
colegas em um pequeno grupo. Por fim, as conclusdes deste pequeno grupo devem ser
divididas com a classe, gerando debate e o surgimento de novas idéias. Assim, o autor destaca
a reflexdo e a colaboracdo como fatores determinantes na construcdo dos conhecimentos de
gestores de negdcios, afirmando que, no entanto, estas estratégias de aprendizagem sao pouco

exercitadas nas escolas de negdcios.

Outro a realizar severas criticas a forma como se educa (e se comportam) nas escolas
de negbcios e nas empresas € o chileno Carlos Vignolo. Segundo este autor (VIGNOLO,
2002), a realidade que se impde € um “paradigma metafisico-racionalistico-competitivo”,
estabelecido principalmente a partir do pensamento “competitivo atomistico” de economistas
americanos, que se caracteriza por verdadeiro culto a efici€ncia, sobrepondo-se a valores
humanos, como a dignidade e a aceitacdo, por exemplo. A conciliacdo de produtividade e
qualidade de vida no trabalho torna-se, entdo, invidvel, da mesma forma que uma vida
sauddvel no ambiente de trabalho e fora dele. Como conseqiiéncia, a inovacao, tdo necessaria
a competitividade hoje instalada no ambiente empresarial global, deixa de ocorrer por falta de

condi¢Oes humanas.

De maneira proxima a dindmica proposta por Mintzberg (2003), Vignolo (2002)
aponta a reflexdo e a constru¢do individual e social, citando conceitos de Humberto Maturana
como caminhos para fugir do que chama de “psicopatiza¢do pds-moderna”, em busca de uma

tomada de consciéncia individual e da a¢do social.

Pienso y propongo que la clave para lograr derroteros mejores para la humanidad
estd em la expansién de consciéncia. Entiendo esta expansién como um processo
permanente y construtivo de lo humano, pero tambiém, y especialmente em las
actuales circunstancias, como um salto a um estado de consciencia cualitativamente
diferente de aquel em que hemos vivido em la deriva de los ultimos siglos.
(VIGNOLO, 2002, p. 10).
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Entdo, considerando que Morin (2003, p. 20) afirma que “O conhecimento cientifico é
um conhecimento que ndo se conhece.”, referindo-se a incapacidade da ci€ncia em se pensar
enquanto atividade, torna-se relevante questionar se as escolas de negdcios refletem sobre o
seu papel na sociedade. A ci€ncia e a educacdo desenvolvidas nas escolas de administracio e
em seus MBA’s, sob o pretexto de orientarem-se para a empregabilidade de seus estudantes e
a produtividade das empresas, podem acabar por recusarem-se a necessdria reflexdo que lhes
cabe enquanto entes formadores dos saberes daqueles que lideram ou liderardo as
organizacdes e que, dessa maneira, apenas reproduzirdo o modelo estabelecido, insatisfatorio
e insuficiente, tanto em nivel individual quanto coletivo, refor¢cando as preocupacdes de

Bertrand e Valois (1994) e Poutois e Desmet (1997).

O “Programa de Habilidades Directivas” (PHD), da Universidad de Chile, fundado em
1996, pode ser um exemplo de curso de pds-graduacdo em negdcios que se alinha a
construcdo dos saberes necessdrios ao gestor em uma perspectiva que difere da “Tese

Moderna”, aderindo a “Antitese P6s-moderna” apresentada neste capitulo. Seu objetivo é

Construir conocimiento cientifico sobre las organizaciones productivas,
consideradas fendmenos sociales susceptibles de transformacién. A partir de estos
buscamos aportar a la reconstrucciéon de espacios como comunidades humanas,
capaces de conjugar alta productividad (€xito y eficiéncia) com uma alta calidad de
vida (bienestar). (UNIVERSIDAD DE CHILE, [200-]).

Entre as politicas de ensino utilizadas pelo professor Vignolo e seus colegas, estdo o
exercicio da ética e da responsabilidade com os outros, o trabalho de aprendizagem e
inovagdo como processos humanos € em movimento, a valorizagdo do saber e o

desenvolvimento de liderangas construtivas.

As duzentas e cinqiienta horas-aula do curso estdo distribuidas nas seguintes
disciplinas: Diagndstico de Habilidades Diretivas, Comunicacdo Efetiva, ABC do
Gerenciamento, Comportamento  Organizacional, Desenvolvimento  Organizacional,
Empregabilidade e Gestdo de Carreira, Lideranca, Trabalho em Equipe, Gestdo de Pessoas,

Etica e Poder, Inovacio e Capacidade Empreendedora, Gestdo de Entorno e Negociagdo.

Para compreender a construcdo dos saberes dos gestores estratégicos ndo se pode, em

absoluto, ficar limitado ao ambiente escolar. As empresas sdo culturas, o que significa dizer
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que possuem crencas — grande parte delas ndo reconhecidas — sobre como se constréi o
conhecimento e a aprendizagem necessdrios para a realizagdo de seus processos € a superacao
de seus obstdculos. Este jeito de ser e de fazer tipico de cada uma delas tende a ser valorizado
e conservado a partir da alta direcdo. Desta forma, “Os recém-chegados absorvem esta cultura
em parte por meio da instru¢do formal e informal, mas principalmente por meio da

observacdo direta.” (CLAXTON, 2005, p. 222).

Segundo Claxton (2005), a cultura tradicional das organiza¢des aponta para locais em
que atitudes de controle, certeza e rapidez sdo altamente apreciados pelos gestores seniores,
mesmo quando a complexidade das situagdes recomendaria atitude de outra ordem.
Associando-se a isso o fato de a remuneracdo frequentemente ser atrelada a indicadores
desvinculados do pensar, e mais afeitos ao fazer, acaba-se por incentivar a perpetuidade do
“modus operandi” e a inibi¢do da criatividade. Assim, “A medida em que as pessoas tornan-
se entrincheiradas, ou psicologicamente distantes, trazem para o trabalho uma parcela menor
de sua flexibilidade, criatividade e do seu compromisso.” (CLAXTON, 2005, p. 224).
Conforme o autor, muito embora os colaboradores afirmem desejar mais responsabilidade no
trabalho, o fato € que eles acabam por assumir uma posi¢do passiva, por esta representar
menos esforco e menor risco. Trata-se de um problema de compromisso, motivado por

questdes culturais da engrenagem do “mundo dos negdcios”.

Outro aspecto que merece destaque na educagdo para o trabalho, diz respeito a visao
econdmica que leva a atribuir a existéncia de uma relacdo linear entre a quantidade de
treinamento, a qualificacdo da mao-de-obra, a produtividade e, por fim, o desenvolvimento
empresarial e a igualdade social. A partir deste entendimento reducionista, a justica social
seria obtida por meio de mais educacdo, ou seja, através de maiores investimentos no fator de
producdo humano, que deverd trabalhar outros fatores de producdo, por vezes naturais. Duas
faces se revelam desta mesma abordagem. Primeiramente, o fato de que a educag@o ndo €
universalizada e, além disso, encontra-se, ainda, submetida a um paradigma desconexo do
saber-pensar. Neste sentido, por tratar humanos como recursos produtivos, as organizagdes
acabam por reduzir as suas motivagdes e as suas possibilidades de desenvolvimento. Por fim,
ao tratar a natureza igualmente como um recurso natural, portanto, freqiientemente sem dono,
como no caso dos rios, do ar e da vida selvagem, forma-se o entendimento de que a mesma se
encontra disponivel para a apropriacio e uso particular, em detrimento do outro e da prépria

natureza (KITZMANN; ASMUS, 2002).
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Finalmente, cabe destacar que, muito embora possuam diferentes finalidades, a
educacdo ambiental e o treinamento para o trabalho podem atuar conjuntamente.
Notadamente, a primeira tem como propdsito a promoc¢do dos saberes necessdrios a busca
pelo equilibrio ambiental, enquanto o segundo objetiva a redu¢c@o de inconformidades que
levam a perda de performance empresarial. A convergéncia possivel ocorreria, pois
“Atualmente hd uma crescente demanda pela incorporagdo da dimensdo ambiental nos setores
produtivos, tendo em vista a necessidade de adequacdo a regulamentacdo ambiental e o
interesse crescente pelas certificagcdes ambientais.” (KITZMANN; ASMUS, 2002, p. 144).
Além disso, segundo estes autores, manifestam-se também o crescimento significativo de
consciéncia ambiental em alguns paises, pressionando setores envolvidos com o comércio
internacional a se adequarem j4 em seus planos estratégicos as novas demandas dos
compradores. Esta nova cultura e forma de gestdo nas empresas, poderd “[...] minimizar o
impacto ambiental e social das empresas e tornar todas as suas operagdes tdo ecologicamente
corretas quanto possivel.” (CALLEMBACH et al., 1993 apud KITZMANN; ASMUS, 2002,
p. 145). A énfase no saber-pensar, ao invés do saber-fazer, em busca da formac¢do de sujeitos
conscientes e participativos, deveria pautar a pedagogia, sendo suficiente para o entendimento

e a assuncao da educacdo ambiental (KITZMANN; ASMUS, 2002).
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S APRENDER E ENSINAR

A existéncia deste capitulo no trabalho se justifica pelo seguinte pressuposto: em um
contexto pés-moderno, o sujeito decisor € um “fator-chave” no processo decisorio. Em outras
palavras, os rumos que tomam as decisOes, assim como a qualidade que elas possuem,
dependem enormemente daqueles responsdveis por formularem os problemas, avaliarem as
alternativas e definirem as melhores solugdes. Isso representa dizer, entdo, que os valores,
crengas e conhecimentos adquiridos seriam capazes de influenciar fortemente a tomada de
decisdo, ao invés de somente os dados e os fatos puramente, como se este processo se desse
de maneira externa ao sujeito, entendimento melhor alinhado a visdo Moderna de

Administracao.

Vislumbrar possibilidades para a constru¢do dos saberes do decisor estratégico, em um
contexto pés-moderno, significa contemplar a sua inser¢cao em posi¢do de protagonista de um
processo e ndo de coadjuvante do mesmo. Significa sentir-se desconfortdvel com a situagao
socio-ambiental e ser capaz de perceber as relacdes entre as organizagdes, sejam elas
educacionais ou ndo, € o desequilibrio existente. Também representa, ao compreender
diferentemente o processo decisério, contemplar a possibilidade de transformar ndao s6 a
realidade ambiental, mas, também, as organizacdes, através de medidas inovadoras e
criativas. Contudo, para que isso aconteca, acredita-se, € fundamental que o ser humano
consiga aprender e, de maneira insepardvel, saiba ensinar melhor.

Para Giordan (1998), aprender € natural, entretanto, constitui-se em processo que
envolve obstdculos e tempo de realizagdo. Aprender ¢ mudar os conceitos iniciais, da mesma
forma que também € mudar o processo de construgdo de tais conceitos, ou seja, significa
transformar os modos de raciocinio. Assim, ocorre uma ‘“metamorfose”, gerando
transformacdes nos modelos mentais e nas representacdes do aprendente. A partir desta

ocorréncia interna, também se modifica o significado do produto de autoria do sujeito.

Aprender também é argumentar. E assumir um ponto de vista e depois deixi-lo de
lado, quando se percebe ndo valer mais. Defender uma tese demanda uma narrativa temporal
afinada. Por outro lado, € ainda mais desafiador quando se defende o pdlo contrério. Nestes

casos, “Convém provar de modo concreto e irrefutavel que os argumentos avancados ndo sao
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simples palavras no ar.” (GIORDAN, 1998, p. 123). Assim sendo, afirma o autor, que a
linguagem desempenha papel fundamental no desenvolvimento cognitivo, enquanto a escrita

auxilia na organiza¢do dos modelos mentais.

Barth (1993) destaca a importancia de se desenvolverem teorias para aprender.
Segundo ela (1993, p. 15), “[...] os métodos para aprender tornaram-se modelos para
compreender”. Para a autora, o processo de aquisicdo de saberes € elevado ao nivel de
importancia dos conteudos, constituindo-se em atividade e objetivo individual a ser
perseguido por cada sujeito. “[...] o modo de aprender torna-se tdo importante como aquilo
que aprendemos, pois influencia de maneira decisiva a qualidade dos conhecimentos e o

proprio pensamento.” (BARTH, 1993, p. 23).

Ensinar, por sua vez, é o processo de educacdo através do qual aquele que ensina
comunica a quem aprende o conjunto de saberes valorizados em seu grupo social, a0 mesmo
tempo em que manifesta os seus proprios saberes (TARDIF, 2002). Neste momento, é
importante relembrar o que efatizam Pourtois € Desmet (1997): a escola ndo detém sobre a
educagdo. Assim sendo, revela-se que os processos educativos ocorrem também em outros
contextos sociais, na linha do que sugere Giordan (1998). Segundo ele, a transformacao
necessita de outros espagos de convivéncia para se tornar possivel. Isso se deveria ao fato de
ndo existir relacdo direta entre o ensinar e o aprender, isto €, os alunos ndo absorvem tudo o
que os professores ensinam. Desta forma, tais evidéncias indicam que, no intuito de contribuir
com o desenvolvimento de possibilidades para a constru¢do dos saberes dos gestores
estratégicos, deve-se contemplar tanto o ensino quanto a aprendizagem, tanto em ambientes

formais quanto em ambientes informais de educagdo.

Segundo Becker (2001), trés modelos pedagégicos podem resumir as relacdes de
ensino e aprendizagem em sala de aula. Na pedagogia diretiva, partindo do principio que o
aluno € tdbula rasa, o professor molda-o a luz das demandas da sociedade, por meio da crenca
de que € possivel transferir conhecimento. J4 na pedagogia ndo-diretiva, caminho inverso
ocorre. Baseando-se na crenca do conhecimento inato, o professor busca intervir
minimamente no desenvolvimento do aluno, permitindo a ele as iniciativas. Finalmente, na
pedagogia relacional, a partir da compreensdo que professor e aluno possuem conhecimentos

e histdrias, parte-se para uma interagcdo marcada por mutuas trocas de aprendizagem. Neste
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caso, entende-se que, para poder ensinar o aluno e para que este possa de fato construir

conhecimento, torna-se também necessério que o professor aprenda com ele e sobre ele.

No entendimento de Giordan (1998), os conceitos e opinides sobre aprendizagem
repetem-se. Segundo ele, existe, basicamente, um nivelamento em torno de algumas idéias:
como a aprendizagem ocorrer por constru¢do, por meio de um processo mental que necessita
de acdo para firmar-se; que existe a necessidade de mediacdo para que o aluno alcance suas
possibilidades, que isso se dd por meio de conflitos, etc. Em suma, considera que os modelos
construtivistas sejam modas e que, “[...] ao fim de 20 anos, sabemos que estas atividades sdo

necessdrias e francamente insuficientes [...]” (GIORDAN, 1998, p. 18).

Zabala (1998, p. 28) resgata uma discussdo realizada anteriormente neste trabalho:
“Até hoje, o papel atribuido ao ensino tem priorizado as capacidades cognitivas, mas nem
todas, e sim aquelas que se tem considerado mais relevantes e que, como sabemos,
correspondem a aprendizagem das disciplinas ou matérias tradicionais.” Desta forma, o autor

reforca a idéia de que os contetudos que se ensinam consistem em escolhas da sociedade.

Conteudo € “[...] tudo que se tem que aprender para alcancar determinados objetivos
que ndo apenas abrangem as capacidades cognitivas, como também incluem as demais
capacidades.” (ZABALA, 1998, p. 30). Segundo o autor, os contetidos ndo se resumem
aqueles lecionados nas matérias tradicionais, mas também aqueles necessarios ao adequado
desenvolvimento das capacidades para agir, para relacionar-se, para expressar-se € para
integrar-se. Assim sendo, complementa, o verdadeiro papel do ensino é responder ao que €
preciso “[...] saber, saber fazer e ser [...]” (ZABALA, 1998, p. 31). Entretanto, afirma, existe
uma valorizacdo maior do saber, enquanto o ser recebe uma pequena importancia na escola.
Giordan (1998) entende que, na escola, o processo educativo encontra-se desviado de seus

propositos, no momento em que € realizado com vista ao desempenho escolar do aluno.

Zabala (1998) afirma que existem trés tipos de contetidos e estes recebem diferentes
niveis de importancia, dependendo da instituicdo e do educador. Os contetidos conceituais
dividem-se em factuais, conceituais e principios. Enquanto o primeiro dd conta de eventos
concretos ocorridos e convengdes estabelecidas, conceitos referem-se a definicOes mais
abstratas para conjuntos de elementos. J4 os principios constituem-se em regras ou leis, sendo

todos eles sistemas complexos de compreensdo. Os conteidos procedimentais sdo o0s
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procedimentos técnicos e métodos necessdrios para obtencdo de determinados resultados.
Englobam a capacidade de transformar conhecimento em acdo refletida em diferentes
contextos. Por fim, os conteddos atitudinais compreendem valores, atitudes e normas.
Enquanto os valores sdo principios éticos, atitudes, segundo este autor, sdo condutas
desejaveis em alinhamento aos valores propostos. Por sua vez, as normas sdo regras de
conduta social a serem obedecidas. Elas sdo formuladas com base nos valores sociais do

grupo social.

Segundo Bordieu (1979 apud POURTOIS; DESMET, 1997, p. 208) “A pritica, [...], é
a realizac@o de um hdbito, isto é, de um conjunto de cddigos e dele disposi¢des adquiridos de
forma precoce e que o individuo aplica na diversidade das circunstancias.” Este hdbito,
regulado, regular, e de sentido determinado e conhecido, possui a capacidade de produzir
novas préticas, ou até mesmo inovacdes. Entretanto, estas serdo sempre reflexos da forma de
pensar da cultura em que se insere € que o domina, o que reforca a tendéncia a reproduzir os

caminhos geralmente j tomados.

O mesmo ocorre na educacdo, visto que os adultos possuem identidade pedagdgica
construida durante a sua socializagcdo que, mesmo inconscientemente, tenderd a ser
reproduzida em sala de aula em sua atividade de professor (TARDIF, 2002). Contudo,
acreditam Pourtois e Desmet (1997, p. 210) que

O individuo é capaz de reinterpretar os acontecimentos, as suas praticas, os seus
habitos, de modificar o seu sentido, sob o impulso de acontecimentos fortuitos ou
deliberados, que lhe permitem operar um trabalho de consciencializag¢do, podendo
incluir a possibilidade de abandonar héabitos impréprios e de adquirir outros.

Tal afirmacdo leva a crer que, muito embora o curso normal se dé no sentido da
reproducdo das préticas aprendidas, existe no sujeito a capacidade de reflexdo e de ruptura
com as mesmas. Para tanto, a introspec¢do surge como o caminho para fazer despertar na
consciéncia a possibilidade da incorporag@o de novas crengas e de novas praticas. Todavia, as
mudancas produzidas no sujeito ndo se tratam de meras transformacgdes, mas de rupturas

significativas em sua propria biografia. Assim,

[...] o individuo é capaz de reinterpretar os acontecimentos, as suas praticas, os seus
habitos, de modificar o seu sentido, sob o impulso de acontecimentos fortuitos ou
deliberados, que lhe permitem operar um trabalho de consciencializag¢do, podendo



93

incluir a possibilidade de abandonar hdabitos impréprios e adquirir outros.
(POURTOIS; DESMET, 1997, p. 210).

Para Giordan (1998, p. 89), “Aprender € transformar concepgdes.” Trata-se de “[...]
passar de uma rede explicativa para outra, mais pertinente, para tratar um determinado
contexto.” Conforme explica o autor, as concepg¢des se formam na interacdo da pessoa com o
ambiente social em que convive. Trata-se de um conjunto de respostas e modelos empregados
na explicacdo de mundo que se faz necessdria para gerar conforto ao sujeito. Portanto, trata-se
de uma moldura cultural que ajuda nas explicacdes, mas que também carrega em si 0S
preconceitos tipicos correntes no ambiente. Assim sendo, “[...] a concep¢do que fazemos do
mundo, das pessoas, dos fendmenos e dos acontecimentos ndo revela sendo uma visdo
incompleta, relativa e parcial do real.” (GIORDAN, 1998, p. 67). Além disso, deve-se
contemplar a idéia de Morin (2005a), que advoga que um todo ndo pode ser considerado a
soma de suas partes, sob pena de racionalizacdo e de perda de entendimento de qualidades
especificas. Entdo, evidencia-se a importancia da abordagem do sujeito (parte) como

possibilidade de mais adequada a¢@o na sociedade (todo).

Giordan (1998) afirma que a mudanca de concepg¢des € um processo complexo e uma
experiéncia que desagrada ao aprendente, toda vez que este percebe ameagada a forma como
havia compreendido suas experiéncias vividas. Assim sendo, via de regra, as pessoas
procuram nas informagdes aquilo que lhes interessam, ou seja, aquilo que lhes é mais
significativo em uma busca ou em um projeto. Portanto, pode-se compreender, na auséncia de

desafio a busca por significado novo na informag¢do nio ocorre, existindo possivel reforco nas

concepgdes e consequente conservacgio no estado mental.

A forga das concepgdes € um dos elementos que acabardo por definir o potencial de
aproveitamento das novas informag¢des para um individuo. Quanto mais fortes os modelos de
explicacdo de mundo existentes, mais dificil transforma-los. Entretanto, ha de se destacar que
a percepg¢do acerca da possibilidade de utilizacdo e de ganho a partir do uso das informagdes
também se constitui em forca determinante no sentido da mobilizacdo para aprender. Em
outras palavras, o verdadeiro engajamento ao processo de aprendizagem € mais provavel de
ocorrer sempre que o aprendente enxergar utilidade nos contetidos em relagdo aos seus

problemas e projetos (GIORDAN, 1998).
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Considerando-se a tomada de consciéncia como momento fundamental na
contemplacdo de novas possibilidades para o processo de decisdo estratégica, hi de se
explorar melhor as circunstancias relacionadas a construcdo dos saberes que levam a romper
com os entendimentos e as préticas previamente existentes. Para tanto, o ponto de partida sera
levar em conta as condi¢gdes sociais e culturais da aprendizagem, através do entendimento de
que as interacdes socio-culturais sdo fundamentais ao aprendizado duradouro (BERTRAND,
2001). Tal interesse pelo meio social, onde se formam e que formam os saberes empregados
na tomada de decisdo estratégica, se justifica pelo entendimento de as organizagdes serem
fundamentais na constru¢cdo dos paradigmas sociais e vice-versa (BERTRAND; VALOIS,

1994).

Segundo Bertrand e Valois (1994), as Teorias Sécio-cognitivas defendem a idéia de
que a aprendizagem ocorre através de interacdes socio-culturais. Desta forma, valoriza-se o
“local cultural” (WEILER, 2006) onde os significados sdo produzidos, reorganizados e
partilhados, passando a se constituirem no conhecimento aceito e, até certo ponto, defendido

por um determinado grupo social.

5.1 INTELIGENCIA

A cultura ocidental elegeu a inteligéncia “[...] como a base para a aprendizagem, a
solu¢do de problemas e a adaptacdo.” (SCHAIE; WILLIS, 2003, p. 362, tradu¢@o nossa).
Segundo Schaie e Willis (2003), o desenvolvimento intelectual observa algumas etapas
através do curso normal da vida de um ser humano. O primeiro deles transcorre durante a

infancia e a adolescéncia e se caracteriza pelo interesse na aquisicao de conhecimentos.

Na juventude ocorre a reorientacdo dos interesses, passando, da aquisicdo a aplicacao
de conhecimentos. Isto se deve a necessidade de desenvolvimento em dois alicerces
fundamentais na vida adulta sadia, que s@o o trabalho e a familia, e para os quais o sujeito terd
que aplicar sua inteligéncia e o que aprendera até entdo, de modo a fazer frente as suas metas
de longo prazo. E uma etapa de decisdes importantes e que impactardo ao longo de toda a
vida e que, portanto, demandam eficicia na aplicacdo das informacOes para a tomada de

decisdo (SCHAIE; WILLIS, 2003).
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A maturidade profissional decorre da tomada de consciéncia e da assuncdo de
responsabilidades com outros, que por sua vez necessitam de sérios compromissos com as
oportunidades de aprendizagem e de satisfatério desenvolvimento no que se refere as
habilidades cognitivas Nesta etapa, alguns individuos ascendem a responsabilidades mais
complexas, ocupando cargos de alta exigéncia profissional ou social, trazendo-lhes novos
desafios. Desta forma, devem adquirir novas habilidades no que toca a organizacao temporal,
ao planejamento, as decisdes politicas e ao controle de resultados, por exemplo. O sucesso do
desenvolvimento, nesta fase, dependerd da combinacdo de oportunidades e desempenho

executivo (SCHAIE; WILLIS, 2003).

Com a saida do posto de executivo, existe uma reducdo na necessidade de aquisicdo de
conhecimentos. Esta etapa final corresponde a0 momento em que as informagdes adquiridas e
os conhecimentos aplicados “[...] estdo, em maior medida em que épocas prévias de sua vida,
em fun¢do de seus interesses, atitudes e valores.” (SCHAIE; WILLIS, 2003, p. 365, tradugao
nossa). Neste momento, as escolhas do sujeito acabardao por determinar suas possibilidades de
reorganizacao, ou seja, quem ele € frente a quem ele pretende ainda ser no sentido de prover

um legado.

Sdao complexas e variadas as explicagdes com relacdo a como a inteligéncia do
individuo se comporta ao longo de sua vida. Segundo Schaie e Willis (2003, p. 382, tradugdo
nossa) “Os estudos transversais mostraram o padrao tipico de deterioracdo intelectual na idade
adulta; os dados longitudinais, a mudanca, contavam uma histéria diferente.” Estudos
longitudinais apresentados pelos autores sugerem pouca ou nenhuma redugdo na inteligéncia
até os 60 anos, havendo, em certas capacidades, aumento na idade adulta. E o caso da
compreensdo verbal, que atinge o seu pico em torno dos 50 anos, em oposto a habilidade com
nimeros, cujo dpice se da aos 32 anos de idade. Apds 60 anos, a deterioracao intelectual ainda
se mostra lenta, até que, entre os 89 anos, este processo € acelerado devido a ocorréncia de

problemas fisiolégicos (SCHAIE; WILLIS, 2003).

Maslow (2001, p. 193) realiza forte defesa a importancia da inteligéncia para a gestdo

empresarial:

Nenhum dos autores que falam sobre geréncia que li ousa confrontar as profundas
implicagdes politicas do fato, impopular em qualquer democracia, de algumas
pessoas serem superiores a outras em uma dada habilidade ou capacidade, e também
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da evidéncia de que algumas pessoas, normalmente, tendem a ser superiores, que
simplesmente sdo organismos biologicamente superiores que nasceram nesse
mundo.

Segundo relato do autor, os experimentos do cientista W.F. Dove, publicados em
1935, demonstraram que mesmo havendo sido proporcionado dieta superior a galinhas
geneticamente inferiores, estas ganharam peso, mas nunca a ponto de superarem as galinhas
“aggridant”, naturalmente e hereditariamente superiores. Desta forma, Maslow (2001) afirma
que gerentes medianos poderiam, com esfor¢o, atingir bons resultados. Contudo, por questdes
genéticas, como Q.I., dificilmente atingiriam resultados superiores aqueles que intitula

“lideres superiores”.

Neste momento, torna-se importante compreender uma outra perspectiva de
inteligéncia. Segundo ela, a inteligéncia deve ser vista sob uma perspectiva aplicativa as
tarefas que o individuo desempenhard ao longo de sua vida, com o intuito a desenvolver
produtos valorizados em seu entorno social. Desta forma, sem desprezar a perspectiva
biolégica, nao deve ser reduzida a meros testes de QI. Este conceito converge com as idéias

de Gardner (1994, p. 176), que complementa que

[...] raramente os destinos dos individuos s@o determinados por aquilo que eles sdo
incapazes de fazer. E muito mais provdvel que suas trajetérias de vida sejam
moldadas por capacidades e habilidades que desenvolveram, e estas, por sua vez,
sdo significativamente determinadas pelo perfil de inteligéncias [...].

Em sua teoria, o autor apregoa a existéncia ndo de uma, mas de maltiplas inteligéncias
relativamente independentes. Sdo elas: inteligéncia lingiifstica, inteligéncia musical,
inteligéncia 16gico-matematica, inteligéncia espacial, inteligéncia corporal-cinestésica,
inteligéncia pessoal, e inteligéncia interpessoal (GARDNER, 1995). O trabalho de Born
(2007) revelou a importancia das inteligéncias interpessoal, intrapessoal e 16gico-matematica
no desempenho executivo, segundo andlise dos discursos de importantes personagens do

mundo corporativo no Brasil.

A inteligéncia lingiiistica consiste em uma sensibilidade em relacdo a sons, ritmos e
significados das palavras. Por esta razdo, manifesta-se através de uma habilidade diferenciada
na compreensdo e transmissdo deste tipo de linguagem. A inteligéncia musical, por sua vez,

apresenta-se como capacidade de apreciar, elaborar ou mesmo de reproduzir sons. J4 a
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inteligéncia logico-matematica, altamente valorizada nas sociedades ocidentais, da conta da
capacidade em lidar com niimeros e elementos e deles extrair padrdes, categorias e sistemas.
A inteligéncia espacial estd relacionada ao campo do mundo visual. Desta forma, articula a
capacidade do individuo compreender e articular mentalmente com objetos provenientes desta
realidade. Em outra dimensao, a inteligéncia corporal-cinestésica estd relacionada com o saber
produzir produtos culturalmente relevantes por meio do emprego do corpo. A inteligéncia
interpessoal se refere a habilidade de compreender e ser capaz de responder em sintonia aos
pensamentos e sentimentos dos outros. Por fim, a inteligéncia intrapessoal consiste em
semelhante competéncia, contudo em relagdo ao préprio individuo. Assim, uma pessoa com
elevada inteligéncia intrapessoal seria capaz de compreender a si propria, encontrando

solugdes para seus conflitos e problemas (GARDNER, 1995).

O conceito de inteligéncias multiplas remete a crenca na inexisténcia de habilidades
gerais, mas na capacidade de solucionar problemas ou criar produtos valorizados em um
determinado meio cultural, que estd associada a sete distintas dreas intelectuais no cérebro,
que por sua vez agem com certa independéncia entre si. Em outras palavras, estes
conhecimentos acerca de como desempenhar agdes, ou criar ativos considerados importantes
para determinado grupo, sdo frutos das percepcdes, da memoéria e do aprendizado do
individuo. Entretanto, cabe destacar que este conhecimento relaciona-se ao saber tedrico € ndo
ao saber-fazer, visto que a aplicacdo ndo € valorizada em todas as culturas (GARDNER,
1994). Contudo, nas culturas ocidentais, o “saber fazer” recebe importancia destacada, sendo
as organizacdes ambientes sociais em que os resultados, objetivos, sdo altamente desejados,

perseguidos e incentivados.

5.2 OS SABERES E SEUS PROCESSOS CONSTITUTIVOS

Os saberes representam o conjunto de conhecimentos, habilidades, competéncias e
percepgOes necessdrias ao eficaz desempenho de uma atividade, no caso, a tarefa de decidir
estratégias empresariais. Tal denominacdo (saberes) foi referenciada nos estudos de Tardif
(2002), que se preocupou com a definicdo e a natureza dos saberes dos professores e a
constatacdo da impossibilidade de dissociar trabalho e escola. Segundo o autor, os saberes sao

formados ao longo da vida do professor, na medida em que ele vai construindo conhecimentos
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e formando experiéncia e, dessa forma, vai qualificando o seu pensar e a sua capacidade de
ensinar. Tardif (2002) afirma que o professor molda o seu trabalho, que, por sua vez, também
o molda, crenca que poderia, por que nao, ser estendida para as outras profissdes de alto

envolvimento humano, como as atividades de planejar estratégias e de liderar pessoas.

Aquilo que Mintzberg (2004) chama de experiéncia, Tardif (2002, p. 39) nomeia de
saberes experienciais. Segundo o autor, trata-se daqueles “[...] baseados em seu trabalho
cotidiano e no conhecimento de seu meio.” Entretanto, a pratica pela pratica ndo se basta, pois
ndo se compreende, portanto, ndo se transmite e ndo se replica (MORAES, M., 2003). A
pratica deve coexistir com o conhecimento tedrico para que se constitua consciente e eficaz.
Tardif (2002) denomina saberes disciplinares os conteidos referentes aos diferentes campos
do conhecimento humano necessdrios para a pratica da docéncia Levando-se tal raciocinio
para a realidade das organizagdes, poder-se-ia inferir que o profissional de estratégia deva ser

alguém que possua balanco entre os seus saberes praticos e tedricos.

“Se o trabalho ndo tiver significado, a vida perde significado.”, concluiu Maslow
(2001, p. 46). Tal afirmacgdo colabora no sentido das constatagdoes de Schaie e Willis (2003),
de que o trabalho é decisivo no desenvolvimento do sujeito e na constru¢do de uma
personalidade adulta sadia. Neste sentido, torna-se licito pensar que, da mesma forma que
alguém planejou e decidiu o futuro de algumas empresas ao longo de sua vida, pode-se
acreditar também que essas organizacoes, as pessoas com as quais interagiu e as situacdes que
vivenciou, de alguma maneira, também moldaram essa pessoa, sendo ela autora dos seus
saberes e produto de uma trajetoria. Assim, reforca-se ainda mais o carater socio-cultural da

construcao dos saberes necessdrios a tomada de decis@o estratégica.

As visdes sobre os saberes sdo as mais variadas. Barth (1993) afirma niao haver
resposta unica para definir o que é saber. No que se refere ao seu escopo de abrangéncia,
pode-se dizer que elas vao de um pdlo mais centrado nos conhecimentos, até outro mais
genérico, no qual valores morais passam a fazer parte do conceito, como no caso apresentado
por Sihag (2008). Como exemplo desta perspectiva mais focada, Laville e Dionne (1999)
dividem os saberes em dois tipos: espontaneos e racional. Os primeiros ddao conta de
conhecimentos provenientes de experiéncias pessoais. Suas formas de aquisicdo sdo: a

intuicdo, a tradi¢do e a autoridade. Por sua vez, o saber racional é aquele que emergiu das
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fragilidades dos saberes espontdneos, como uma resposta mais confidvel aos questionamentos

acerca do conhecimento.

Sihag (2008, p. 1, tradu¢do nossa) afirma que “Certamente a gestdo do conhecimento
deve ser mais importante que a gestdo de informacdes, que por sua vez deve ser mais
importante do que a gestdo de dados, mas ainda a gestdo do conhecimento, sozinha, ndo €
uma solug@o para obter o sucesso nem o serd.” Segundo o autor, a gestdo por sabedoria é o
caminho ideal para a conduta de um dirigente em busca pela maximizagdo dos resultados de
seu empreendimento. Neste sentido, por meio de sua pesquisa, revela algumas idéias
fundamentais do pensamento de Kautilya, estadista indiano que viveu durante o quarto século

antes de Cristo.

O primeiro “insight” do pensamento de Kautilya é sobre o valor insuperavel da
sabedoria. Segundo ele, a gestdo por sabedoria deveria estar baseada em trés pilares:
informacdes, ou dados organizados; conhecimento, que consiste nos métodos e abordagens; e
inteligéncia. “Uma pessoa sdbia, dependendo da situacdo, sabe como reconciliar, negociar ou
coordenar as forcas conflitantes que, as vezes, surgem das idéias, instituicdes e interesses.”
(SIHAG, 2008, p. 1, traducdo nossa). Assim sendo, segundo a visdo de Kautilya, a sabedoria
seria 0 caminho para trazer luz a complexidade dos problemas que se colocam diante do

estadista.

Kautilya também destacou a importincia dos valores éticos (honestidade, tolerancia e
verdade, por exemplo) como parte insepardvel e fundamental da sabedoria para governar.
Desta forma, pode-se interpretar que este autor possui uma visdo ampliada de saberes em
relacdo aqueles anteriormente apresentados nesta tese. No seu entendimento, a sabedoria é
uma maneira de se obter uma decisdo a partir do conhecimento pessoal e das informagdes
obtidas, o que s6 € possivel de ser realizado com sucesso através de uma visdo ética. Para ele,
liderar consiste em possuir uma compreensao de um dever com os governados € em ter um

senso de orientacdo para o longo prazo (STHAG, 2008).

As fontes da sabedoria, segundo Kautilya, sdo duas. A primeira consiste na
valorizag¢do da racionalidade ampliada e no desenvolvimento do senso de observacdo. Neste
sentido, ouvir a andlise e o julgamento de conselheiros € vista como uma maneira de atingir o

melhor julgamento. A segunda fonte é a educacdo, que possui quatro fungdes: a compreensao
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de fatos historicos relevantes; o desenvolvimento de conhecimentos voltados a constru¢do do
carater; o desenvolvimento de capacidades cognitivas, como a reflexdo e a sintese, para
pensar melhor; e, finalmente, a busca pelo auto-controle das emocgdes prejudiciais ao

julgamento, tais como a raiva, a inveja e a arrogancia (STHAG, 2008).

Para Barth (1993), os saberes devem ser mediados ao longo de um processo de ensino-
aprendizagem dividido em cinco etapas. As duas primeiras, de cardter preparatdrio, referem-
se a tornar o saber acessivel ao aluno. Para tanto, inicialmente se deve definir o que € saber,
passando-se, entdo, ao desafio de demonstra-lo concretamente por meio de exemplos. A
seguir, passa-se a negociacdo e ao envolvimento para a busca do sentido. Na quarta etapa,
deve-se guid-lo, co-construindo o sentido e, assim, ampliando possibilidades. Finalmente,

conclui-se com a obten¢do do conhecimento por parte do aluno, quando este é capaz de

abstrair, por ter construido o seu proprio conceito.

A capacidade de abstrair ¢ fundamental para que o sujeito seja capaz de atribuir
significado aos eventos, no entendimento de Barth (1993). Segundo ela, perceber é uma
questdo, primeiramente, de se conceber algo. Isso representa dizer que ndo sdo as palavras ou
os fatos que informam um educando, mas a significacdo que o mesmo da a isso. “A abstracdo
¢, portanto, uma questdo de relagdo: a partir do objeto real — ou de uma situagdo real —
podemos cada vez afastar-nos mais dele enquanto nos referimos ao mesmo.” (BARTH, 1993,

p. 164).

Para se compreender a questdo da aprendizagem em um contexto empresarial, bem
como suas possibilidades, a Teoria Scio-histérica de Vigostsky mostra-se muito interessante,
por elevar o papel da cultura e das relagdes interpessoais na formacao do individuo. Mais do
que isso, ela estabelece uma relacdo dindmica de dependéncia entre a historia e a cultura de
um grupo social e a esséncia de seus individuos. Segundo ela, ao passo que o homem é um
agente histdrico, seu espirito também é produto de sua constru¢do (BERTRAND, 2001;
GARDNER, 2005).

Miras Mestre e Onrubia Goifii (1999) afirmam que, em Vigotsky, aprendizagem e
desenvolvimento ndo sdo processos idénticos, visto que o primeiro pode (ou ndo) tornar-se 0
segundo. Em outras palavras, o individuo pode aprender, sem que isso, necessariamente,

acabe por se transformar em desenvolvimento pessoal. Entretanto, o desenvolvimento seria
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sempre precedido de aprendizagem, pois, para que esta seja completa, o aprendente deveria
“[...] incorporar os instrumentos, os simbolos e as pautas de interacdo das outras pessoas com

que interatua [...]” (MIRAS MESTRE; ONRUBIA GONI, 1999, p. 109).

Havendo rejeitado a proposicdo de Binet, dentre outros, que acreditava que o
desenvolvimento precedia a aprendizagem, constituindo-se em pré-requisito para que esta
ocorresse, Vigotsky (2007) afirma também ndo concordar com a posi¢do tedrica que postula
aprendizado como desenvolvimento e, portanto, ocorrendo simultaneamente. Seu conceito de
desenvolvimento rejeita as trajetdrias lineares, propondo um percurso de transformacgdes
dialéticas e descontinuas, marcado por evolucdes e revolugdes. Assim sendo, e baseado no
entendimento de que o que se objetiva ndo é a compreensdo do nivel de desenvolvimento,
mas a descoberta das relacOes existentes entre o desenvolvimento atingido e a aprendizagem
realizada, o autor propde a existéncia de dois niveis de desenvolvimento: o nivel de

desenvolvimento real e o nivel de desenvolvimento potencial.

O nivel de desenvolvimento real de uma crianca d4 conta das fungdes mentais
existentes em um dado momento, fruto de um processo ocorrido, e que pode ser medido por
meio de testes. Entretanto, comprovou-se que diferentes criangas conseguem resolver tarefas
com graus de dificuldade referentes a diferentes idades mentais quando auxiliadas por adultos.
Contando com pistas e com colaboracdo, observou-se que diferentes niveis de
desenvolvimento sdo alcancados. Assim, pode-se afirmar que, além de um desenvolvimento
real, cada individuo possui, também, um desenvolvimento que pode ser potencialmente

atingido (VIGOTSKY, 2007).

Zona de Desenvolvimento Proximal (ZDP)

[...] é a distancia entre o nivel de desenvolvimento real, que se costuma determinar
através da resolucdo independente de problemas, e o nivel de desenvolvimento
potencial, determinado através da solucdo de problemas sob a orientagdio de um
adulto ou colaboracdo com companheiros mais capazes. (VIGOSTSKY, 2007, p.
97).

Isso evidencia com clareza a idéia de que existe fortemente a possibilidade de
expansdo de capacidades a partir da interferéncia de um individuo mais especializado e

capacitado. Neste processo, o desenvolvimento se dd a partir de interacdes sociais, as quais
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operam sobre o nivel intra-psicoldgico do aprendente. Assim, para que a aprendizagem ocorra
de maneira satisfatoria, € fundamental a consciéncia de um adulto intervindo no sentido de
incentivar o envolvimento na tarefa, de demonstrar a correta realizacdo da mesma, de mostrar
as lacunas existentes entre o realizado e o solicitado, de demonstrar simpatia, ou mesmo de

auxiliar no controle da frustragdo (POURTOIS; DESMET, 1997).

O mediador serve de motor, provocando e canalizando a atividade mental e a
verbalizagdo desta, guiando o sujeito que aprende para o levar a ultrapassar a
experiéncia e para descobrir, para 14 desta, possibilidades de compreensdo e de acdo
no mundo, que, sozinhos, a crianca ou o adulto nido conseguiriam alcancgar.
(CARDINET, 1995 apud POURTOIS; DESMET, 1997, p. 256).

E importante destacar que a ZDP é impossivel de ser definida a priori, visto que a
mesma ndo se estabelece por questdes fisico-bioldgicas, mas no seio da interagdo social e ao
longo do tempo, a partir de mudangas no sujeito, no mediador e em suas relacdes de interacdo.
Outro aspecto importante € que em uma pessoa nao existe uma s6 ZDP, mas varias ZDP’s.
Isso ocorre uma vez que o potencial de desenvolvimento deve ser enxergado no que se refere
a cada tarefa ou conteddo especifico. Assim sendo, variagdes na performance em diferentes
campos de aprendizagem podem ocorrer em decorréncia da interiorizagdo e da acdo do
sujeito, do mediador, ou mesmo da qualidade da relacdo existente entre eles (MIRAS

MESTRE; ONRUBIA GONI, 1999).

Vigotsky (2007, p. 99) afirma que “Uma compreensdo plena do conceito de zona de
desenvolvimento proximal deve levar a reavaliagdo do papel da imitagdo no aprendizado.”
Para ele, o ato de imitar ndo deve ser encarado como mecanico, mas um indicativo de
aprendizagem e desenvolvimento obtidos por meio de interacdo social e penetracao

intelectual.

Outro aspecto relevante da teoria de Vigotsky (2007) diz respeito a fala, a qual
considera uma fung¢do organizadora das fungdes psicoldgicas superiores e produtora de
consciéncia € comportamento na crianga. Para o autor, a inteligéncia prética e a fala tém
origens comuns, sendo a ultima freqlientemente utilizada como espécie de ferramenta de
apoio na resolu¢do de problemas mais complexos, ou mesmo na projecdo de atividades
futuras (planejamento). Desta forma, por meio de fala reflexiva, mas, também, através da

interacdo social e da mediagdo, a crianga superaria os limites imediatos de seu ambiente,
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construindo um caminho real de desenvolvimento. Neste percurso, dialético em sua esséncia e
marcado pelo confronto de idéias e opinides que provocam desequilibrio cognitivo na pessoa,
mas que mais adiante assume novo equilibrio, o que se observa, segundo Gilly (1989 apud
BERTRAND, 2001, p. 127), é a ocorréncia de um movimento de apropriacdo externa e
significacdo interna no qual “[...] a causa principal dos progressos individuais deve ser
procurada nas confrontacdes inter-individuais.” Tais interagdes, fundamentais ao

desenvolvimento humano, o autor chama de conflitos scio-cognitivos.

Poutois e Desmet (1997) incentivam o fomento a interagdo entre os aprendentes como
alternativa adequada ao desenvolvimento cognitivo. Para tanto, duas condi¢des se fazem
fundamentais para a resolucdo de uma tarefa na teoria do conflito sdcio-cognitivo.
Primeiramente, a existéncia de pré-requisitos individuais necessarios para fazer frente a tarefa.
Logo apds, a dindmica interativa, eixo central e especifico desta teoria. Para que a dindmica
ocorra, € necessdario que exista oposi¢do entre os pontos de vista (respostas a um dado
problema) por parte de diferentes sujeitos. Isso gerard conflito social, sendo que este
precisard, entdo, ser regulado por meio de um modo de interagdo. O primeiro modo,
relacional, pode ser pouco benéfico devido ao risco de submissdo de uma parte por outra.
Assim sendo, a solu¢c@o do conflito em um modo sécio-cognitivo traz melhores resultados,
devido a horizontalidade possivel de ser estabelecida na relacdo entre as partes (POURTOIS;

DESMET, 1997).

O conflito resultante da interacdo assume duas naturezas. Inicialmente, de cardter
socio-cognitivo, pois confronta duas respostas diferentes. Entretanto, também pode ocorrer
um conflito interno, de natureza cognitiva, resultante da tomada de consciéncia da existéncia
de posicdes diferentes da sua, gerando, assim, ndo sO desequilibrio interindividual, mas
também intraindividual. Como resultado final deste processo de desequilibrio, € esperado que
o modo de agir do sujeito seja afetado, transformando a sua forma de responder diante de uma

dada tarefa (POURTOIS; DESMET, 1997).

Para Barth (1993, p. 198) “E com o didlogo, a troca, a duvida, o conflito, a
argumentacido — suscitados pelos exemplos — que as percepg¢des intuitivas de cada homem
podem comecar a harmonizar-se e a evoluir para uma compreensdao comum.” Conforme ela,
trés niveis de confronto devem existir em busca de ampliacdo da abstracdo e da possibilidade

de se obter sentidos. Em um primeiro nivel, o sujeito recebe a nova informagdo. A seguir,
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deve ser capaz de argumentar sobre o tema proposto com outros educandos. Por fim, em um
terceiro nivel, paralelo e oportuno, o mediador, figura constante na pedagogia desta autora,

lanca questdes com o propdsito de desafiar as posi¢des correntes.

Devido a sua natureza, e para obtencdo de melhores resultados, o conflito necessita de

mediagdo.

No conflito sécio-cognitivo, devido as divergéncias entre os sujeitos, o problema a
resolver ndo pode ser resolvido pelo individuo sozinho. H4 uma dimensdo social
absolutamente essencial. E na coordenacio dos pontos de vista para chegar a um
acordo, que o individuo pode progredir. (GILLY, 1988 apud POURTOIS;
DESMET, 1997, p. 282).

Acredita-se que, desta forma, apesar de se estar falando de diferentes conceitos, tanto
em Gilly (1988 apud POURTOIS; DESMET, 1997), quanto em Vigotsky (2007) e Schaie e
Willis (2003), torna-se importante ressaltar o papel de destaque dado a um segundo ou a um
terceiro elemento como facilitador no processo de constru¢cdo de conhecimentos. Neste
sentido, Gilly (1988 apud POURTOIS; DESMET, 1997, p. 282) é enfatico ao afirmar que
“[...] as criancas, tal como os adultos, alids, ndo tém possibilidade de progresso pelo

questionamento das suas respostas, sendo pela contradi¢do ou regulacdo de um parceiro.”

Gardner (1994; 2005), Claxton (2005) e Vigotsky (2007) acreditam que o ser humano
€ capaz de aprender ao longo de toda a sua vida. Isso significa dizer, em outras palavras, € em
contraposicdo as teorias fixistas da inteligéncia, que estes autores acreditam na
modificabilidade cognitiva. Nesta abordagem, o individuo € ator principal (e ndo coadjuvante)
no processo de formacgdo de seus saberes. Segundo Claxton (2005), aprender é uma questao
de atitude em relacdo as oportunidades relevantes que se apresentam, fazendo gerar o

engajamento e a persisténcia que se fazem necessarios para que haja crescimento.

Claxton (2005, p.37) afirma que “Qualquer tipo de aprendizagem € uma aventura.” e,
como tal, faz com que os individuos se deparem com um grande nimero de dificuldades para
as quais ndo existem respostas prontas. Tal fato, segundo ele, faz emergir o lado “perigoso”
do aprender no ponto de vista do aprendente, tornando-o suscetivel a uma série de emocdes,
que o invadem, tal como o interesse, por um lado, e a ansiedade, por outro. Na medida em que

avanca a avaliacdo do problema, podem ocorrer novas emocdes, que variam da atragdo a
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repulsa. Entdo, segundo o autor, torna-se fundamental aprender a tolerar tais emocdes, o que

faz da resiliéncia elemento fundamental na aprendizagem.

O bom aprendiz, entdo, é aquele dotado da inteligéncia emocional capaz de, diante do
desafio, identificar as defesas da aprendizagem (a fuga, a luta, a angistia, ndo tentar,
desatencdo, tensdo interna, ou o desligamento irdnico) e controlar o medo, de maneira a nao
se tornar negativamente seletivo com as informagdes e oportunidades. Desta forma, aprende a
lidar com a vergonha e com algumas crengas que a alimentam, tais como achar que ndo se
deve cometer erros, ou que se deve sempre saber tudo o que estd acontecendo (CLAXTON,

2005).

A crenga em si leva os individuos a se tornarem capazes de transformarem as suas
vidas e as suas organizagdes. A fé na capacidade prépria é o combustivel da persisténcia
necessdria para superarem satisfatoriamente os inevitdveis revezes que venham a ocorrer ao
longo de suas vidas. Também as emocdes positivas merecem destaque na ampliacdo da
capacidade de absor¢do, por se mostrarem presentes em situagdes de elevada motivagdo,
concentracdo e excitacdo que resultaram na superacdo de grandes desafios pessoais

(CLAXTON, 2005).

Os trabalhos de Carl Rogers sdo importantes na consolidacdo desta abordagem
humanista de educagcdo, onde se coloca o sujeito como gestor em seu processo de
aprendizagem, devendo este ser dirigido conforme os seus anseios € necessidades. “A idéia
principal que ressalta da obra de Rogers, é que a pessoa € capaz de controlar o seu préprio
desenvolvimento. E isso, ninguém o pode fazer por ela. A pessoa € um organismo vivo e que
possui instinto de desenvolvimento. Logo, basta criar um ambiente que o favoreca.”

(POURTOIS; DESMET, 1997, p. 230-231).

Em Rogers, o papel do professor € de facilitador no processo de busca, descobrimento,
experimentacdo e apreensdo daquilo que necessita. Para ele, os conhecimentos ndo sdo
comunicdveis. Assim sendo, para que a aprendizagem efetivamente ocorra, o professor
facilitador devera criar em sala de aula um clima positivo, o que implica fundamentalmente
no desenvolvimento de confianga nos alunos, condi¢do obtida por meio de relacionamento
pessoal com eles. E, para que isso de fato ocorra, € necessario que o professor seja auténtico,

coerente e empdtico. Somente desta forma ele poderd agir abertamente perante a turma,
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exprimindo sua verdadeira personalidade e pensamentos, entendendo as individualidades e,
assim, estabelecendo didlogo verdadeiro (POURTOIS; DESMET, 1997).

A pratica pedagdgica de Rogers € marcada profundamente por estratégias nao
diretivas. Contudo, ndo se trata de ndo direcionismo puro. A flexibilidade, a co-
responsabilidade professor-aluno e o estabelecimento de contratos sdo determinantes para que
a liberdade existente seja acompanhada de seguranca e responsabilidade (POURTOIS;
DESMET, 1997). A liberdade para aprender, entdo, deve ser acompanhada de condigdes
ambientais (GARDNER, 2005; VIGOTSKY, 2007), sendo o nivel de interferéncia do
professor (ou mediador), um fator determinado pela teoria de base que este faz uso
(POURTOIS; DESMET, 1997). Ao se tratar de aprendizagem em negdcios, na qual, segundo
Mintzberg (2003), existe impossibilidade de se dissociar a escola da empresa, hd de se
destacar a importancia da mentoria. O mentor € a pessoa que guia o novato durante os
primeiros anos, prestando ajuda e conselhos a partir de sua experiéncia profissional e pessoal.
Mais especificamente, o mentor atua como instrutor no desenvolvimento de habilidades
interpessoais e intelectuais; como protetor, preparando e protegendo seu pupilo contra
influéncias politicas e; finalmente, como patrocinador, promovendo o protegido de maneira
que o mesmo ganhe visibilidade (SCHAIE; WILLIS, 2003). Mintzberg (2003), por sua vez,

defende a utilizacdo de “tutores” na construcdo cognitiva de gestores.

De acordo com Doungherty e Dreher (1992 apud SCHAIE; WILLIS, 2003), os
profissionais mais jovens e advindos de classes sociais mais altas sdo aqueles com maiores
chances de possuirem mentores e, quando isso ocorre, costumam dedicar mais horas ao
trabalho do que aqueles aprendizes que ndo possuem este tipo de apoio. Turban e Doungherty
(1994 apud SCHAIE; WILLIS, 2003), por sua vez, constataram que jovens diretores recém-
contratados recebiam maior apoio de seus tutores no inicio de suas relagdes. Ainda, dentre
outros achados, também evidenciaram que a possibilidade de obter este tipo de suporte

aumenta naqueles individuos com maior controle interno e autodeterminagao.

Pesquisa realizada por Born e Born (2008) revela que a angustia € o medo sdo
sentimentos freqiientes em jovens em fase inicial de carreira profissional, e estes buscam
controld-los por meio de busca por conhecimento em instituigdes de ensino. Os autores
afirmam que, de forma geral, o papel do mentor é fortemente representado pela figura paterna

nos jovens graduandos e pds-graduandos em inicio de carreira profissional. Ainda, em menor
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grau, o desempenho da mentoria € também realizado por colegas de trabalho, geralmente por
chefes ou superiores. Outro achado relevante neste estudo diz respeito ao fato de o “pai-
mentor” estar associado a instru¢do e ao desenvolvimento de habilidades interpessoais,
enquanto os superiores serem aqueles indicados por auxiliarem em questdes técnicas € no

desenvolvimento de habilidades mais direcionadas ao desempenho da tarefa.

No que se refere as fungdes de protecdo e de patrocinio que cabem ao mentor,

[...] o interesse do superior no crescimento de seu subordinado parece relacionar-se a
um desejo de que este obtenha sucesso em sua carreira e de que isso seria fruto de
uma reag¢do do bom relacionamento (afetivo e profissional) existente entre as partes.
Isso leva a crer que essa funcdo seja mais bem desempenhada a medida que se
qualifiquem o relacionamento e a estima entre as partes e se avance nesse processo.
(BORN; BORN, 2008, p. 99).

No entendimento de Gardner (2005), a explicagdo cognitiva constitui-se em uma
sintese das propostas histérico-culturais, como a de Vigotsky, e das explicacdes
sociobioldgicas que possuem como referencial a teoria darwiniana, uma vez que se apropria €

supera estas teorias. Segundo ele, esta explicacdo

[...] reconhece o seu débito para com os fatores culturais e biolégicos. Mas a maioria
das representacdes mentais ndo nos é dada no nascimento nem fica congelada no
momento em que € adotada. Em nossos termos, elas sdo construidas ao longo do
tempo dentro da nossa mente/cérebro e podem ser reformadas, reformuladas,
reconstruidas, transformadas, combinadas, alteradas e destruidas. Elas estdo, em
resumo, em nossas maos e dentro da nossa mente. (GARDNER, 2005, p. 55).

Gardner (2005) reforca que as representacOes mentais sdo mutdveis, podendo ser
identificadas, expostas e trabalhadas no sentido de sua transformagdo. Baseando-se em
entendimentos provenientes da lingiiistica, da psicologia e da neurociéncia, por exemplo, o
cognitivismo reconhece seus limites na explicacdo da evolucdo da mente; entretanto, ao
contrario das explicacdes histdrico-cultural e sécio-biologica, ela busca expandir as suas
possibilidades por meio da imaginag¢do e da criatividade. Desta forma, a possibilidade da
utilizacdo de uma mente, para a compreensdo de outra, ou mesmo para a compreensao de si
proprio(a), consiste em uma oportunidade que merece destaque na abordagem cognitivista. De
acordo com Gardner (2005, p. 56), “[...] cada mente, com suas formas de representacao

universais e idiossincraticas, pode ser usada para compreender as mentes das outras pessoas,
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além da nossa propria.” Desta maneira, também € possivel se utilizar das capacidades proprias

tanto para o auto-desenvolvimento, quanto para apoiar o desenvolvimento de outrem.

Em um momento em que grandes transformacdes sdo necessdrias, dada situacdo do
desequilibrio ambiental existente, por exemplo, ganha importancia a busca por alternativas
que possam conduzir a melhorias, ou até mesmo a solucdes. Neste contexto, Gardner (2005)
apresenta uma teoria voltada a explicagdo de um caminho para transformagdo que se mostra
vidvel, porém pouco explorado: a mudanca das mentes. Segundo o autor, mudar mentes
consiste em fazer com que individuos ou grupos sociais abandonem sua forma habitual de

pensar questdes relevantes, passando a enxerga-las diferentemente.

De acordo com Gardner (2005), as mudancas de comportamento acontecem devido a
transformacdes nas representagdes mentais, as quais decorrem, por sua vez, de mudancas na
mente do individuo. Fazendo uma analogia aos computadores, os seres humanos absorvem e
processam informac¢des do mundo exterior de variadas maneiras, criando imagens (ou
explicacdes) em seu mundo interior. Estes conteudos absorvidos podem revestir-se de
diferentes formatos simbdlicos, tais como palavras, nimeros, formas graficas, etc. Wind,
Crook e Gunther (2005) e Gardner (2005) concordam que a totalidade de uma representagcdo
mental se forma a partir de uma pequena quantidade de informac¢des do mundo exterior.
Gardner (2005) afirma valer para este caso o principio de Pareto; isto €, que 20% do contetdo
recebido € responsdvel por 80% das representacdes construidas. Por sua vez, Wind, Crook e
Gunther (2005) acreditam que aquilo que as pessoas enxergam e acreditam ser realidade (“o
todo”, “100%”), na verdade, é construido por meio de pouca informacdo assimilada. O
restante se constitui em criacdo da propria mente do individuo. Assim sendo, concluem que
“As diferentes maneiras pelas quais damos sentido ao nosso mundo sdo determinadas
principalmente pela nossa mente € em menor proporcdo pelo mundo externo.” (WIND;

CROOK; GUNTHER, 2005, p. 37).

Fundamental para a compreensdo de como se operam as transforma¢des na mente, € o
adequado entendimento da extensdo do conceito de conteido, ou conteudos da mente.
Basicamente, eles sdo de quatro tipos: conceitos, histdrias, teorias, e habilidades. Os conceitos
sdo definicdes acerca de elementos que se relacionam. Existem conceitos mais concretos,
geralmente dominados pelas criancas, e conceitos mais abstratos, como a definicdo de

liberdade, por exemplo, os quais as criancas t€ém maior dificuldade em lidar. As historias, por
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sua vez, sdo narrativas ordenadas temporalmente. Seres humanos sdo grandes apreciadores de
histdrias e aprendem através delas. J4 teorias sdo explicacdes estruturadas dadas aos diferentes
fenOmenos naturais e sociais. Finalmente, as habilidades ddo conta das préticas ou
desempenhos realizados pelos individuos, podendo ou ndo ser verbalizados (GARDNER,

2005).

Barth (1993) destaca a importancia de dar exemplos no processo de confronto pelo
qual passa o aprendiz, sob orientacdo do mediador. Segundo ela, a primeira funcdo dos
exemplos € proporcionar a experiéncia que o aluno ndo teve, de maneira que este consiga, de
alguma forma, “viver” o abstrato. Além disso, os exemplos possibilitam articular o raciocinio,
favorecendo a formacdo de saberes provisorios. Por fim, eles viabilizam a formulagcdo de

saberes globais, mais amplos, ricos e complexos.

Gardner (2005) entende que as pessoas ndo sé possuem, como, na verdade, sdo
conceitos, historias, teorias e habilidades. Em outras palavras, o mundo das idéias do
individuo, ou as suas representacdes mentais, sdo constituidas por contetidos provenientes do
mundo exterior sob diferentes formatos, processados e executados de diferentes maneiras, ou
seja, a maneira de cada um. Assim sendo, a mudanga nos conteidos da mente é a chave para
as transformacdes na mente e caminho para provocar mudangas nas organizagdes, conforme
defendem Wind, Crook e Gunther (2005). Para que isso ocorra, Gardner (2005) identificou
sete fatores (ou alavancas) que trabalhariam como operadores na mudancga dos conteudos.
Primeiramente, uma mudanca mental ¢ mais provdvel de acontecer sempre que existir um
argumento racional (“Razd@o”) associado a ela. Dados, obtidos por meio de “Pesquisa”,
também funcionam como suportes consistentes no convencimento. A “Ressonincia”, ou
componente afetivo, também € importante alavanca para a mudanca de mentes. Segundo o
autor, uma retdrica ldgica e envolvente emocionalmente € o principal veiculo para mudar
mentes. A “Redescri¢do representacional”’, ou seja, a releitura de maneira resumida e com o
uso de diferentes formatos, € outro fator a ser considerado. Ainda, utilizar-se de recompensas
pode auxiliar outras alavancas a se mostrarem mais eficazes, no momento em que reforga
determinado tipo de mudancga desejada. Neste sentido, ha de se considerar leis, beneficios e
incentivos, chamados de “Recursos e Recompensas”. “Eventos do mundo real” que afetam a
sociedade de maneira mais ampla também podem servir de argumento para a mudanga. Por
fim, as “Resisténcias” consistem em alavancas contrdrias ao processo de mudanca e que

resistem aos estimulos desempenhados pelos demais fatores favordveis a transformacao.
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Segundo Gardner (2005, p. 30), “[...] € muito mais provdvel haver uma mudanca mental
quando os seis primeiros fatores operam em conjunto e as resisténcias sdo relativamente
fracas.” Por outro lado, afirma o autor, dificilmente ocorrerd transformacao se houver fortes
resisténcias e falta de consisténcia nos demais fatores. Além disso, complementa, torna-se
mais dificil modificar a mente na medida em que os anos passam, pois existe a tendéncia a se

formarem visdes mais s6lidas de mundo.

Gardner (2005) chama atencdo para a origem das resisténcias. “Cedo na vida, as
criancas desenvolvem teorias muito poderosas sobre o mundo.” (GARDNER, 2005, p. 63),
entretanto, adverte, que muitas vezes estas consistem em representacdes incorretas acerca do
mesmo, mas que, no entanto, sdo levadas como preceitos validos ao longo de toda uma vida,
ganhando forca toda vez que o sujeito recebe confirmacdo aquilo que imaginava. Desta
maneira, estas teorias iniciais vao se solidificando, tornando as criancas conservadoras em sua

forma de pensar e de agir ja na época em que ingressam na escola.

Outros fatores também podem ser identificados como associados a dificuldade de
modificar teorias. O primeiro deles é o comprometimento emocional com a idéia. Outro € a
existéncia de um compromisso publico com a teoria. Quanto maior o envolvimento afetivo e a
exposicao publica da posi¢cao tomada, maior tende a ser a dificuldade de se mudar. Por fim, a
personalidade da pessoa também determina a sua maior ou menor abertura a transformagoes

internas.

Quanto mais absolutista nossa abordagem a vida, mais certos estamos das nossas
opinides, e menos provavel que as abandonemos. Aqueles com ‘personalidades
autoritarias’ sdo especialmente propensos a se agarrarem s crencas anteriores. E
muito mais adaptativo ter um estilo mais humilde, ser flexivel, curioso ou, para usar
uma frase popular entre os jovens, ter uma atitude ‘seja o que for’ em relacdo a
explicacdes. (GARDNER, 2005, p. 66).

Marcia (1988, 1999 apud SCHAIE; WILLIS, 2003, p. 37, tradu¢do nossa) “[...] afirma
existirem quatro possiveis estados da identidade (ou personalidade) que o jovem ou adulto
pode passar até formar a sua propria identidade.” Estes estados (identidade conquistada,
identidade hipotecada, moratéria e identidade difusa) seriam determinados por testes, que
levam em consideracdo cinco dreas (vocacional, religiosa, politica, atitudes de papel de
género e atitudes no que diz respeito as relagdes sexuais), nas quais a marca de uma

personalidade formada (identidade conquistada) € o desenvolvimento de compromissos firmes
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com metas, de valores e de crengas pessoais. Desta forma, uma pessoa que possui uma
“identidade hipotecada” se aproximaria muito da condicdo “conquistada”, sem, contudo,
haver questionado e explorado alternativas em torno de suas escolhas. J4 uma pessoa “em
moratéria”, mostra-se em busca ativa por alternativas, para firmar compromissos. Esta
condi¢do € o que a diferencia de um individuo com identidade difusa, o qual sequer se mostra
em séria busca por firmes compromissos nas dreas anteriormente mencionadas. Sua

caracteristica € a passividade e a indiferenca.

A mudanca de uma mente pode ocorrer consciente, ou inconscientemente, com ou sem
o auxilio de agentes externos, muito embora, da mesma maneira que afirma Vigotsky (2007),
esta ¢ muito mais provavel de ocorrer em existindo a mediacdo. Assim, “[...] o desafio para o
analista cognitivo € descobrir quais experiéncias, perspectivas ou argumentos apresentam
maior probabilidade de contestar essa representacdo, demonstrar sua fraqueza e fazer com que
seja destruida [...]” (GARDNER, 2005, p. 67). Em conclusdo, a compreensdo da constitui¢ao
das idéias sobre as quais se formam as barreiras é fundamental, pois, para cada contetido pode
ser desenvolvido um contra-conteido e para cada histéria pode ser elaborada uma contra-
histéria, buscando-se sempre a simplicidade nas narrativas, visto que estas tendem a

prevalecer sobre as formulagdes complexas (GARDNER, 2005).

Com relacdo especificamente ao desenvolvimento de saberes para a gestdo
empresarial, Mintzberg (2003) propde um caminho que julga o mais eficaz. Segundo ele, o
caminho para se educar gestores passa pela exigéncia da realizacdo de reflexdo individual da
pratica a luz de teorias e que esta meditacdo deve resultar em insights, que serdo, entdo,
levados a pratica da empresa. Posteriormente, descreve o autor, os efeitos desta acdo deverdao
ser novamente questionados e levados ao grupo de estudo, na escola, possibilitando a
discussdo e a obtencdo de diferentes visdes acerca do mesmo tema. Nesse momento, sugere
que expor e submeter idéias a outras pessoas que também vivam a realidade dos negdcios, e
que possuam niveis de contribuicdo semelhantes, pode ser uma excelente maneira de obter
outras visdes, novas idéias e criticas, gerando, assim, novos insights, que serdo, entdo,
questionados e levados a elevacdo do esquema de assimilacdo da pessoa, portanto, da sua

capacidade de abstrair, de aprender, de analisar, de decidir, enfim, de gerenciar organizagdes.

Mintzberg (2003) sugere, ainda, que a obtencdo de melhores resultados na educacao

de executivos ocorra através da reflexdo acompanhada de redagdo. Seja para organizar a sua
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compreensdo acerca dos elementos tedricos trabalhados em sala de aula, ou obtidos por meio
da leitura, seja para registrar uma boa idéia sua, ou de um colega, o estudante deverd valer-se
da escrita ndo s para exercitar o raciocinio, mas também para construir uma fonte rpida e
pratica de consulta. Por meio de escrita, sugere o autor, o estudante poderd armazenar
anotacOes até que o conhecimento em questdo (sobre como liderar pessoas, por exemplo)

esteja apreendido dentro da possibilidade do seu esquema de assimilagdo.

Em uma andlise mais ampla, poder-se-ia afirmar que, na pés-modernidade, ndo existe
a forma correta para se educar, mas as formas possiveis de se educar. Elas estdo presentes nas
diferentes teorias, cada qual com a sua contribuicdo especifica a um propdsito particular.
Entretanto, ndo eleger uma tnica teoria ndo representa dizer que ndo se deva seguir as teorias
existentes, pois “[...] se quisermos progredir, nio podemos remeter-nos sempre as proprias
representacoes que temos em nds, ao nosso modelo de base e a sua evolugdo natural.”
(POURTOIS; DESMET, 1997, p. 307). Assim sendo, ha de se confrontar a sua pedagogia de
base a outras perspectivas e, em um trabalho de apropriacdo e reflexdo critica, ir modificando-
a constantemente. Na medida em que se transforma, o educador se torna menos dominado por
sua pedagogia de base, a qual, contudo, permanece como um fio condutor de sua essé€ncia.
Enfim, “Modificac¢des e rupturas sobre um fundo de continuidade, essa € a formula que pode,

sem duvida, caracterizar melhor a nossa abordagem.” (POURTOIS; DESMET, 1997, p. 309).

O meta-ponto de vista pedagdgico defendido por Pourtois e Desmet (1997) da conta
da realizacdo de ganhos a partir da contraposicdo de diferentes préticas pedagdgicas. Assim
sendo, pode-se afirmar ser conciliador, ao invés de segregador. No mesmo sentido, outra
caracteristica importante do pensamento destes autores € a busca da conciliagdo entre a
racionalidade, trazida dos modelos exteriores, € a subjetividade, gestada no mundo interior do
ser. Segundo eles, este novo modelo pedagdgico, se por um lado carrega em si a perda da
certeza, gerando angustia e incerteza, por outro, constitui-se em demanda necessdria para

fazer frente a velocidade que as mudangas assumiram no mundo hoje (POURTOIS;

DESMET, 1997).

A educacdo pdés-moderna, inserida em um contexto complexo, € essencialmente
transdisciplinar, pois deve compreender as diferentes idéias — ainda que contraditrias — na
busca pelo desenvolvimento do individuo. “J4 ndo se trata de rigor, nem de utilizar uma

linguagem unidimensional proveniente de uma unica corrente de pensamento, porque a
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complexidade estaria, ai, ausente, o que € inconcebivel na sociedade pds-moderna.”

(POURTOIS; DESMET, 1997, p. 315).

O cerne da mudanca pretendida por Pourtois e Desmet (1997) da conta de profundas
mudancas de ambito pessoal. Assim sendo, envolve a mudanga de hébitos, sendo de valores,
0s quais geralmente estdo profundamente enraizados no agir € no ser do individuo. Por tal
razdo, admitem, trata-se de uma luta contra resisténcias que se trava internamente, a partir do
conflito sdcio-cognitivo, que gera a reflexdo e faz despertar a consci€éncia. Como
conseqiiéncia deste processo vao se construindo sujeitos-autores. Autores sdo aqueles que
avaliam circunstancias e deliberam, enfim, que decidem explicitamente o curso de seus atos.
Desta maneira, por serem iniciadores, sdo criadores e responsaveis legitimos por aquilo que
criam. Entretanto, lembra Ardoino (1994 apud POURTOIS; DESMET, 1997, p. 317), “O fato
de se encontrar ele préprio, na origem de determinados atos e escolhas, ndo poderia, em
contrapartida, negar, fantasticamente, magicamente, as origens mais longinquas, as
determinacgdes e as influéncias anteriores (pais, professores, formadores) [...]” Assim sendo,
refor¢a o autor, que esta autonomia ndo pode ser vista como um desfrutar pleno, sob pena de
se incidir em um entendimento incompleto, ou ingénuo. De qualquer maneira, constituir-se
como um sujeito-autor representaria, para Pourtois e Desmet (1997), a condi¢do necessaria
para uma existéncia que suporte o peso que o mundo confere as pessoas, além de ser peca-
chave na mediacdo necessdria a emancipacdo de outros, por meio de atos educativos que

efetivamente se inscrevam das necessidades e das possibilidades da educa¢do pds-moderna.

5.3 DESAFIOS DA APRENDIZAGEM NOS DIAS DE HOJE

A facilidade do acesso a informacdo e o simultineo aumento em seu volume de
geracdo tém levado a formacdo da sociedade do conhecimento. No entanto, se por um lado
este € um fendmeno que traz a impressdao de dominio e entendimento, por outro, 0 que se
evidencia € que o excesso de informagdes acaba por dificultar o estabelecimento de sentido.
Desta forma, Pozo (2007) afirma que um dos desafios da formagdo universitaria constitui-se

na gestdo da informacgdo e na sua adequada conversdo em efetivo conhecimento.
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A “democracia cognitiva” que se forma a partir das novas formas de acessar e de
comunicar idéias, traz a possibilidade de efetiva ascensdo a sociedade do conhecimento.
Entretanto, tal possibilidade carrega em si dois grandes desafios. O primeiro consiste na
capacidade de organizar o enorme montante de informagdes tornando-o, de fato,
conhecimento. J4 o segundo, por sua vez, dd conta da capacidade de compreender e se
relacionar com a incerteza, na busca pela constru¢do de entendimentos que se mostrem
abertos a outras formas de enxergar o mundo e, desta maneira, mais propensos a mudanca.
Assim sendo, na nova cultura de aprendizagem, o conhecimento pode ser visto como algo
flexivel, falivel e de cardter construtivo, em oposicdo ao formato absoluto, incorrigivel e
acabado, geralmente trabalhado nas disciplinas universitarias (POZO, 2007).

Frente a elevada perecibilidade dos conceitos técnicos e especificos comumente
objetivados nos cursos universitarios e da incerteza quanto a sua aplicabilidade futura, Pozo
(2007, p. 46) afirma que “[...] aprender a aprender constitui uma das demandas essenciais que
deve satisfazer a formacao universitdria.” e, neste sentido, o enfoque a ser dado na formacao
de profissionais é o desenvolvimento da capacidade de solucdo de problemas. Em outras
palavras, dada a incerteza dos eventos e dos conhecimentos demandados no futuro, ha de se
preparar o profissional, primeiramente, para a identificacdo destas situacOes inéditas para as
quais ele ndo dispde de solugdes prontas, tornando-o capaz de refletir sobre a possibilidade do

uso estratégico de seus conhecimentos.

Giordan (1998, p. 247) diz que, frente a incerteza, “[...] torna-se necessdrio ultrapassar
o simples aprender a ‘ler, a escrever, a cortar’ muito queridos a escola de antigamente.” E
prossegue, afirmando que, neste novo contexto de desafios e de complexidade elevados,
“Torna-se indispensdvel poder pesquisar, decodificar, proceder uma triagem e tratar

documentos extremamente diversos, assim como informagdes que estes veiculam.”

Gardner (1995) afirma que a maioria dos alunos em paises industrializados nao
compreende os conteddos aos quais sdo apresentados na escola. Assim sendo, a educagdo
deveria procurar apregoar o entendimento, o que necessita de envolvimento por parte do
aluno para que tenha chances de ocorrer. Para tanto, sugere que os aprendentes desempenhem
tarefas que culminem em produtos; isto €, que os leve a se relacionarem diretamente com a

criacdo de ativos de valor em sua cultura.
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Segundo Gardner (1995, p. 165), “A conseqiiéncia mais séria da decisdo de educar
para o entendimento € uma radical reducdo no curriculo.” Em seu ponto de vista, nos dias
atuais, o entendimento s6 € possivel de ser obtido se abandonada a estratégia mal lograda de
se cobrir excessivos conteudos em uma unica disciplina. Pozo (2002, p. 30) também
demonstra idéntica preocupacdo ao afirmar que “Parece que cada vez aprendemos menos
porque cada vez nos exigem que aprendamos mais coisas, € mais complexas.” Neste sentido,
pode-se afirmar que a visdo destes autores se dd no sentido da profundidade, ao invés da

amplitude de conhecimentos.

Giordan (1998, p. 248) demonstra afastamento em relacdo as disciplinas tradicionais:

A prioridade ndo é mais ensinar contetdos disciplinares, mas introduzir no aluno
uma disponibilidade, uma abertura sobre os saberes, a curiosidade de chegar mais
perto daquilo que ndo é evidente ou familiar, um modo de investigagio e uma
resposta aos desafios em curso ou a despontar.

Da mesma maneira que Pozo (2002), o autor focaliza a indispensdvel necessidade de
mudanca de atitude do sujeito em relacdo ao conhecimento. Neste sentido, destaca a
importancia de uma postura interrogativa, visto que questdes pertinentes possuem mais valor
do que respostas prontas. Ao estabelecer problemas, o aluno podera buscar solucdes, ao passo

que, ao possuir solucdes, terd algo que serd em breve superado.

Este novo contexto, que impde a necessidade de se aprender muitos conhecimentos e,
além disso, conceitos que provém de dreas muito variadas, traz a necessidade de que a
experiéncia de aprendizagem ocorra de maneira mais qualificada. Além disso, a quantidade de
informacdes produzidas a cada segundo, o “apetite” existente em relacdo ao consumo de
novidades e, por fim, o franco desenvolvimento, a descentralizacio e a incerteza associados a
ciéncia contemporanea, fazem surgir um quadro que exige novas estratégias para a gestao do

conhecimento (POZO, 2002).

O uso estratégico difere do uso técnico do conhecimento no que se refere a
consciéncia e ao controle da atividade de resolugdo do problema. Ao passo que ao utilizar
estrategicamente o conhecimento o aluno planeja as agdes, controla sua execucdo e avalia
seus resultados, este papel cabe ao professor quando se faz uso técnico do conhecimento.

Desta maneira, pode-se afirmar que, no primeiro caso, o aluno estd resolvendo um problema,
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enquanto no segundo estd apenas realizando um exercicio (ENGERS; MOROSINI, 2007;
POZO, 2002).

Entretanto, esta transferéncia de papéis ndo deve ocorrer em um s6 movimento, nem
mesmo rapidamente. Pozo (2007) afirma que o processo deve contemplar os trés momentos
pelos quais atravessa o desenvolvimento do aluno, buscando servir-lhe como mediador na
busca da expansdo rumo a etapa seguinte. Conforme o autor, a primeira fase ¢ marcada pela
falta do dominio técnico necessdrio para resolver o problema. “Quanto mais rico for o
treinamento técnico, mais flexiveis serdo as estratégias.” (POZO, 2002, p. 236). J4 na fase
seguinte, o aluno conhece o ferramental, mas ndo consegue aplicd-lo a situacdo sem o
acompanhamento do professor, ou sem recorrer a livros. Por fim, na fase 3 o préprio aluno é
capaz de enfrentar os problemas, que vdo se mostrando de maneira cada vez mais abertos,

conseguindo, mesmo assim, encontrar solugcdes recorrendo somente ao processo reflexivo.

Sem lancar propostas transdisciplinares, Pozo (2007) afirma que as competéncias
necessdrias para a gestdo dos saberes na sociedade do conhecimento sdo possiveis de serem
desenvolvidas em contetddos disciplinares especificos, ndo se fazendo necessdria a mudanga
do atual formato de estruturacdo de cursos ja utilizado por grande parte das instituicdes. Tal
possibilidade se abre no momento em que o autor identifica que o problema estd no fato de
que as disciplinas acabam por estabelecer como objetivo a aprendizagem das suas técnicas,
fechando-se em si; assim sendo, ao invés disso, ao se utilizar os contetidos das disciplinas
para o desenvolvimento de competéncias comuns e necessdrias na chamada sociedade do
conhecimento, estas se tornariam meios € nao fins. Desta forma, a partir das variadas técnicas,
trabalhadas em cada uma das disciplinas, poder-se-ia desenvolver as competéncias

efetivamente necessdrias para a gestdo do conhecimento.

Segundo o autor (POZO, 2002), pelo fato de a absor¢do das estratégias de
aprendizagem se aplicar principios idénticos aos do treinamento estratégico, o resultado de
ambos os exercicios, quando realizados constantemente, € o incremento da habilidade de
aprender a aprender. Desta maneira, como os conhecimentos técnicos se desenvolvem e se
renovam em velocidade muito acelerada, a forma mais eficaz para o desenvolvimento

cognitivo € dotar os alunos da capacidade de gerir estrategicamente o seu conhecimento.
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Sem reduzir a importancia das competéncias afetiva, interpessoal e social, Pozo (2007)

destaca os cinco tipos de capacidades metacognitivas necessdrias de serem desenvolvidas nos

alunos no contexto especifico de cada disciplina. Sao elas:

a)

b)

c)

d)

competéncias para a aquisicdo de informacdo: necessdrias para a busca e a
selecdo de informacao relevante ao problema em estudo;

competéncias para a interpretacdo da informacdo: habilidade de estruturar (ou
modelar) a informacao, tornando possivel extrair significado da mesma;
competéncias para a andlise da informacdo: capacidade de realizar inferéncias
(causais, preditivas) a partir do conjunto de significados retirados da
informacdo levantada;

competéncias para a compreensdo da informacgdo: possibilita a adequada
ancoragem das novas informag¢des a conhecimentos ji sedimentados,
permitindo a compreensdo e a solucdo de problemas, por meio de esquemas
conceituais ou modelos mentais que o individuo possua;

competéncias para a comunica¢do da informacdo: necessarias para a conversao
dos significados apreendidos em linguagem eficaz para levar o conteido a

determinado grupo de pessoas.

Sendo estas as capacidades necessdrias a serem desenvolvidas para que se realize uma

adequada gestdo estratégica da aprendizagem pessoal em um ambiente escolar, tal como

proposto por Pozo (2007), cabe refletir se ndo seriam as mesmas aquelas necessdrias para

aprender a aprender em um ambiente organizacional.

Com relacdo a aprendizagem no “mundo dos negdcios”, Claxton (2005) reforca a

importancia de os individuos assumirem as rédeas dos seus processos de desenvolvimento de

habilidades. Segundo ele, isso se deve ao fato que, no futuro, a incerteza e o desconforto

trardo desafios de tal ordem ao executivo, que serd necessdrio uma gestdo pessoal orientada

para aprender habilidades e conhecimento, ao invés de manter-se atento e buscando-se

atualizag@o nos contetidos necessdrios ao aprendizado em dado momento.
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6 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A construgdo dos saberes dos gestores estratégicos passa naturalmente pela
compreensdo de como se dd o ato administrativo em nivel estratégico nas organizacoes. Isso
significa dizer que ha de se compreender melhor a tarefa do administrador em cargo diretivo
e, para tanto, deve-se compreender estratégia de negdcios, bem como as diferentes abordagens
que se fazem presentes frente aos desafios que se impdem aos estrategistas na atualidade.
Desta maneira, neste capitulo, serdo apresentados os pressupostos tedricos do autor no que se
refere a este importante tema, deixando para o capitulo seguinte a revisdo bibliogréfica

direcionada a tomada de decisdo, ponto determinante na gestdo empresarial.

6.1 O PROCESSO DE ESTRATEGIA

A palavra estratégia provém do Grego “Strategos” e possuiu significados diversos em
diferentes momentos histdricos. Segundo Mintzberg ¢ Quinn (2001, p. 20), inicialmente
relacionava-se ao papel desempenhado pelo general, passando a referir-se a “[...] habilidade
de empregar forcas para sobrepujar a oposicdo e criar um sistema unificado de governagdo
global [...]”, a época de Alexandre (330 a.C.). A obra de Sun Tsu, “A Arte da Guerra”,
originalmente lancada em 500 a.C., estd na base da moderna concepg¢do de estratégia, tanto no
campo militar, quanto no meio empresarial (MINTZBERG; QUINN, 2001). Desta forma,
evidencia-se que estratégia € um termo originalmente militar e que foi apropriado pela drea da

Administracdo, por uma analogia entre o mercado e o campo de batalha.

A busca pela efici€éncia operacional, no inicio do século vinte, marcou o surgimento da
Administracdo Cientifica nos Estados Unidos, onde se destacaram Frederick W. Taylor e
Henry Ford, bem como a Administracdo Classica, na Franga, cujo principal expoente foi o
executivo Henry Fayol (CHIAVENATO, 1983). J4 a Administracdo Estratégica, por sua vez,

. . L, . 6 . , . . 2
essencialmente preocupada com a eficicia’ empresarial, é conceito surgido apenas na década

® “Em termos econdmicos, a eficdcia de uma empresa se refere a sua capacidade de satisfazer uma necessidade
da sociedade através do suprimento de seus produtos (bens ou servigos), enquanto a eficiéncia € uma relagdo
técnica entre as entradas e as saidas.” (CHIAVENATO, 1983, p. 171, grifo do autor).
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de oitenta, segundo Tavares (1991). Para se entender melhor as teorias da administracio e
aquilo que se propdem, € interessante, e fundamental, compreender o contexto em que as

mesmas foram produzidas.

Ap6s séculos marcados pela busca por subsisténcia, a Revolucao Industrial trouxe ao
ser humano o acesso a bens produzidos em massa e a baixo custo. Como a demanda era
enorme, o desafio era produzir mais por menos, na segunda metade do Século XIX. Com isso,
o desenvolvimento de técnicas de produtividade passou a ser cada vez mais o foco nas
empresas, originando a administracdo moderna. Porém, logo apds esta etapa, fruto do sucesso
do desenvolvimento e da introdu¢@o das novas tecnologias, ocorreu um momento em que O
maior equilibrio entre a oferta e a demanda tornou necessério o foco no produto, no sentido de
tornd-lo superior aos demais apresentados pela concorréncia. Assim, ja a partir dos anos 30,
nos Estados Unidos, as organizacdes passaram a se orientar mais para as vendas, em busca de
novos mercados, e as formas de persuasio, uma vez que seus produtos ji ndo mais
encontravam demanda suficiente frente aos volumes atingidos pela producdo. Por fim, com o
esgotamento dos esforcos de ampliacdo de vendas, ocorrido nos anos 50 neste pais, uma nova
perspectiva se abriu: a administracdo voltada para o mercado. Ao contrdrio das premissas
anteriores, centradas na empresa, esta nova filosofia pregava abertura ao meio externo e foco
de todas as dreas da empresa nas necessidades do mercado (COBRA, 1992; KOTLER, 2000).
Esse novo contexto de orientacdo para o mercado permitiu a ampliagdo do pensamento em
administracdo, fazendo surgir, na segunda metade da década de cinqiienta, a expansdo da
estratégia nas empresas € o embrido para o planejamento estratégico empresarial (ANSOFF,

1990).

Atribui-se ao aumento desproporcional da oferta em relacdo a demanda, a razdo pela
qual a estratégia foi se orientando, gradativamente, principalmente nos anos 80, para a
problemética da competi¢cdo. Neste contexto, recebeu enorme importancia o conceito de
competitividade, este definido como a habilidade de uma organizacdo criar e recriar
estratégias competitivas, em fun¢do do comportamento das varidveis externas, notadamente a
concorréncia, e de desenvolver capacidades internas para gerar valor ao mercado, permitindo,
assim, assumir vantagem competitiva sobre a concorréncia (GONCALVES; GONCALVES
FILHO; REIS, 2006).
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A competitividade trouxe consigo a necessidade de planejar as organizagdes. Quando
se planeja, estd-se pensando sobre o mercado, sobre a concorréncia, sobre objetivos, sobre o
que precisa ser feito, sobre as conseqiiéncias disso no futuro da organizacdo e das pessoas que
nela trabalham e dela dependem. Enfim, estd-se analisando informagdes e tomando decisdes
constantemente. E justamente nisso que se constitui o planejamento estratégico: um processo
que busca compreender o contexto futuro (distante) da competicdo e que, entdo, parte para a
antecipacdo dos movimentos necessdrios a capacitacdo da empresa para tal situacdo, o que

ocorre por meio de um documento formal, o plano estratégico (STEINER, 1997).

A estratégia empresarial, por sua vez, corresponde ao caminho através do qual a
organizacdo desenvolverd suas atividades, na busca por objetivos previamente definidos.
Segundo Mintzberg e Quinn (2001, p. 26), a “[...] estratégia € um plano — algum tipo de curso
de acdo conscientemente engendrado, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com
determinada situagdo.” Entdo, a estratégia empresarial, em sua esséncia, exige planejamento,
da mesma forma que o planejamento, a0 menos em nivel organizacional estratégico, €

indissocidvel da estratégia empresarial.

Gongalves, Gongalves Filho e Reis (2006) advertem que, concebida para a realiza¢do
dos propdsitos da empresa, a estratégia € essencialmente racionalista, mecanicista, linear e
profundamente dominada pela economia cléssica, caracterizando-se pela proposta de uma
seqii€éncia de acdes, definidas a partir de um ferramental técnico (altamente estruturado) de
andlise que culmina com a conquista de objetivos de aumentos de lucro e de produtividade.
Além disso, por caracterizar-se por certo determinismo econdmico, a estratégia carrega em si
um discurso que reforca a existéncia de um ente abstrato, regulador e poderoso chamado
mercado. Neste sentido, propde, de certa forma, que os estrategistas devem buscar decifra-lo,

para entdo dominé-lo.

A leitura de autores renomados no assunto (ANSOFF, 1990; MINTZBERG; QUINN,
2001; PORTER, 1986, 1989) ndo permite contemplar critica acerca do papel que a estratégia
desempenha na sociedade. Notadamente, o foco de suas obras € a capacitacdo empresarial
para a questdo da competicdo. Desta maneira, julga-se pertinente a contribuicdo de
Gongalves; Gongalves Filho e Reis (2006, p. 19) ao afirmarem que “[...] além de a estratégia

ocupar um lugar central nos estudos organizacionais, ela € usada, pela elite administrativa,
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como forma de manutencdo de poder, no sentido de definir quem controla as decisdes, 0s

caminhos que a organizacdo devera seguir.”

Andrews (1998) divide o processo de estratégia em duas etapas: a formulacdo e a
implementacdo da estratégia. Na fase de formulacdo, diversos autores, como o proprio
Andrews (1998), Rumelt (1980 apud MINTZBERG; QUINN, 2001), Costa (2004), Gracioso
(1996) e Ansoff (1990), concordam sobre a necessidade da existéncia de dois momentos
distintos: a andlise, ou estudo acerca da situacdo atual, incluindo projecdes de varidveis
internas (da empresa) e externas (do macroambiente, do setor, da concorréncia e do mercado)

e a tomada de decisdo estratégica, gerando, assim, o plano a ser implementado.

Mintzberg e Quinn (2001) chamam a atengdo para existéncia de cinco tipos de
estratégias: pretendida, ndo-realizada, deliberada, emergente, e realizada. Estratégias
pretendidas sdo aquelas efetivamente projetadas pelos gestores. Por alguma razdo, parte destas
decisdes pode acabar sendo nio-realizada. A estratégia deliberada é a parte implementada da
estratégia pretendida, ou seja, a estratégia pretendida menos a estratégia ndo-realizada.
Estratégias emergentes sdo decisdes que revelam um padrdo ndo claramente pretendido. Por
fim, a estratégia realizada d4 conta da soma das estratégias deliberadas e das estratégias
emergentes. Com isso, revela-se uma importante faceta pratica do planejamento. Apesar de
importantes autores como Porter (1986, 1989) e Ansoff (1990) defenderem o planejamento
estratégico como um processo estruturado e deliberado, este seria, também, um movimento
fragmentado e emergente, isto €, fruto de multiplas decisdes que ocorrem no dia-a-dia da

direcdo das empresas, a parte de um procedimento formal (MINTZBERG; QUINN, 2001).

6.2 AS ESCOLAS DA ESTRATEGIA

Muito embora exista certa convergéncia no que diz respeito aos conceitos essenciais,
com o passar do tempo os estudos em estratégia receberam contribuicdes de diferentes
disciplinas de base, como a psicologia, a ciéncia politica e a biologia, por exemplo, passando
a revelarem novas idéias e concepcdes com relagdo aos contetdos e processos envolvidos.

Desta maneira, formaram-se verdadeiras correntes de pensamento e consequente produgdo
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cientifica em torno de formas mais ou menos distintas de se pensar a estratégia empresarial e

o planejamento estratégico.

A partir de suas observagdes, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) propuseram a
existéncia de dez diferentes abordagens (ou escolas) de planejamento. Segundo os autores, as
primeiras escolas a surgirem (no inicio dos anos 60) foram de ordem prescritiva, dominando o
foco das publicagdes e a atengdo por parte da academia e dos administradores estratégicos
entre 1975 e 1995. Neste contexto, acreditam que as duas correntes pioneiras foram as escolas

do design e do planejamento.

A escola do design € muito utilizada atualmente por escolas de negdécios no processo
de ensino de estratégia, bem como € instrumento amplamente utilizado pelos consultores
empresariais. O “carro-chefe” desta escola € a reconhecida Matriz SWOT (stregths, ou
potencialidades, weaknesses, ou fraquezas, opportunities, ou oportunidades e threats, ou
ameacas), que traz a andlise dos ambientes interno e externo, com vistas a tomada de decisao.
Com destaque para o trabalho de Kenneth R. Andrews, esta escola propde um modelo
estratégico que se baseia fortemente nas capacidades internas e possibilidades externas para a
definicdo de estratégias. De maneira muito semelhante, a escola do planejamento também
propde a estratégia como uma adaptacdo das varidveis controldveis as varidveis
incontroldveis. Todavia, acrescenta que ela deva se constituir em um processo formal dentro
da organizacdo, como maneira de se obter mais organizacao e controle. Deste modo, também
se baseia fortemente na andlise SWOT, estabelecendo etapas claramente definidas, com
diversas listas de verificacdo, definicdo de objetivos, orcamentos, planos operacionais e outras
ferramentas. Igor Ansoff é o autor que melhor representa esta escola. Por fim, nos anos 70, a
linha prescritiva foi enriquecida pela escola do posicionamento, cujo maior expoente € o
professor Michael Porter, o qual adicionou uma série de técnicas analiticas fundamentadas em
Economia, tais como a Cadeia de Valores e as Cinco Forcas Competitivas, bem como a
proposicdo de estratégias genéricas para o posicionamento competitivo empresarial. Em
outras palavras, o que propde esta abordagem € o foco nas estratégias da organizacdo, as quais
sdo definidas mediante minucioso processo analitico. Tais técnicas obtiveram grande
penetracdo no meio académico e empresarial em ambito mundial, principalmente até meados
da década de noventa, quando se iniciou a ascensdo das escolas descritivas (MINTZBERG;

AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).
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Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o campo da administracdo estratégica
tornou-se mais eclético a partir dos anos 90. Se anteriormente todos os modelos se apoiavam
na direcdo da prescri¢do, a partir desta época iniciou-se o foco na descricdo. Na escola do
design, o lider responsavel pela elaboracido dos processos mentais de formulagdo estratégica, €
conhecido como “arquiteto”. J4 no caso da escola empreendedora, ele é conhecido como
“empreendedor”, visto que leva em consideracdo outros aspectos anteriormente segregados do
processo, tais como a intui¢do, a sabedoria e a experi€éncia. Com isso, pode-se afirmar que
esta escola une a prescri¢ao da escola do design ao senso de direcdo, ou visdo empreendedora.
Assim sendo, nesta abordagem, a perspectiva estratégica ¢ bem mais pessoal € menos

coletiva.

Ter a visdo estratégica ndo € algo facil e, para entendé-la, é preciso sondar a mente do
estrategista. E exatamente isso que a escola cognitiva se propde a fazer: buscar o que o
processo significa na esfera da psicologia cognitiva. Esta escola tem crescido bastante, tendo
como principais seguidores os pesquisadores cognitivistas. Antes desta, 0 que acontecia na
mente dos estrategistas era uma incognita, pois se estava mais preocupado com os subsidios
para pensar do que com os pensamentos propriamente ditos (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).

No momento que a escola cognitiva transforma as escolas prescritivas anteriores em
processos complexos, os estrategistas devem proceder de forma cautelosa, aprendendo ao
longo do tempo. E isso que propde a escola do aprendizado. Muitas vezes a idéia no papel
parece simples, a formulacdo das estratégias, mas coloci-las em prética, a implementacao, é
tarefa bastante dificil. Assim, individuos e organizacdo devem buscar convergéncia na busca
de um padrdo de comportamento que orientados para a construcao e a execugdo de estratégias.
C. K. Prahalad e Gary Hamel sdo nomes de grande relevancia nesta linha de pensamento em

estratégia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A escola do poder dedica-se a assuntos como poder e politica, ndo tratados nas
primeiras quatro escolas, mas citados na escola do aprendizado. Caracteriza-se por descrever
a formulacdo da estratégia como um processo aberto de influéncia, ao qual se utiliza
fortemente do poder e da politica para negociar as estratégias que favorecem determinados
interesses. Ja na escola cultural, o poder € de interesse proprio, mas caracteriza no coletivo da

organizacdo a cultura, que é de interesse comum. A cultura € enraizada em um conjunto de
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individuos e em uma entidade unida chamada organizacdo. Assim, define que nenhuma
estratégia pode ser pensada ou implementada sem levar em consideracio a cultura
organizacional. Assim, esta escola, que percebe a estratégia como um processo enraizado na
forca social da cultura organizacional, possui em autores escandinavos, como Richard

Normann, as suas principais referéncias (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Diferentemente das demais escolas, os autores da escola ambiental defendem o
ambiente como ator e ndo fator. Desta maneira, a estratégia ¢ um processo subordinado e que
estd constantemente interagindo com o ambiente, manifestando-se sob a forma de acdo
contingencial. A escola ambiental vai além da administracdo estratégica, afinal, pde o
ambiente ao lado da lideranca e organizacio (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

Por fim, a escola da configuracdo, proposta por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), define a estratégia de duas formas: como configuracdo, buscando a coeréncia da
estratégia da organizacdo com o contexto que a cerca, em um estado Unico; €, como
transformacdo (ou processo de mudanca de estado) como uma conseqiiéncia inevitdvel da
configuragdo. H4 um momento para coeréncia e posteriormente outro para a mudanca.
Primeiramente busca-se um padrdo de comportamento, para entio mudar com o passar do

tempo para manter os padrdes estabelecidos com estabilidade.

A existéncia de dez abordagens distintas de estratégia conduz o planejador a um
questionamento: os estrategistas devem escolher uma dentre as escolas, ou devem buscar
combind-las harmonicamente? Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 270) acreditam que
“Todo processo de estratégia precisa combinar vérios aspectos das diferentes escolas.”, por
ser impossivel imaginar a formulacdo de estratégias sem a combinacdo de aspectos como a
lideranca, a politica e o aprendizado, por exemplo, notadamente fundamentos de diferentes
escolas do planejamento. Assim sendo, pode-se afirmar que a estratégia trata mais de um

pensamento multiplo, mesclado, que de uma técnica Unica.
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6.3 A COMPLEXIDADE E OS DESAFIOS DA ESTRATEGIA

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam existir uma importante questdo em
debate em planejamento estratégico: trata-se da complexidade. Se por um lado a visdo
tradicional de estratégia argumenta em favor de defini¢des simples e informativas, por outro,
surgem aqueles que vislumbram a necessidade de estratégias complexas e detalhadas para
fazer frente a ambientes igualmente compostos. Os defensores da primeira linha criticam a
abordagem complexa, advertindo sobre o risco da perda da clareza daquilo que deve ser feito,
enquanto aqueles que advogam em favor do pensamento complexo em estratégia advertem
para os riscos da simplificacdo no processo estratégico. Os autores supracitados acreditam que
a resposta ao debate ndo se encontra nos extremos, afirmando que a prética costuma agregar
estes pontos de vista. Neste sentido, Boulding (1956 apud MINTZBERG; AHLSTRAND:;
LAMPEL, 2000, p. 266), afirma que “[...] para cada fim e cada nivel de abstracdo, (deve

haver) um grau 6timo de generalidade.”

As consideracdes de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) sobre a complexidade,
indicam um entendimento distinto daquele formulado por Morin (2005a) acerca deste
conceito. Segundo este autor, a complexidade dd conta de um tecido de fendmenos
heterogéneos que se constroi e se transforma de maneira conjunta e indissocidvel e que,
assim, carrega em si a incerteza, dificultando a inteligibilidade humana. Desta maneira, a
complexidade seria 0 método para um entendimento com caracteristicas mais semelhantes
aquilo que pretende explicar. Em oposi¢do, o pensamento simplificador € disjuntor do tecido
complexo dos eventos, conduzindo a inevitavel reducdo do entendimento obtido acerca do

real.

Morin (2005a, p. 6), considera a complexidade “[...] uma palavra-problema e ndo uma
palavra-solucdo.” Por si sé, este pensamento demonstra diferencas entre o seu entendimento e
aquele produzido por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 265) acerca da “[...] questdo
da complexidade [...]” Para Morin (2005a), ndo se pode pensar que a complexidade leva a
eliminacdo da simplicidade. Uma vez que o pensamento complexo surge da incapacidade do
pensamento simplificador de dialogar com o mundo, ele pode, na verdade, é acabar por
revelar o real, devido a sua capacidade de unir aquilo que fora mutilado. Igualmente, o autor

adverte sobre o equivoco de se pensar a complexidade como uma abordagem completa, ou
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seja, que pretende enxergar o todo pelo fato de buscar o conhecimento multidimensional.
Neste sentido, é importante destacar que a complexidade admite a impossibilidade do
conhecimento pleno e a necessidade de se conviver com a incerteza. Justamente neste ponto,
acredita-se residir uma enorme diferenca entre os conceitos de complexidade apresentados
pelos autores. Desta forma, entende-se, existem distintas interpretagdes, da mesma maneira

que devem existir diferentes formas de agir em relagdo ao complexo.

Na busca por solu¢des que facam frente a competitividade e a complexidade, Steiner
(1983 apud MINTZBERG, 2004, p. 137) afirma que o ambiente de planejamento “[...] deve
promover o pensamento criativo em vez do pensamento trivial.” Para tanto, sugere que os
“[...] gerentes devem ter a capacidade para o pensamento conceitual.” Entretanto, Mintzberg
(2004) adverte que o planejamento convencional costuma incentivar a manutengdo das
praticas correntes nas empresas, desestimulando a criatividade e o proprio pensamento
estratégico. Desta forma, o autor conclui que o planejamento estratégico desencoraja o
surgimento de idéias realmente novas, tem tendéncia a manter o que € feito e possui foco

muito no curto prazo.

Mintzberg (2004) ainda chama a atencdo para a natureza “qualitativa” do
desenvolvimento proporcionado pelo processo de planejamento, em oposicdo a “mudanga
quantica” e radical, muitas vezes necessdrias as empresas. Desta forma, defende que o
planejamento estratégico possui uma tendéncia claramente centrada no desenvolvimento de

melhorias incrementais naquilo que jé se realiza na organizagao.

Christensen (2003, p.44), por sua vez, acrescentam uma importante constatacdo:
“Quando as inovacdes sdo incrementais, as empresas tradicionais que lideram o setor tendem
a reforcar seu dominio; contudo, em comparacdo com as estreantes, serdo conservadoras e
ineficazes na exploracdo de inovagOes desbravadoras.” Através de suas pesquisas, estes
autores afirmam que estratégias mais conservadoras, ou “sustentadoras”, tendem a favorecer
os lideres do mercado, enquanto estratégias inovadoras, ou “disruptivas”, que privilegiam o
desenvolvimento de produtos mais simples e mais baratos, para segmentos ndo tao atraentes
do mercado, sdo aquelas que promovem melhores chances para que empresas desafiantes

cresgam e possam, entdo, desafiar os lideres.
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Charan (2001) defende que evitar conflitos prejudica a empresa e angustia as pessoas.
Ja Pantaleoni (2005) acredita que um clima de constante interrogagcdo se constitui em uma
necessidade para a realizagdo do livre debate em torno dos problemas da empresa, gerando,
assim, por meio do incentivo ao embate de idéias, maiores chances para que se desenvolva
autonomia, criatividade, conhecimento e, finalmente, para que se encontrem solugdes.
Contudo, Mintzberg (2004, p. 153) adverte que “A criatividade, por defini¢do, reorganiza as
categorias estabelecidas. O planejamento, por sua prépria natureza, as preserva.” Assim

sendo, assim como a organizac¢do, o planejamento se revela essencialmente conservador.

A organiza¢do, enquanto organismo vivo e aberto ao mercado, € que se constitui de
fendmenos que alternam ordem e desordem, movimenta-se em direcdo aos seus propdsitos
auto-eco-organizando-se. Isto representa dizer que, para sobreviver, a empresa necessita
tranformar-se, refletindo, em alguma medida, aquilo que € o todo (mercado), da mesma forma
que este acaba, entdo, por conter alguma caracteristica desta organizacdo. Para que isso
ocorra, ¢ fundamental que se jogue com flexibilidade, utilizando-se de estratégia e nido de
programas rigidos, pois esta é a forma mais adequada de se lidar com o excesso de
complexidade. Sendo a desordem um estado passageiro e necessdrio rumo a uma nova ordem,
mais rica e adaptada, ha de se destacar que esta contém em si o inerente risco da destrui¢do da
organizacdo. Assim sendo, para que se consiga superar os riscos da desordem inerentes a alta
complexidade, sem cair em busca de uma ordem artificial, forcada e ineficiente, hd de se

proporcionar liberdade para reflexdo e expressdo, proporcionando, assim, o nivel de

solidariedade necessario (MORIN, 2005a).

Em estudo realizado junto a quatorze empresas de sucesso no setor de servicos norte-
americano, Berry (2001) identificou quais seriam os fatores associados ao sucesso sustentdvel
neste tipo de negocio. Foco estratégico, exceléncia de execucdo, controle do destino,
relacionamentos baseados em confianga, investimento no sucesso dos funciondrios, agir
pequeno, cultivo da marca e generosidade, conforme aponta o autor, sdo os fatores que,
independente do ramo de atividade de servico em que a empresa atue, sao fundamentais na
manutencdo de resultados a longo prazo. Entretanto, a forca e a coesdo em torno destas idéias,
dependem enormemente de um impulsionador central, denominado “lideranca baseada em

valores”.
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Segundo Berry (2001), a for¢a impulsionadora dos outros oito geradores de sucesso é
o lider e a sua for¢ca advém dos valores da organizacdo. Valores sdo fundamentais, pois se
constituem em critérios de tomada de decisdo, compondo a ética empresarial e acabam
tornando-se presentes em inimeros momentos do dia-a-dia na organizacdo, desde encontros
com o cliente, até decisOes estratégicas, refletindo claramente nos resultados obtidos no longo
prazo (BATEMAN; SNELL, 1998). Assim sendo, “O objetivo da ética é identificar tanto as
regras que deveriam governar o comportamento das pessoas quanto os ‘bens’ que vale a pena

buscar.” (BATEMAN; SNELL, 1998, p. 141).

Cada empresa possui os seus valores, mas a pesquisa conduzida por Berry (2001)
demonstrou a existéncia de um conjunto de valores essenciais comuns as empresas de sucesso
no setor de servigos. Exceléncia, que se define como a busca persistente pela perfeicdo € o
primeiro deles. Alegria, definida como obtencdo de sucesso financeiro como parte da
recompensa € outro. A inovagdo, vista como a capacidade de mudar e de criar valor ao cliente
€ outro valor que se mostra importante para as empresas de servigos; assim como o respeito
no relacionamento com todas as partes. Trabalho em equipe também € visto como critério
fundamental na obtenc¢do de resultados e de satisfacao do colaborador. O lucro social, descrito
como a capacidade de criar relacionamentos baseados em honestidade e justica, também €
importante, da mesma forma que a manutencdo da integridade de todos que entrarem em

contato com a empresa.

Bateman e Snell (1998) afirmam existirem quatro sistemas éticos que podem guiar o
comportamento das pessoas. O universalismo parte da crenca de que os individuos deveriam
possuir um conjunto de valores comuns, imprescindiveis ao funcionamento da sociedade em
uma perspectiva de longo prazo. J4 o utilitarismo assume que o bem do todo seja uma
decorréncia de decisdes individuais bem acertadas. Ele pode ser dividido em trés tipos.
Partindo-se dos conceitos de Adam Smith e da nocdo de mao invisivel nos negdcios, o
egoismo entende que, se as partes agirem em interesse proprio e sem prejudicar a
coletividade, logo esta saird ganhando. Por sua vez, o utilitarismo de regras define codigos e
normas para hierarquizar valores em uma escala. Finalmente, o utilitarismo de acdes busca a
tomada de decisdes que beneficiem o maior nimero de pessoas, ou seja, que a avaliacao

proceda pelo resultado da acdo.
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“Como individuos possuem cddigos de ética pessoais diferenciados, as organizagdes
devem ser explicitas com referéncia a suas expectativas e seus padroes éticos.” (BATEMAN;
SNELL, 1998, p. 142). Tal afirmacdo revela a importancia que os autores dido a ética
declarada como forma de dirimir eventuais dilemas que se possam formar no contexto
empresarial. Entretanto, as multiplas faces da complexidade fazem a questdo da ética nas
empresas constituir-se em assunto que possivelmente demande mais do que simples
documentos para resolver os problemas que se manifestam. “Quando se trata de obedecer a
um dever simples e evidente, o problema ndo € ético, mas ter a coragem, a forca e a vontade
de realizar o seu dever. O problema ético surge quando dois deveres antagdnicos se impdem.”
(MORIN, 2005b, p. 47). Desta forma, revela-se oposicdo no entendimento acerca do
funcionamento dos sistemas éticos, trazendo a oportunidade de ampliar-se esta discussdo,

como via de somar subsidios para a construgdo dos saberes do gestor estratégico.

Podendo ser considerado um tema relevante em ética organizacional ha bastante
tempo, “A responsabilidade social da empresa € a extensdo do papel empresarial além de seus
objetivos econdmicos.” (PRESTON, 1975 apud BATEMAN; SNELL, 1998, p. 147).
Entretanto, por mais que as empresas estejam tomando medidas para conciliar atividade
econdmica e responsabilidade social, é importante destacar que esta postura ndo € uma
unanimidade nos meios de negdcios e académico. Milton Friedman, vencedor do prémio
Nobel de Economia, acredita que as organizacdes podem contribuir com a melhoraria da
qualidade de vida sempre que agirem no sentido do aumento de seus lucros. O argumento
utilizado nesta tese, acolhido por outros criticos da responsabilidade social, advoga em favor
da eficiéncia e da lucratividade como forgas motrizes na promocdo de desenvolvimento

econdomico e social (BATEMAN; SNELL, 1998).

De acordo com Drucker (2005, p. 223, traducdo nossa), “OrganizacOes tem que ter
valores. Mas pessoas também.” Segundo ele, para obter bons resultados em uma organizagao,
deve haver alinhamento entre os valores do individuo e da empresa. De outra forma, a pessoa
se sentird frustrada e ndo conseguird produzir adequadamente. Além disso, afirma, para uma
carreira executiva sauddvel e eficaz, os valores do sujeito também devem estar em
conformidade com seus pontos fortes e com a sua capacidade de realizacdo do trabalho ao

qual se propde.
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Segundo Morin (2005b), a ética prové de trés fontes. Uma que € interna ao individuo.
Outra, externa, vem da cultura, das normas, das regras sociais. A terceira, bioldgica, carrega
em si a heranca genética da espécie. “Ser sujeito € se auto-afirmar situando-se no centro de
seu mundo, o que € literalmente expresso pela noc¢ao de egocentrismo.” (MORIN, 2005b, p.
19). Contudo, a afirmacdo do sujeito encontra-se em um espaco de inclusdo social e de
exclusdo, no qual o mesmo deseja ocupar o seu espaco no mundo, conquistando autonomia,
ao mesmo tempo em que deseja sentir-se parte de uma comunidade. Assim, um dilema de
rejeicdo e aceitacdo ao proximo faz parte de seus pensamentos, levando-o a agir conforme

ocorre um didlogo interno.

No entendimento de Morin (2005b), a moral ndo € natural ao homem, dado o conflito
existente entre o egocentrismo e o desejo de inclusdo social. Desta forma, mesmo se definindo
normas éticas, as sociedades ndo sdo capazes de garantirem que seus membros se comportem
sempre dentro de um campo de superagdo do egoismo puro. O ideal de ética universalizada de
Kant (liberdade, verdade, solidariedade,...) ndo se sustenta em um contexto de ci€ncia
autbnoma, no qual ndo se faz juizo de valor, de técnica essencialmente instrumental, de
economia movida pelo respeito as leis e o lucro e, por fim, por uma politica voltada a eficicia
e ndo a moral. Com isso, pode-se afirmar existir o fracasso da consciéncia ética coletiva, o

que refor¢a o surgimento de uma €tica individualizada.

“A ética é uma emergéncia que ndo sabe do que emerge.” (MORIN, 2005b, p. 29).
Diferentemente da visdo de Bateson e Snell (1998), entdo, trata-se de um despertar no
individuo, um ser autdnomo dotado de poder de escolha de critérios e de objetivos. Entdo, em

Morin (2005b), a ética € uma escolha individual.

Morin (2005b) afirma que a crise ética atual se constitui na crise da ligacdo (ou falta
dela) entre o individuo, a sociedade e a humanidade. Considerando-se a dialdgica existente
entre 0 bem e o mal dentro das pessoas, torna-se decisiva a a¢io para a efetiva concretizacao
de suas vontades, pois € s6 assim que, de fato, podem ser observados os resultados das
escolhas. Com base nisso, pode-se afirmar que o autor acredita que € através da acdo moral
que os individuos se tornam capazes de se religarem a sociedade e a sua espécie, contribuindo

consistentemente com a solucao do problema da crise referida.
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Muito embora no nivel estratégico as decisdes sejam em grande parte inéditas e
abstratas, isso ndo representa dizer que o tomador de decisdo avalie a si no momento de um
processo decisorio. Pelo contrario, os manuais de planejamento estratégico abordam apenas a
realizacdo de andlise dos ambientes interno e externo (ANSOFF, 1990; COSTA, 2003;
GRACIOSO, 1996; MINTZBERG; QUINN, 2001; PORTER, 1986). Contudo, ‘“As
dificuldades do auto-conhecimento e da auto-andlise critica corresponde a dificuldade da
lucidez ética.” (MORIN, 2005b, p. 55). Com isso, o autor adverte para uma questdo que €
fundamental em gestdo estratégica de negdcios, que € a necessidade do senso de autocritica e
de auto-conhecimento como formas de enxergar além de si préprio, daquilo que € mais

conveniente e imediato.

A auto-ética, caminho sugerido por Morin (2005b), tem como ponto de partida o
individuo. Segundo ele, o primeiro passo para se religar constitui-se na superacao da barbarie
interior € na constru¢cdo de uma ética para si, com auto-andlise, autocritica e tomada de
responsabilidade; uma ética da compreensdo, que passa pela consciéncia da complexidade e
da humanidade, bem como da abertura ao perddo; por uma ética da cordialidade, que implica
em cortesia e civilidade, e; finalmente, em uma ética da amizade. Este caminho, sugerido pelo
autor, sO se viabiliza a partir de tomada de consciéncia individual em uma série de campos.
Neste sentido, a construcdo da auto-ética e o logro de uma ética planetdria seriam possiveis
por meio da tomada de consciéncia acerca da identidade humana (de cada um) dentre a
diversidade cultural. A tomada de consciéncia da comunidade de ligacdo existente entre o
individuo e o planeta € outra parte fundamental deste processo. Também indispensavel é a
necessidade de compreensdo, para o restabelecimento das relagdes, bem como o entendimento
da finitude humana, levando em consideracdo a necessidade de repensar sua propria acdo
material. A tomada de consciéncia ecolégica compreende a harmoniza¢do dos vinculos
humanos com a biosfera e também € parte do caminho proposto. J4 a consciéncia de que
existe uma “dupla pilotagem” confere ao sujeito a consci€ncia de que o planeta se move por
decisdes conscientes, mas também por auto-eco-organizacdo. Ainda, olhar para as geracdes
futuras € parte importante do caminho para a constru¢do da auto-ética, da mesma forma que a
tomada de consci€ncia de que a solidariedade e a fraternidade sdo necessdrias entre 0s povos
que habitam o planeta, pois se trata do caminho para a superacdo dos interesses especificos,

levando-se em consideracao o respeito as questdes locais.
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7 DECISAO ESTRATEGICA

A incrivel dindmica verificada na sociedade de consumo se reflete nas organizagdes,
transformando os processos de pesquisa, desenvolvimento, producdo e entrega de bens e
servicos. De maneira geral, pode-se afirmar estar vivendo tempos de maior exigéncia por

parte de quem compra e competicdo entre aqueles que vendem. Neste contexto,

O passo das mudancas de hoje e o aumento da pressdo para gerar resultados obrigam
os gerentes a escolherem rapidamente um curso de acgdo, antes de ter todas as
informacdes necessarias em maos. Ao mesmo tempo, o risco de tomar uma decisdo
equivocada nunca foi tdo elevado. (HARVARD BUSINESS SCHOLL PRESS,
2007, p. 1).

O sétimo capitulo desta tese tem por objetivo apresentar os principais aspectos tedricos
referentes aquilo que se pode considerar a esséncia do ato administrativo: decidir. Assim
sendo, como parte da proposta metodoldgica deste trabalho, pretende-se revelar mais algumas
vozes tedricas, que permitiram o didlogo com as vozes empiricas, € que possibilitaram, mais
adiante neste documento, a constru¢do de novos significados. Para tanto, optou-se por trazer,
além de um referencial bdsico no tema, também algumas pesquisas em torno dos assuntos de

presente interesse.

7.1 0 PROCESSO DE DECISAO ESTRATEGICA

Bateman e Snell (1998) conceituam organizacdes como sendo sistemas projetados
para atingirem determinados propdsitos, a partir da tomada de decisdo eficaz. Para Simon
(1960 apud PAIVA, 2002, p. 10), “[...] tomar decisdes e administrar sdo sindnimos [...]”
Assim sendo, existe o entendimento de que administradores sdo gestores de recursos € que o
sucesso das organizacOes depende da maneira como estes tomam suas decisdes (BATEMAN;

SNELL, 1998; PAIVA, 2002). Finalmente,

[...] sintetizando algumas das diferentes defini¢cdes encontradas na literatura, pode-se
entender que uma decisdo insere-se num contexto e pode desenvolver-se na forma

de um processo-explicito ou ndo, rastredvel ou nfo, sujeito a influéncia de
expectativas, da emogdo e da ocorréncia de idéias stbitas — e, apés um processo de
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avaliacdo em relacdo ao alcance de um objetivo, um determinado curso de agdo —
resultante de multiplas alternativas ou ndo e cujas conseqiiéncias podem
eventualmente ser atribuidas a um valor — € escolhido. (SOUSA, 2007, p. 22).

Existem vdrias formas de se classificarem decisdes. Para a finalidade deste estudo, as
decisdes serdo apenas divididas em estratégicas, tdticas e operacionais (BATEMAN; SNELL,
1998). Segundo estes autores, as organizagdes costumam ser estruturadas em trés diferentes
niveis hierdrquicos, formando uma piramide, onde se distribuem mais pessoas em sua base
(nivel funcional) e poucas em seu topo (nivel estratégico). O nivel estratégico € ocupado pela
presidéncia e pela direcdo da empresa. Sdo cargos aos quais sdo confiadas as decisdes que
envolvem maior responsabilidade, visto que dizem respeito a defini¢cdes sobre o futuro
(objetivos, estratégias e acOes estratégicas) da organizacdo como um todo. Estas decisdes, que
geralmente envolvem complexidade e emprego de recursos maiores do que aquelas
verificadas nos demais niveis da organizacdo (que em grande parte executam estas decisodes)
estdo organizadas em um documento chamado “plano estratégico” naquelas empresas que
optaram pela ado¢do desta ferramenta de gestdo. Este documento, geralmente estabelecido
para o horizonte de 5 anos, possui, claramente comunicadas, ndo somente as decisdes
estratégicas tomadas, mas também toda informacdo utilizada como base na realizacdo da
escolha dos cursos de acdo escolhidos (BORN, 2006b). Conforme Dacorso e Yu (2005),
decorre da qualidade das decisOes estratégicas o desempenho das organizagdes, bem como a
satisfacdo dos varios publicos com elas envolvidos, sejam eles acionistas, colaboradores,
consumidores, comunidade, fornecedores, etc. Assim sendo, recai sobre a alta gestdo a
responsabilidade da eficdcia estratégica ampliada. Em outras palavras, sdo as competéncias
dos sujeitos diretivos que acabam por definir a realiza¢do (ou ndo) dos objetivos empresariais
em uma perspectiva de longo prazo, mas ndo somente isso. Da sua acdo administrativa
decorrerd também, em grande parte, a obtencdo dos objetivos de outras partes com eles

relacionados.

No “meio” da piramide encontram-se os gerentes, no chamado nivel tatico. A geréncia
¢ a responsavel pela traducdo do pensamento de longo prazo, geralmente mais abstrato e em
planos de médio prazo capazes de serem executados no dia-a-dia da empresa. Por ocupar uma
funcdo ja de execugdo, geralmente as geréncias sao funcionais, isto €, dividem-se em fungdes
administrativas. Muito embora algumas empresas se estruturem por processos, a maior parte

delas ainda se organiza por funcdes, seguindo as tradicionais funcdes da administragdo:
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finangas, recursos humanos, produgdo (ou operacdes, no caso de prestadoras de servicos) e
marketing. Assim sendo, de maneira a melhor se organizarem, os diferentes gerentes
costumam elaborar planos tdticos anuais com o intuito de melhor se estruturarem para o
desdobramento das inten¢des de longo prazo da cipula da organizagdo. Por sua vez, os planos
taticos sdo desdobrados pelo pessoal de operacdo, que possui como oficio a realizacdo de
atividades mais concretas e de curto prazo, contudo, essenciais para que as organizagdes
desempenhem seus papéis. Assim sendo, muito embora ambas as decisdes sejam muito
importantes para o sucesso de uma organizagdo, observa-se no Quadro 2 que elas possuem
caracteristicas absolutamente distintas (vide quadro abaixo), podendo-se afirmar que, em uma
visdo moderna de Administracao, as decisOes estratégicas seriam causas, enquanto as decisoes

operacionais meras conseqiiéncias destas.

Decisao Operacional Decisao Estratégica
Erros nao sao caros Os erros sao custosos
Envolve relativamente poucos recursos Envolve muitos recursos
Resposta do resultado em pouco tempo Resposta do resultado longa
E possivel e recomendével aprender com os Esperar o resultado para aprender é
resultados impraticavel

Como o ciclo € curto, o desempenho 6timo | Quando os resultados comegam a surgir ja

pode ser conseguido mediante melhorias € muito tarde para mudar a estratégia
incrementais devido ao ciclo muito longo
A fonte do conhecimento € o proprio As fontes de conhecimento, em geral, sdo
pessoal envolvido na atividade especializadas e externas
Habitos Importantes Competéncias
Atentar os detalhes Foco nas questdes importantes

Monitorar o desempenho de curto prazo Considerar horizontes de longo prazo
Ignorar as incertezas Representar as incertezas
Evitar alternativas Gerar vdrias alternativas

Quadro 2 — Decisdo operacional versus Decisao estratégica
Fonte: Dacorso (2004 apud SOUSA, 2007, p. 28).

O sistema de estruturacdo hierdrquica das organizagdes, dividindo-a nos trés niveis
apresentados, aumenta as chances de que, no nivel operacional, acabe-se por realizar ac¢des

que colaborem sinergicamente com a constru¢do do futuro pensado pela ctipula da empresa.
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Isto significa dizer que, uma vez que para manter-se atuante, toda organizagdo necessita
desenvolver um papel e, para tanto, gerar Valor (entendido enquanto um “pacote” que atende
determinadas necessidades de um comprador, a certo custo), hd de se manter um olhar atento
ao futuro, no sentido de questionar freqiientemente: “o que serd (terd) Valor no futuro?” E
assim, a partir de acodes (e decisdes) tanto no nivel titico, quanto no nivel operacional, que
estejam alinhadas estrategicamente, acredita-se ter maiores chances de alcancar os propdsitos
da organizacdo (eficdcia) com o melhor emprego dos recursos (eficiéncia) (BORN, 2006b;

KOTLER, 2000).

Quando se fala em decisdo “no topo da piramide” de uma empresa, outro importante
conceito vem a tona. Metadecisdo consiste na definicdo do método a ser empregado no
processo de decisdo. Em outras palavras, em se tratando de uma definicdo de vulto, antes
mesmo de se ingressar no processo de decisdo que culminard no curso de acdo escolhido, ha
de se optar pelo melhor caminho para o tipo de decisdo e a circunstancia em questdo. Assim
sendo, “Quais técnicas utilizar para analisar a situacdo?”’, ou ainda, “Com quem discutir a
possivel solu¢do encontrada?”, sdo exemplos de meta decisdes apontadas por Sousa (2007, p.

7).

Compreendido que as decisdes ocorrem em qualquer nivel na organizacdo, torna-se
importante conhecer o processo através do qual as mesmas sdo construidas e postas em
pratica. Jarroson (1994 apud LUCIANO, 2000), divide em quatro momentos o processo de
tomada de decisdo. O primeiro € o alerta emitido pelo ambiente, sinalizando a necessidade de
mudanca. Logo apds segue a instrucao, com a coleta de informacdes priméria e secunddria, na
qual o decisor deve distinguir informacdes objetivas daquelas pessoais. O ato da decisdo € a
terceira etapa, marcada pela escolha de uma alternativa, em detrimento de outras. Neste
momento, inicialmente, deve-se avaliar a relevancia da decisdo e o impacto de um eventual
descarte. Entdo, em caso de engajamento, os dados quantificados devem ser parte da decisdo,
mas a complexidade do contexto deve permitir ao decisor avaliar também outras varidveis,
porém, devendo sempre a orientacao para o longo prazo prevalecer sobre a inclinagdo de se
obter beneficios a curto prazo. Por fim, ocorre a execucdo da opg¢do escolhida, com vista a

alcancar o objetivo pretendido.

A partir da andlise do trabalho de diversos estudiosos da tomada de decisdo, Paiva

(2002), por sua vez, propds a consolidacdo do processo decisorio nas seguintes etapas:
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a) percepcdo da situacdo que envolve algum problema (ou oportunidade):
consiste na tomada de consciéncia obtida através do sentimento de
discrepancia entre uma situacdo desejada e a situacdo compreendida como real
em um dado momento. Permite o entendimento de uma situagdo-problema;

b) andlise e definicdo do problema: etapa critica no processo de tomada de
decisdo, uma vez que toda a busca por solugdo se dard a partir da problemdtica
formulada. Assim sendo, a realizacdo dos questionamentos corretos permite
acessar a esséncia do problema e ndo as suas ramificacdes;

¢) defini¢do dos objetivos: sdo os propdsitos desejados de serem atingidos a partir
da solucdo do problema. A definicdo de objetivos claros é fundamental para
que se estabelecam os critérios de tomada de decisdo e, assim, sejam definidas
quais informagdes devem ser obtidas para que estes objetivos sejam atendidos;

d) procura de alternativas de solucdo ou de cursos de acdo. Nesta etapa do
processo de tomada de decisdo, deve-se buscar gerar o conjunto de
possibilidades de escolha (a¢do) para se atingir os objetivos estabelecidos.
Neste sentido, é importante que se gere boa variedade de alternativas, para tal

utilizando-se de criatividade.

Antes de avancar nas demais etapas do processo decisorio, é importante contemplar
algumas informacdes trazidas por Dacorso e Yu (2005) sobre a geracdo de alternativas.
Primeiramente, destacam o fato de que a geracao de solugdes criativas ndo se dd em fungio da
escolha da melhor alternativa obtida dentre um conjunto ja conhecido, mas sim da geragdo de
novas possibilidades. Entretanto, como destacam os autores (DACORSO; YU, 2005, p. 4), “O
ser humano ndo tem um bom desempenho na geracdo de alternativas.”, utilizando-se
freqlientemente de ‘“regras praticas” em situacdo de tomada de decisdo, o que conduz a

obtencdo de poucas alternativas.

A geracdo de alternativas € realizada em dois passos: primeiramente ocorre a
concepcdo (pensamento divergente), seguida pela avaliacdo (pensamento convergente). O
problema € que existe uma preferéncia dos gestores pelo pensamento convergente; ou seja,
apesar dos tedricos do assunto considerarem o pensamento divergente fundamental para a
tomada de decis@o de qualidade, a tendéncia € o “afunilamento” em torno de um restrito

conjunto de alternativas (DACORSO; YU, 2005). Apesar desta evidéncia, os autores
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(DACORSO; YU, 2005, p. 4) concluem que “[...] era possivel melhorar consideravelmente a

qualidade do conjunto de alternativas a medida que se oferecia ajuda ao decisor.”

Dacorso e Yu (2005) apresentam como os principais modelos de geracdo de

alternativas os seguintes:

a)

b)

c)

geracdo de hipoteses ou estrutura de rede associativa: método que parte da
livre geracdo de alternativas por parte dos decisores, a partir da clara
identificacdo do problema e dos objetivos a serem atingidos. Desta maneira,
toda a vez que o problema se assemelhar a um problema ji enfrentado,
sugestoes semelhantes aquelas ja utilizadas deverdo vir a tona. Por outro lado,
quando o problema ndo for familiar, ou estiver mal estruturado, serd necessaria
a geracdo de novas alternativas;

decisdo Naturalistica: s@o trés as caracteristicas marcantes deste tipo de tomada
de decisdo. Primeiramente, a questdo da pressio do tempo, que leva a
imperfei¢des na definicdo do problema e das metas, bem como dos interesses
pessoais envolvidos, questdes tipicas das situacOes reais de decisdo
empresarial. Neste sentido, Hintze (2007) destaca a forca do discurso,
enquanto instrumento de persuasdo, bem como a questdo da ambigiiidade,
eventualmente envolvida nos processos decisorios, capaz de modificar até
mesmo a interpretacdo das informacdes mais concretas, por meio da vontade
instalada no sujeito. Em segundo lugar, evidencia-se a importancia do estudo
de individuos com destacada experiéncia e habilidade em tomada de decisdes.
Por fim, observa-se existéncia de crenga, por parte dos gestores, de que a
maneira como avaliam as situacdes seja mais importante no processo do que as
proprias estratégias de selecdo de cursos de acdo empregadas. Marcada
fortemente pelo dominio da “prética”, na Decisdo Naturalistica acredita-se que
o decisor de fato gere uma (quando pouquissimas) alternativa, a partir de sua
experiéncia, costumando-se manter atrelado a ela;

comando e controle: desenvolvida por militares da Forca Aérea Americana,
define como decisdes de comando aquelas tomadas anteriormente a partida da
aeronave, e de controle aquelas tomadas quando a mesma ja se encontra em

vOo;
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€)

g)
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convergéncia/divergéncia: concebe o processo de tomada de decisdo em trés
etapas: descoberta do problema, solu¢dao e implementacao, havendo concepg¢ao
(geracdo de idéias) e avaliacdo (julgamento das idéias) dentro de cada uma
delas. “Segundo Basadur et al. (1982), para a maioria das pessoas, o passo de
concepcdo era mais dificil do que o passo da avaliacdo. Isso se deveria,
segundo os autores, ao sistema empregado pelas instituigdes, como escolas,
empresas € outras, premiando a capacidade em avaliar e esquecendo-se da
concepcdo.” (DACORSO; YU, 2005, p. 6);

problem solving: define o processo decisério como tendo cinco estagios:
definicdo do problema, sugestdo de solugOes possiveis, elaboracdo das
implicacdes das solucdes, teste das solucdes, e selecdo da solucdo. Neste
procedimento, estudos evidenciaram que pessoas mais experientes consomem
mais tempo na problematiza¢io, contudo, sdo capazes de gerar um conjunto
mais amplo de alternativas de acdo;

inteligéncia artificial: consiste no emprego de computadores para o
entendimento do cérebro humano e, assim, o apoio na tomada de decisdo;
heuristicas: consiste no método de solu¢do de um problema complexo, por
meio da utilizacdo de regras préticas e simplificadoras. Entdo, se por um lado
atrai por sua praticidade, por outro, deve-se atentar para seus possiveis vieses.
Neste sentido, Kahneman et al. (1988 apud DACORSO; YU, 2005), dividiram
as Heuristicas em trés tipos, alertando para os seus riscos. Existe a Heuristica
da Representatividade, que conduz o decisor a associagdo do evento presente a
outro ja ocorrido. Desta maneira, contudo, pelas situacdes niao serem
exatamente semelhantes, o curso de acdo escolhido pode nao mais ser o mais
adequado. Outra Heuristica ¢ a da Ancoragem. Nesta, o decisor assume um
determinado pressuposto (ancora) para balizar a sua tomada de decisdo.
Entretanto, é grande o risco de previsOes excessivamente otimistas devido aos
pontos de partida assumidos. Por ultimo, a Heuristica da Disponibilidade prevé
a adoc¢do de solucdes que se mostrem mais acessiveis e, portanto, freqiientes na
busca por alternativas. O viés existente nesta heuristica é que a solugdo
escolhida pode ser a mais facilmente acessada pelas mentes envolvidas no
processo, ndo representando necessariamente a melhor. Hintze (2007, p. 118)
acredita que, “[...] se por um lado estas regras préticas conduzem as pessoas a

decidirem com maior rapidez e facilidade, por outro também podem conduzir
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até mesmo aqueles muito capazes a tomarem péssimas decisdes”’. J4 Gary
(2007a) destaca treze “desvios cognitivos” que podem gerar vieses na decisao.
Como exemplo estd o ‘“excesso de confianga”, que conduz decisores a
acreditarem na infalibilidade de seus julgamentos mesmo mediante situagcdes
complexas, e a “armadilha da confirmagdo”, que leva a busca por informacdes
que venham a ratificar a crenca do decisor, fazendo-o evitar informagdes que

venham a reforgar possibilidades contrérias.

No que se refere aos vieses cognitivos envolvidos particularmente no processo de
planejamento estratégico, Gary (2007b, p. 110) afirma que “[...] os desvios insinuam-se nos
estados de inconsciéncia, tornando-se evidentes somente para a percep¢do tardia, a luz de
alguma conseqii€éncia desastrosa.” Neste sentido afirma que este tipo de resultante €

ocasionada, geralmente, por uma multiplicidade de decisdes encadeadas e ndo por uma so6.

Para Gary (2007b), as decisdes estratégicas sdo geralmente tomadas conjuntamente
por “associacdes estratégicas” a eventos passados e por heuristica da disponibilidade. Como
resultado, afirma, decorrem compromissos irracionais frente a novos contextos. Assim sendo,
como estratégia para combater este tipo de desvio cognitivo, Gary cita Gooding (2007b, p.
113, o qual estimula “[...] contrapor-se a tendéncia natural de buscar-se informacgdes
confirmatodrias [...]” Para tanto, sugere recorrer a um nimero maior de envolvidos no processo
de geracdo de alternativas, ampliando, assim, a equipe de alta gestdo geralmente envolvida
neste processo. Além disso, faz-se necessdrio incentivar as opinides divergentes como forma
de ndo inibir “informacdes negatdrias” e, assim, possibilitar o surgimento de novas
alternativas. Igualmente, Stauffer (2007) reforca a importancia da busca por “evidéncias
negatdrias” adicionando, ainda, que ndo se deve somente estimular a divergéncia, mas buscar
alternativas ndo antes acessadas e entdo construi-las por meio de processos de decisdo

individuais, uma vez que a “visdo dominante” se fortalece perante a participa¢do dos demais.

Dacorso e Yu (2005) realizaram pesquisa quantitativa cujo objetivo principal foi
estudar a geracdo de alternativas e o impacto que as heuristicas e a separacdo da etapa
convergente do processo possuem sobre a qualidade das decisdes tomadas. Tendo como
amostra estudantes de MBA da regido da Grande Sao Paulo, os resultados apontaram para a
inexisténcia de diferengas entre a quantidade de alternativas geradas (em média cinco) entre

homens e mulheres, 0 mesmo ocorrendo entre as diferentes faixas etdrias, o que, por sua vez,
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contradiz aquilo que preconiza a abordagem ‘Problem Solving”. Outro achado da pesquisa,
diz respeito a concentracdo das alternativas em poucos galhos da arvore de decisdo. Segundo
0s autores, isso seria um indicio de que sem ajuda externa as solugdes geradas costumam ser
pouco criativas e, em confirma¢do a uma das hipéteses de sua pesquisa, as solu¢des geradas
foram basicamente de ordem concreta (levando em consideracdo fatores ambientais) em

detrimento de caracteristicas comportamentais.

A hipétese de que o efeito da Heuristica reduziria a quantidade de alternativas geradas
ndo foi comprovado no estudo de Dacorso e Yu (2005). Igualmente, nio ficou
estatisticamente comprovada a hipétese de que a separacdo das etapas de geracdo e de
avaliacdo traria aumento na quantidade e qualidade das alternativas. Ainda assim, os autores
afirmam que todos os resultados apontaram no sentido da existéncia de uma influéncia
positiva na geracdo de alternativas, posicdo esta confirmada por Gary (2007b, p. 100): “Na
média, a utilizacdo da heuristica do julgamento produz um nimero muito maior de decisdes
adequadas do que inadequadas.” Por outro lado, alerta que “Na maior parte do tempo, nio
tomamos conhecimento dessas heuristicas do julgamento e de seus impactos sobre 0 nosso

processo decisorio — e essa falta pode causar problemas.”

De volta ao processo de tomada de decisdo, Paiva (2002) continua:

a) avaliacdo e comparacdo das alternativas: ¢ o momento no qual o decisor
compara as op¢Oes geradas, em sua capacidade de satisfazer os objetivos
anteriormente definidos. Esta comparacdo deve levar em conta aspectos como
a conseqiiéncia de cada alternativa; como o fato de que algumas delas poderao,
eventualmente, atuar contrariamente a algum objetivo, devendo, entdo, serem
eliminadas; como a incerteza, freqlientemente presente nas decisoes,
principalmente nas mais complexas e; finalmente, como a necessidade da
ocorréncia de seqii€éncia de decisdes, ou eventos em série, para que algumas
alternativas efetivamente vao a cabo;

b) escolha da alternativa mais adequada: € 0 momento em que o decisor opta por
um curso de agdo, a partir de sua aderéncia aos objetivos estabelecidos e a sua
capacidade de suportar o risco, o que se encontra diretamente relacionado a

personalidade do sujeito;
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c) implantacdo da alternativa escolhida: considerando-se que na pritica nem
sempre a alternativa escolhida é aquela efetivamente implementada, ha de se
buscar legitimidade junto ao grupo, para que a decisdo seja executada em sua
integridade. Neste sentido, as habilidades de comunicacdo a que se refere Pozo
(2007) mostram-se muito significativas;

d) avaliacdo pds-decisional e retroalimentacio (feedback): etapa fundamental ao
aprendizado do decisor, porém constantemente negligenciada, que parte do

fundamento de que se aprende com as licdes passadas.

Compreendido o processo de tomada de decisdo, torna-se importante entender em que
consiste decisdo de qualidade, visto que ambos 0s conceitos encontram-se intimamente
ligados. Diferentemente do que trata o senso comum em negdécios, a qualidade de uma
decisdo ndo pode ser avaliada pelo resultado que produziu, devido a incidéncia de uma grande
variedade de fatores externos, os quais se caracterizam por sua aleatoriedade e falta de
controle (PAIVA, 2002). De acordo com Clemen (1991 apud PAIVA, 2002, p. 4-5) uma boa
decisdo € aquela “[...] baseada nas informagdes, valores e preferéncias do decisor na qualidade
do processo decisorio, enquanto um bom resultado é aquele que € considerado favordvel ao
decisor.” Em outras palavras, decidir com qualidade estd relacionado a consideracdo de
informacgdes pertinentes, bem como a geracao de alternativas criativas e em quantidade e, por
fim, a sua adequada avaliagdo, a partir de critérios pertinentes. Ou seja, uma decisdo pode ser
avaliada por seus “aspectos controldveis”. Uma vez que o resultado ndo € controldvel, mas
conseqiiéncia afetada por varidveis que o decisor nao € capaz de prever ou controlar, avalia-se
uma decisdo independe dos resultados posteriormente apresentados por ela. Assim sendo,
“Decisoes consideradas perfeitas s6 sdo perfeitas quando vistas retrospectivamente, ou seja,
depois que os fatos jd ocorreram.” (PAIVA, 2002, p. 15). Por mais que se deseje tratar os
contextos das decisdes (notadamente aquelas sob responsabilidade da alta gestdo) como
concretos, “A realidade € que a administracio € uma combinagcdo de andlise, intuicdo,
experiéncia... e sorte.” (CRAINER, 1999 apud PAIVA, 2002, p. 15). Portanto, ha de se

considerar o subjetivo e o imprevisivel como participantes freqiientes no processo decisorio.

Howard (1988 apud SOUSA, 2006, p. 24), define alguns fatores para a avaliacdo da

qualidade de uma decisao:
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1) o enquadramento ou estruturagio do problema de decisdo; 2) informacdes
acessadas; 3) criatividade na gerag@o de alternativas significativamente diferentes; 4)
valores bem definidos; 5) integrac@o e avaliagdo logica; 6) balanceamento do tempo
gasto com as diferentes etapas e 7) compromisso para a agio.

A conclusdo acerca do que se constitui uma decisdo de qualidade colabora para o
aumento da importancia das informagdes, visto que “[...] uma decisdo ndo pode ser melhor do
que a informacdo em que ela foi baseada.” (PAIVA, 2002, p. 88). Portanto, como destaca
Pozo (2007), eis a necessidade de se possuir a competéncia para adquirir informacao de fato
relevante, em um mundo em que o problema ndo mais € a escassez de informacgdo, mas

justamente a desinformacdo que a disponibilidade em excesso pode gerar.

7.2 VARIAVEIS DO PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO ESTRATEGICA

“A assuncdo de riscos e a confianga em situacdes complexas e ambiguas recaem sobre
duas formas distintas de tomada de decisdo: uma € por meio da quantificacdo e dos nimeros
(geralmente padrdes passados); e outra, por meio de crengas subjetivas.” (BERNSTEIN, 1997
apud PASSUELLOQ, 2006, p. 31). Passuello (2006) utiliza-se de um largo referencial tedrico
(Shapiro e Spence, Miller e Ireland, etc) para construir a idéia de que problemas mais
estruturados, geralmente associados a decisOes rotineiras, sdo mais propicios a serem
resolvidos através de sistemas de apoio a decisdo. Por outro lado, problemas de ocorréncia
mais rara, inéditos, ou mesmo que acontecam em ambientes de mudanca, sdo geralmente

solucionados através do sistema experiencial dos gestores.

A partir dos levantamentos de seu estudo no setor industrial alimentar, Luciano (2000)
pode concluir que as varidveis mais relevantes no processo de tomada de decisdo estratégica,
neste tipo de negdcio, sdo: o impacto ambiental, a politica governamental, a concorréncia, o
mercado, o risco € a imagem da empresa. Conforme conclusdo da propria autora, “Esta
(decisao estratégica) € hoje a macro que mais tumultua a vida dos decisores, dada a
complexidade cada vez maior do mundo empresarial, das mudancas constantes e cada vez

mais velozes.” (LUCIANO, 2000, p. 93).



143

A pesquisa de Luciano (2000) mostrou, também, que a varidvel “impacto ambiental”
apresenta-se muito relacionada a politica governamental e as decisdes referentes a imagem da
empresa, como investimentos em licencas e na divulgagdo disso. Ja politica governamental se
apresenta como algo que € relacionado pelos gestores as decisdes de custos deste tipo de
empresa, podendo levar a adocdo de medidas de forte contengcdo, em funcdo de ameacas
percebidas. Concorréncia, por sua vez, preocupa principalmente no que se refere a trés tipos
de decisOes: de precos, de qualidade, e de mercado, que € fator que pauta decisdes
principalmente no que se refere a volume de vendas, mas também no custo e na rentabilidade
que se pode obter a partir da realizacdo de mais vendas e da conseqiiente conquista de
mercado. O risco, outra importante decisao estratégica, foi abordado sob dois aspectos neste
estudo: no que tange a necessidade do risco, e em relagdo a demasiada exposi¢do a0 mesmo.
Neste sentido, o risco é uma varidvel de decisdo estratégica mais associada as questdes de
rentabilidade e de mercado. Por fim, a imagem da empresa, dada como o nivel de aceitacao da
organizacdo pelo mercado, constitui-se em varidvel determinada predominantemente por
decisdes de marketing/divulgacdo e qualidade, na opinido dos gestores de empresas do setor

industrial de alimentos no Rio Grande do Sul.

O estudo de Luciano (2000) demonstrou, ainda, que, no setor supracitado, custo € a
varidvel mais citada dentre os entrevistados, e a sua reducdo verdadeira “palavra de ordem”
nas empresas, da mesma forma que, em um segundo plano, aparecem as decisdes sobre
produtividade. Segundo a autora, isso ocorreria devido a dificuldade de se aumentar precos. A
qualidade, ndo mais vista como diferencial, € colocada como questdo de sobrevivéncia e pauta
na discussdao com os fornecedores, na busca por melhorias, da mesma maneira que no fator
custos. A decisdo por crescer em novos mercados se mostra associada a estagnagdo na
demanda e isso leva ao controle da concorréncia e a possibilidade de parcerias entre

concorrentes. A rentabilidade estd associada ao é€xito e tida como condi¢do necessdria a

perpetuidade do negdcio.

7.3 FATORES QUE INFLUENCIAM NA DECISAO ESTRATEGICA

Com base na Administracdo Cientifica, os primeiros entendimentos acerca do

processo decisério eram marcados pela crenca da existéncia de uma seqii€éncia de etapas
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essencialmente racional, no qual se decidia com vistas exclusivas a obtencdo de objetivos,
pautando-se pela melhor utilizacdo dos recursos existentes. A visdo neocldssica da firma
apregoa que, mesmo na alta gestdo, quando se dispde de igualdade de informacdes, diferentes
sujeitos conduzem a semelhantes decisdes. Esta despersonalizagdo da Administra¢do, nao
leva em conta preferéncias, habilidades e questdes referentes ao risco. Contudo, na década de
50, os estudos de Herbert Simon destacaram a existéncia de elementos ndo considerados na
abordagem cientifica e racional de tomada de decisdo, que Motta (1999 apud LUCIANO,
2000, p. 6) classifica como “[...] humanas (motivagdo, conflito e personalidade), politicas

(interesses particulares e de grupos) ou sociais (grupos de referéncia, valores sociais) [...]”

O nascimento de uma “escola da liderancga”, que defende que os atributos dos lideres e
das organizacdes exercem influ€ncia sobre o processo de tomada de decisdo € uma evolucdo e

uma realidade obtida a partir dos estudos da vertente humanista. Entretanto,

As abordagens prevalentes nos estudos de Financas, parecem coadunar-se com a
chamada ‘escola das restri¢des’, linha de pensamento segundo a qual os atos dos
gestores sdo demasiadamente constrangidos por restricdes ambientais e internas a
empresa para que seus estilos pessoais impactem significativamente a performance
ou as politicas da organizagio. (BARROS; SILVEIRA; FAMA, 2006, p. 1).

Tal evidéncia levou os autores a realizagdo de uma pesquisa descritiva, que concluiu
pela influéncia dos chamados efeitos fixos (caracteristicas pessoais, ou de “estilo””) nas
decisdes de financiamento das empresas por eles estudadas, ndo encontrando a mesma

correlacdo em todas as varidveis abordadas no estudo.

Embora enunciado por Barros, Silveira e Fama (2006, p. 2) como sendo o trabalho que
oferece “[...] as primeiras evidéncias de efeitos fixos gerenciais no Brasil [...]”, observa-se que
o tema ja fora explorado em alguns outros estudos apresentados no ENANPAD nesta década.
De qualquer maneira, os resultados por eles obtidos sdo convergentes com os demais
encontrados, entretanto, indo de encontro aos achados de Ahn et al. (2004 apud BARROS;
SILVEIRA; FAMA, 2006), que apontam para a ndo influéncia de presidentes de empresas no

Japdo sobre os resultados das mesmas durante a década de 90.

Com base em Sitkin e Pablo (1992 apud PASSUELLO, 2006), a autora conclui que a

tomada de decis@o estratégica é basicamente influenciada por trés fatores: as caracteristicas
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pessoais do decisor (posicdo relativa ao risco, o que depende em muito de aspectos
psicolégicos, como a personalidade); as caracteristicas do contexto organizacional (com
destaque para questdes como os valores e o sistema de controles existentes); e as
caracteristicas da situacdo-problema, em que se consideram a familiaridade do decisor com a
problematica, bem como a maneira como a mesma € apresentada a ele. Desta maneira, a
pesquisa conclui que o processo decisoério € realmente afetado por dois mundos, tal como
propdem Bannister e Remenyi (2000 apud PASSUELLO, 2006, p. 32). O primeiro é o “[...]
mundo real, onde as situacdes ocorrem, dados e fatos podem ser levantados, e opinides
expressas, enquanto que [...] [0 outro] se refere a0 mundo interno do individuo, composto por
aspectos subjetivos”, formada por elementos nem sempre conscientes, tais como ‘[...]
preconceitos, valores pessoais, experiéncias e senso de dever.” (MILLER; HICKSON;

WILSON, 1996 apud PASSUELLO, 2006, p. 32).

Convergente a posi¢cdo de Passuello (2006), que d4 destaque ao sujeito no contexto da
tomada de decisdao, Paiva (2002) e Sousa (2007) apresentam algumas varidveis que
influenciam no processo decisério. Destas, algumas merecem destaque para os propdsitos
deste trabalho. Primeiramente, os autores chamam a atencdo para a “racionalidade limitada”
existente neste tipo de situacdo. Isso representa dizer que, por ndo terem condicdes de
enxergar a totalidade do cendrio, dada sua complexidade (ou mesmo falta de informacdes), os
decisores realizam simplificacdes da realidade, a partir dos elementos que possuem. Além
disso, Paiva (2002) também destaca a existéncia de algumas diferencas individuais que afetam
o comportamento do decisor, tais como: recursos temporais (disponibilidade de tempo, por
exemplo), recursos econdmico-financeiros, recursos cognitivos (capacidade de processamento
mental do individuo), além de suas atitudes, motivagdes, personalidade, valores e estilo de
vida. Além disso, lista algumas influéncias ambientais que também podem afetar o processo
decisodrio. Sao elas: a cultura em que o decisor estd inserido, a sua classe social e familia, além
de sua “situacdo atual”, ou seja, que da conta de outros fatores de ordem pessoal, tal como o
estado civil em que se encontra. Sousa (2007), por sua vez, acresce que as questdes politicas

podem, consistentemente, influenciarem a racionalidade na tomada de decisao.

No que se refere aos fatores que podem afetar o processo decisério, também &
importante a contribuicio do modelo proposto por Rajagopalan et al. (1993 apud SOUSA,
2007), onde sdo identificados nada menos que trinta itens, agrupados em fatores ambientais,

fatores organizacionais, fatores especificos da decisdo, além das caracteristicas do proprio
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processo decisoério em questdo. Apesar da variedade de fatores identificada pelos autores,
chama aten¢do a pouca importincia dada ao sujeito tomador de decisdo, como fator
influenciador no processo de tomada de decisdo. Por outro lado, Mintzberg et al. (1976 apud
SOUSA, 2006) destaca a existéncia de uma estrutura, ou sistema logico por trds dos
movimentos individuais daqueles em posicdo de tomada de decisdo estratégica. Afirmam eles

que

[...] processos decisérios sdo programdveis mesmo que de fato ndo sejam
programados: embora os processos utilizados ndo sejam predeterminados e
explicitos, existe forte evidéncia de que uma légica bdsica ou estrutural encontra-se
subjacente ao que o decisor faz e que essa estrutura pode ser descrita pelo estudo
sistemadtico de seu comportamento. (SOUSA, 2006, p. 31).

Assim sendo, pode-se compreender que, mesmo ndo sendo processos absolutamente
controldveis e plenos em sua racionalidade, existe a possibilidade de se compreender, em cada
organizacdo, a dindmica das relagdes e das acdes, podendo-se, assim, agir em busca de

melhores resultados.

7.4 RISCO E CONFIANCA NA DECISAO ESTRATEGICA

Cervi e Teixeira (2005 apud PASSUELLO, 2006, p. 21) afirmam que a relacdo entre
risco e confianga € tdo estreita que os tratam como “companheiros insepardveis”. Em outras
palavras, isso representa dizer que ao assumir um risco, o sujeito que decide estabelece
certeza de que seu ato resultard no que deseja, com base na confianca que possui. E &,
justamente, por esta razdo que ele arrisca: pois acredita que possui possibilidades de sucesso.
Neste sentido, convém a disting@o entre trust € confidence, proposta por Luhmann (1988 apud
PASSUELO, 2006). Ao passo que o primeiro termo significa apenas estar em risco, sem
avalid-lo, o segundo representa uma opg¢do consciente, em detrimento de outra ou outras.
Entdo, embora em ambos o0s casos o risco possa levar a incidéncia, apenas no segundo caso

houve a opcao por arriscar-se.

“Risco cria a oportunidade para a confianga que, por sua vez, leva a tomada de riscos.

E assumir riscos, numa dada relacdo, alicerca um sentido de confianca quando o
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comportamento esperado da outra parte se materializa.” (MARIOTTI; SOUZA, S., 2005 apud
PASSUELLO, 2006, p. 22). Desta maneira, pode-se afirmar que, se por um lado o risco é
externo ao individuo, por outro, a sua avaliacdo ndo o é. Além disso, a confianca, que €

interna ao decisor, € uma construcio que dialoga com o mundo exterior.

7.5 O SISTEMA EXPERENCIAL NA DECISAO ESTRATEGICA

Os achados de Passuello (2006) apontam que o sistema experiencial influencia nos
processos decisorios de cunho estratégico. Segundo a autora (PASSUELLO, 2006, p. 6), “Os
elementos identificados (emocdo, humor, valores, intuicdo, espiritualidade, religiosidade e
esperanca) contribuem para o estabelecimento da confianga necessdria para a assungdo de

riscos e, assim, tém efeitos no curso das tomadas de decisOes tomadas”.

Emocdes sdo estados individuais relacionados aos sentimentos que influenciam em
decisdes organizacionais. Estudos demonstram, por exemplo, que a antecipacdo de uma
emocdo ocasionada por conta de uma decisao pode ditar o rumo da mesma. Igualmente, sabe-
se que emogdes negativas estdo relacionadas a maior assuncdo de riscos. Por sua vez, o humor
€ considerado um facilitador na tomada de decisdo, por proporcionar maior abertura do
individuo, favorecendo sua aprendizagem, a0 mesmo tempo em que ajuda a equilibrar razdo e
emocdo (PASSUELO, 2006). No estudo do caso de uma metalirgica, a autora encontrou
fortes indicios de que as decisdes de dois executivos da organizacdo eram muito influenciadas

pela existéncia de lacos afetivos entre eles.

A intuicdo é um tema que, segundo Passuello (2006), vem ganhando espaco ao
associar-se com o estudo da tomada de decisdo. Segundo ela, a insatisfacdo com as limita¢des
da vertente racionalista e o fortalecimento do holismo e da espiritualidade t€ém proporcionado
um maior interesse pelo estudo da intuicdo como ferramenta na tomada de decisdo.
Conceituada como fendmeno que ocorre alheio a consciéncia e que gera sensacdo de
confianca no sujeito, o que também emergiu nos quatro casos estudados pela autora, a
intui¢do € apresentada ainda como complementar a racionalidade. Entretanto, cabe ressaltar,
autores como Miller e Ireland (2005 apud PASSUELLO, 2006) definem a ferramenta como

sendo “problemadtica” e mais adequada a certos tipos de decisdes. De maneira convergente ao



148

entendimento de Passuello (2006), Luciano (2000) refor¢ca a importancia de se considerar a
intui¢ao no processo decisorio, ainda mais se tratando de problemas mais complexos. “A parte
ndo estruturada depende de julgamentos pessoais pouco objetivos, na maioria das vezes

baseados na intuicdo, porque correspondem a parcela desconhecida da realidade.”

(LUCIANGO, 2000, p. 9).

Considerando a escassez de tempo e informacdes, além da pressdo por performance
que sofrem os gestores estratégicos, cresce o interesse do uso da intuicdo como ferramenta de
tomada de decisdo. “Mas os especialistas concordam que, para obter o maximo de valor de
sua intuicdo, € necessario aperfeicoar sua confiabilidade.”, ou seja, torna-se indispensdvel ter
“[...] um profundo conhecimento sobre o campo em que se atua.” (HARVARD BUSINESS
SCHOLL PRESS, 2007, p. 135).

Enquanto sistemas abertos, projetados e geridos para alcancarem objetivos especificos,
as organizagdes possuem suas proprias premissas e prdticas, valorizadas e compartilhadas
entre os seus integrantes. Dentre elas, merece destaque a ética empresarial, que da conta do
elenco ordenado de valores relevantes a pautarem a tomada de decisdo em todos os niveis
organizacionais. Seja ela declarada (em cddigos de ética) ou ticita, a ética empresarial se
constitui no sistema regulador da tomada de decisd@o organizacional, devendo pdr fim aos

dilemas éticos que surgirem (BATEMAN; SNELL, 1998).

Valores s@o normas que regulam a tomada de decisdo em toda a organizagdo.
Elementos essenciais a construgdo cultural, sdo definidos pela alta gestdo e a sua manutengdo
ao longo dos anos estd associada as empresas que possuem longevidade e lideranga no
mercado (BERRY, 2001). O estudo de quatro contextos revelou a Passuello (2006) que os
valores influenciam na tomada de decisdo organizacional. J4 em estudo de caso realizado em
uma empresa de artigos de luxo, a autora evidenciou a forte influéncia dos valores e das
decisdes da matriz no comportamento e nas decisdes tomadas nas filiais. Morgan (1996 apud

LUCIANO, 2000, p. 7) afirma que

z

[...] uma das varias manifestacdes de poder nas organizacdes € o controle do
processo decisério, e o individuo ou grupo que possa agir de modo claro no processo
de tomada de decisdo tem o poder de exercer uma grande influéncia na organizacéo
a qual pertence — quase sempre ocultas — a fim de criar os resultados que desejam.
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Isso revela ndo somente a existéncia de um conjunto de determinacdes e critérios
explicitos, mas também a co-existéncia de uma “agenda invisivel” e de grande impacto nos

rumos das decisoes.

Embora a espiritualidade seja descrita por Cash e Gray (2000 apud PASSUELLO,
2006, p. 37) como “[...] um conjunto de valores mais profundos e universais”, e a religido seja
“[...] conceituada como um sistema formal de atitudes, crencas e préticas relacionadas a
adoragdo de Deus, ou de deuses, ambas as definicdes pressupdem a existéncia de algo ou
alguém que governe a natureza humana.” Um tltimo aspecto importante a ser considerado no
sistema experencial é a esperanca, dada sua direta relacdo com a assuncdo de riscos.
Compreendida como “[...] um estado mental que permite lidar com a ansiedade e com os
perigos inerentes a vida.” (PASSUELLO, 2006, p. 39), a esperanca modifica a situagdo de
crenca do sujeito em relacdo ao futuro, enxergando-o de maneira mais positiva. Na
dissertacdo de Passuello (2006) destacam-se o aumento da confianca e a assuncao de riscos
produzidos a partir de elevados niveis de esperancga, baseados em religiosidade e em valores

religiosos, no estudo de caso de uma organizacao hospitalar.

7.6 EFEITOS DO ENSINO DE ADMINISTRACAO SOBRE A TOMADA DE DECISAO
ESTRATEGICA

Em estudo inédito no Brasil, Paiva (2002) buscou compreender o desenvolvimento de
importantes habilidades referentes ao processo de tomada de decisdo em alunos de graduagdo
da FEA-USP. Neste sentido, trés habilidades decisorias foram acessadas junto aos mesmos: a

avaliagdo de informacgdes, a avaliagdo de alternativas e, finalmente, a sele¢ao de alternativas.

De acordo com Paiva (2002, p. 88), “[...] a conclusdo que se chega € que, ao longo dos
4 anos da graduacgdo, os alunos ndo alteraram a sua habilidade de avaliar a quantidade e a
qualidade das informagdes a serem extraidas do problema referido no Caso 1.” Ou seja,
entende-se que os participantes da pesquisa mantiveram o hdbito de considerar uma grande
quantidade de informacdes como fundamentais no processo decisorio, ndo sendo capazes de
ampliar sua capacidade de identificar aquelas consideradas ndo essenciais aos problemas em

questao.
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No que se refere ao objetivo de descrever e analisar como a habilidade de avaliar as
diferentes alternativas de um problema evolui ao longo dos 4 anos de graduagao, Paiva (2002,
p. 89) afirma que “[...] aparentemente, os alunos ‘pioraram’ suas habilidades de avaliar as
diferentes alternativas de um problema.” Neste ponto, o autor se apdia no estudo de Munk e
Souza (2001 apud PAIVA, 2002, p. 89-90) que afirmam que o potencial criativo dos alunos
de Administracdo se reduz na medida em que 0os mesmos avangcam no curso € que o proprio
curso, ou as suas praticas de ensino, contribuem [...] “para a diminuicdo do aprendizado
advindo da reflexdo e do questionamento, e para o aumento do aprendizado concreto,
aplicado.” Contudo, ha de se recordar que, em oposicao as decisdes operacionais, as decisdes
estratégicas sdo abstratas e complexas em sua esséncia, exigindo, desta maneira,

competéncias igualmente estratégicas, tal como defende Pozo (2007).

Ja no que se refere a habilidade de selecionar uma alternativa de acdo, Paiva (2002)
verificou que os alunos do curso de Administracdo aperfeicoaram consistentemente suas
habilidades técnicas entre o primeiro e o segundo ano do curso. Entretanto, segundo ele, seus
achados parecem reforgar as conclusdes de Munk e Souza (2001 apud PAIVA, 2002, p. 91)
que o levam a concluir que “[...] as praticas de ensino em uso na Administra¢do fortalecem o
aprendizado operacional (o ‘como fazer’) em detrimento do aprendizado conceitual (o ‘como
pensar’)”. Tal conclusdo se torna muito preocupante, se analisada a luz do que Pozo expde na
obra de Engers e Morosini (2007). Uma vez que os alunos ndo estariam sendo educados para
aprender a aprender, ou para assumir a gestdo de seus conhecimentos, mas sim para
armazenarem conhecimentos técnicos, pratica esta ineficaz num contexto de sociedade do
conhecimento, faz-se necessdria a mudanga para o uso estratégico da informacgdo. Para que
isso ocorra, € fundamental a construcdo de competéncias que tornem capaz o adequado
relacionamento do decisor com a informagdo, desde o momento de sua aquisi¢do, até o
aprendizado obtido por meio do feedback resultante do impacto da execucdo da alternativa

escolhida.
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8 RESULTADOS DA ANALISE

O oitavo capitulo desta tese tem o propdsito de resgatar e, por meio de interpretacao,
atender o objetivo estabelecido, ou seja: “Propor estratégias para a constru¢do de saberes
necessdrios a tomada de decisdo estratégica contemporanea”. Para tanto, apresenta seis
categorias que, conjuntamente, propdem um corpo de entendimentos e de recomendacdes no
sentido de melhorar as possibilidades do ensino e da aprendizagem dos gestores estratégicos
em um contexto que se pretende diferente do atual, ou seja, melhor para o individuo, para as

empresas, para a sociedade e para o meio-ambiente.

Para melhor estruturd-lo, resolveu-se dividir este capitulo em duas partes distintas.
Inicialmente, observado o método que se utiliza, entende-se fundamental revelar, além das
vozes tedricas que serviram de referencial na andlise, também um pouco mais de
detalhamento acerca das vozes empiricas convidadas, da mesma forma que do autor desta
tese. Em outras palavras, antes de ler o meta-texto, julga-se importante que o leitor conheca
melhor, além das teorias de base ja apresentadas, quem sdo os entrevistados e quem
interpretou os discursos. Logo apds, na segunda parte deste capitulo € apresentado o resultado

da analise textual.

8.1 CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

8.1.1 Jorge Gerdau Johannpeter’

Jorge Gerdau Johannpeter, 71 anos, € presidente do Conselho de Administracdo da
Gerdau. E graduado em Ciéncias Juridicas e Sociais pela Universidade Federal do Rio Grande

do Sul (UFRGS) e trabalha na organizacdo desde 1954.

7 Curriculo formulado pelo entrevistado.
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Em 1983, ano que assumiu o comando da empresa, o aco Gerdau era produzido em
seis usinas, sendo cinco no Brasil e uma no Uruguai, as quais produziam 1,3 milhdo de
toneladas por ano. Sob sua lideranca, a companhia tornou-se uma empresa internacional.
Hoje, a Gerdau € lider nas Américas no segmento de acos longos e maior produtora de acos
longos especiais para a inddstria automobilistica, com presenca industrial nas
Américas, Europa e Asia. Com capacidade instalada de 26 milhdes de toneladas de aco por

ano, a Gerdau € a maior recicladora da América Latina.

Jorge Gerdau Johannpeter também tem forte atuagdo na busca para o aumento da
qualidade de vida nas Américas, especialmente no Brasil, pais onde reside. Coordena a A¢ao
Empresarial, um dos mais ativos movimentos para a busca da execucao de reformas estruturais
necessdrias para o crescimento brasileiro. E presidente do Conselho Superior do Programa
Gaicho da Qualidade e Produtividade (PGQP), movimento que atua na drea de qualidade total
focado no aumento da efici€éncia das empresas e do setor estatal no Estado do Rio Grande do
Sul. Integra, ainda, a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ). E presidente fundador do
Movimento Brasil Competitivo (MBC), resultado de uma articulacdo em ambito nacional entre
empresas € governo, cujo objetivo € a melhoria da competitividade publica e privada no Pais.
Também é membro eleito da International Academy for Quality (IAQ), entidade formada por

liderancas reconhecidas mundialmente pelo envolvimento com gestdao da qualidade.

E membro do Conselho Diretor e do Comité Executivo do World Steel Association, do
Conselho do Instituto Brasileiro de Siderurgia (IBS), do qual foi presidente durante duas
gestoes, do Conselho de Administragdo e Comité de Recursos Humanos da Petrobras, do
Conselho Superior Estratégico da Fiesp e do Conselho de Desenvolvimento Econdmico e

Social do Governo Federal.

8.1.2 Nelson Pacheco Sirotsky®

Natural de Porto Alegre, 52 anos de idade € filho do fundador da RBS, Mauricio
Sirotsky Sobrinho (falecido).

¥ Curriculo formulado pelo autor a partir de: A:SSOCIACAO BRASILEIRA DE EMISSORAS DE RADIO DE
TELEVISAO, [2000-]; BUENO, [200-]; CAMARA AMERICANA DO COMERCIO, 1995-2008.
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E Diretor-presidente do Grupo RBS. Fundado hd 51 anos, a corporacdo possui
veiculos de comunicagdo no Rio Grande do Sul e Santa Catarina, além de sucursais em outros
seis estados brasileiros. Contando com vinte emissoras de TV, vinte e seis de radio, oito

jornais e dois portais de Internet, o grupo emprega mais de cinco mil colaboradores.

Formado em Administracio de Empresas e Administracdo Publica pela Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), realizou variados cursos de aperfeicoamento, dentre

eles em Harvard e na University of Southern Califérnia.

Presidente da Associacdo Nacional de Jornais (ANJ), foi vice-presidente da
Associacdo Brasileira de Emissoras de Radio e Televisio (ABERT). E integrante do conselho
brasileiro do Insead - The European Institute of Business Administration, membro do
conselho da Fundacdo Dom Cabral, participa da World President’s Organization (WPO) e é

conselheiro do Grémio Futebol Porto Alegrense.

Preside a Fundacao Mauricio Sirotsky Sobrinho e € membro do Instituto Ethos.

8.1.3 Sérgio Maia’

Sérgio Maia é portugués e tem 49 anos.

E formado em Contabilidade e Administragdo pelo Instituto Superior de Contabilidade
e Administracdo do Porto, Portugal, em 1980. Possui licenciatura em Gestdo de Empresas
pela Universidade Portucalense (1985) e MBA (Programa de Alta Direcdo de Empresas),

concluido em 2001 no Instituto de Estudos Superiores Empresariais, em Lisboa, Portugal.

Dentre os principais cursos que realizou estdo ‘“Fusdes e Aquisi¢des” na University of
Califérnia — Los Angeles (UCLA), “Planejamento Estratégico para Varejistas” na
Universidade Babson (EUA), “Gestdo Negocial” e “Competicio no Varejo”’, ambos no

INSEAD.

? Texto elaborado com base no curriculo disponibilizado pelo entrevistado.
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Atualmente, € sécio-gerente da Trust & Co Investimentos, empresa de assessorial
financeira, e atua também como conselheiro de administragdo em empresas como: Vonpar,
Santher — Fabrica de Papéis Santa Terezinha, Casa e Video, Transportes Stefani, Querodiesel

TRR, Apisul e E-core Informética.

Entre 2003 e 2006 foi diretor-presidente do Sonae Distribui¢do Brasil SA (atualmente
Wal-Mart Sul SA) empresa varejista com faturamento de R$ 4,5 bilhdes e 22.000

empregados.
No periodo de 1987 a 2006 ocupou cargos diretivos no Sonae Portugal.
Foi gerente financeiro na Portugal Telecom (Portugal) entre 1981 e 1986.

Como professor convidado, lecionou na Universidade Portucalense e na Universidade

Catolica (Porto) entre os anos de 1985 e 1989.

E vice-presidente da Federasul — Federacdo das Associa¢des Comerciais e de Servigos

do Rio Grande do Sul e conselheiro da ONG Pescar (Porto Alegre).

Cidadao honorifico de Porto Alegre (Camara de Vereadores), Sérgio Maia recebeu a

Medalha de Mérito Farroupilha, pela Assembléia do Estado do Rio Grande do Sul.

8.2 CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADOR

Roger Born é porto-alegrense e tem 36 anos. E doutorando em Educacio e possui
mestrado em Administragdo e Negdcios (2000) pela Pontificia Universidade Catdlica do Rio
Grande do Sul (PUCRS). Tem especializacio em ‘“Business Management” (1997) pela
University of Califérnia — San Diego, e Pds-graduacdo em Engenharia de Producao (1996)
pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), onde também se formou
Administrador (1994).
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E professor de Planejamento Estratégico no MBA da Escola Superior de Propaganda e
Marketing (ESPM-RS) desde 2001, onde também leciona planejamento mercadolégico na
Administracdo. Tendo ingressado nesta escola de negdcios em 2000, coordenou por 8 anos os
cursos Intensivos e por quase 2 anos o MBA. Atualmente € o responsdvel no estado pela

Central de Cases ESPM e editor do caderno Think desde a sua fundacao.

Autor de dois livros em planejamento estratégico (2006 e 2007) e um livro sobre
estudos de casos (2008), recebeu o Troféu Cultura Econdmica (Jornal do Comércio) por sua
primeira obra “Desvendando o Planejamento Estratégico”, hoje na segunda edicdo. Possui
vinte casos e artigos produzidos e publicados, conquistando o prémio Ouro em produgdo
académica na ESPM (2007). Realizou duzentas e doze orientacdes de planos estratégicos e
planos de marketing nos cursos de pos-graduacdio e MBA da ESPM-RS. Foi paraninfo da

primeira turma de Administragcdo, em 2003.

Iniciou sua carreira profissional na drea operacional de empresas de transporte
coletivo. Foi professor de artes marciais. Chegou a geréncia de marketing e vendas da
empresa Cheque Banquet em 1994, onde trabalhou até o final de 1996 quando se desligou
para fins de estudo no exterior. Nos Estados Unidos (1997) trabalhou no planejamento em
uma empresa de pldsticos. Ao retornar para o Brasil, abriu sua empresa de consultoria,
InMarketing, em atividade até hoje. Neste periodo, realizou importantes projetos em gestao e
em educacdo para empresas como Gerdau, Companhia Sidertrgica de Volta Redonda,
Stefanini, ATP (Associacdo dos Transportadores de Passageiros), STS (Sistema
Transportador Sul, Kurotel, APERGS — Associa¢do dos Procuradores do Rio Grande do Sul),
ESPM-RS, Téxtil RV, Vinicola Perini, CTIL Logistica, Ediba, Novartis, Kimberly-Clark
Kenko, Homem Company, dentre outras. Desde 2005 € socio na Vossa — Estratégia e
Comunicagdo, empresa que atua, a partir de seus vinte e trés colaboradores, em servicos de
gestdo e de propaganda, possuindo em sua carteira clientes como: IESA Veiculos, IPS
(Industria Petroquimica do Sul), Ouro e Prata, Ferramentas Gerais, BQ Beneficios, Carbono
Lorena, Domus Urbanismo, Frizzo Empreendimentos Imobilidrios, Teu! Bilhete

Metropolitano, dentre outros.

Participa, como doador, da ESPM Social. Realizou a¢des sociais junto a Escola da

Vida (2007 e 2008) e a Casa da Sopa — Restinga (2007).
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8.3 POSSIBILIDADES PARA A APRENDIZAGEM E O ENSINO DOS SABERES DE
GESTORES ESTRATEGICOS CONTEMPORANEOS

Finalmente, chega-se ao ponto desta tese em que se deve voltar a sua questdo-
problema: “Como se constitui um caminho vidvel para a constru¢do de saberes necessarios a
tomada de decisdo estratégica, enquanto forca central na busca por resultado empresarial e
harmonia social e ambiental?” Realizado o estudo tedrico, ouvidas as vozes empiricas e feita a
necessdria reflexdo, forma-se o argumento aglutinador das categorias a seguir apresentadas,
que consiste na necessidade do estrategista assumir-se como autor de sua histdria pessoal e da
trama empresarial. Assim sendo, conforme € demonstrado neste capitulo do trabalho, o
desenvolvimento destes sujeitos depende, basicamente, das oportunidades encontradas e da

sua perspicécia para delas tomar proveito, convertendo-as em aprendizagem.

8.3.1 As Camadas da Construcao dos Saberes dos Gestores Estratégicos

Claxton (2005) coloca a aprendizagem como um processo que ocorre ao longo da
vida, marcado por desafios e pela maneira como eles sdo encarados. A construcdo dos saberes
do estrategista ndo ocorre de maneira planejada, mas na medida e na forma que este enfrenta
os desafios que diante dele se pdem. Vigotsky (2007) afirma ndo existirem trajetdrias lineares.
Segundo ele, o percurso da aprendizagem € marcado por transformagdes dialéticas e
descontinuas, em que ocorrem evolucdes e revolucdes. Maia reforca este entendimento, ao
afirmar: “[...] eu ndo posso falar que tenha havido um processo estruturado”. Tal evidéncia

revela uma das faces da beleza da vida e da construgdo dos saberes: trata-se de um livro em

branco.

A estratégia, que segundo Porter (1986) e Ansoff (1990) é fundamental para o
desenvolvimento da competitividade empresarial, depende, no entendimento de Paiva (2002)
e Dacorso e Yu (2005) de adequada tomada de decisdo. Entdo, levando-se em conta que as
decisdes sdo tomadas por seres humanos, € licito inferir que o produto deste processo €
afetado por valores, conhecimentos, crencas e competéncias. No mesmo sentido deste

entendimento, a pesquisa de Passuello (2006) afirma que o sistema experencial (emocgao,
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humor, valores, intuicdo, espiritualidade, religiosidade e esperanca) € influenciador na
construcdo da confianga; esta, por sua vez, essencial a assun¢do de riscos, elemento central no

processo decisorio.

Os saberes empregados na formulacdo estratégica em empresas que, segundo
Micklethwait e Wooldridge (2003) e Matias (2005), constituem-se em forcas determinantes
na definicio dos rumos das economias, bem como na constru¢cdo paradigmatica
(BERTRAND; VALOIS, 1994), sdo formados em vdrias camadas. Nelson Sirotsky opina:
“Eu acho que tem vdrios ‘layers’, varios meios, né, varios niveis de aprendizado, né, para que
se pudesse pensar estrategicamente.” No seu entendimento, estes “layers”, ou camadas,

seriam: a familia, a empresa, as associagdes e a escola.

A familia constitui-se na camada onde se inicia a constru¢do dos saberes. Através de
Sirotsky, interpreta-se que esta € a base através da qual os valores sdo transmitidos de forma
passiva no contato com os pais. “Desde muito jovem, eu costumo dizer assim: meu principal
‘link’ com o meu pai foi comunicagdo e sempre foi assim, foi aprendendo pela observacao, no
processo de como decidir e até como pensar estrategicamente, entao eu tenho um aprendizado
familiar, eu chamaria assim.” Tal depoimento corrobora com aquilo que ficou evidenciado na
pesquisa de Born e Born (2008): a figura do pai desempenha referencial fundamental na
construcdo dos valores do jovem, sendo este papel importante no desenvolvimento de muitos

gestores.

Os empresdrios entrevistados verbalizam a importincia do trabalho em suas familias,
sendo eles um reflexo disso. Maslow (2001, p. 46) afirma que “Se o trabalho ndo tiver
significado, a vida perde significado.” A significa¢do da vida através do trabalho e da missao
empresarial, pode estar relacionada a construcdo de personalidades adultas sadias, tal como
descrito por Schaie e Willis (2003). Nesta mesma linha de entendimento, Jorge Gerdau
Johannpeter afirma que “[...] a nossa familia, eu, nés somos fruto muito de uma visdo de
trabalho, estd certo? A minha experiéncia desde muito jovem eu fui trabalhar muito cedo, com

14 anos [...] eu ja comecei a trabalhar de dia, de tarde, de noite [...]”

A familia é também a base na constru¢do de valores sociais. Conforme Sirotsky, “[...]
ai tem um processo de cultura familiar.” Gerdau concorda e afirma que “Bom, af j4 € mais

facil, né, j4 vem dos meus pais, dos meus avds, nds recebemos uma educacdo de
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responsabilidade social. Légico que ndo era nas dimensdes que nds estamos hoje, mas eu acho
que provavelmente o Grupo Gerdau, é o grupo de maior atuacdo social do Brasil, na
propor¢ao do seu orcamento.” Por outro lado, quando se trata de assuntos ambientais, ambos
os respondentes colocam que esta se trata de uma questdo mais atual, ndo ocupando a

preocupacdo de suas familias aquela época.

Uma segunda camada, fundamental ao desenvolvimento do gestor estratégico, é a
empresa. Ter larga vivéncia em situacdes de negdcios, participando de decisdes e realizando
negociagdes, faz parte da construgdo prética do individuo. A profundidade de conhecimento
do negécio €, segundo Gerdau, condicdo para a gestdo estratégica. Neste sentido, experi€ncia
no negocio é fundamental para decidir. Sérgio Maia, por sua vez, esclarece o seu
entendimento de experiéncia, afirmando estar relacionado a variedade de oportunidades de

aprendizado aproveitadas e ndo ao somatdrio de anos realizando a mesma coisa.

Sirotsky revela algumas oportunidades para aprender na organizacdo. “As conversas
em seu nivel, eram muito estratégicas, as conversas que eu participava, mesmo no periodo que
eu estava 14, no inicio da minha carreira eu participava de conversas estratégicas [...]” Além
disso, a organizacdo também € um local que, por vezes, propicia acesso ao conhecimento
académico: “[...] eu sempre tive acesso a foruns e a ambientes de féruns académicos, féruns
dentro da organizagdo, e a presenca de pessoas de fora que me ajudaram muito a pensar
estrategicamente.” Estes trechos permitem compreender que os didlogos no ambito
empresarial possuem tanta importancia quanto o conhecimento em sua forma tradicional na

construcdo de saberes de gestores.

A educagdo formal é extremamente valorizada pelos estrategistas. Reconhecida a
importancia dos primeiros anos de estudo na vida da pessoa, o foco da atencdo de quem
decide se da sobre a formacao universitdria, onde a formacdo em nivel de pds-graduacdo no
exterior € destacadamente reconhecida por sua contribui¢ao a constru¢do dos saberes. Gerdau
observa a importancia que a convivéncia com professores renomados durante a sua graduacdo
teve para a construcdo de seus saberes. Maia, por sua vez, destaca o valor da experiéncia de
estudar em boas escolas nos Estados Unidos e na Europa. Este valor também € igualmente
considerado muito importante por Sirotsky, que costuma utilizar-se de cursos de curta

duracdo, no Brasil e no exterior, para buscar novas idéias.
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Observa-se que a formacdo dos gestores estratégicos ocorre ainda durante a sua

juventude e, pelos estudos realizados, carrega em si algumas mensagens e propdsitos:

Verificamos que a organizacdo educativa visa, através de determinados processos, a
realizacdo de determinados fins. Ao receber uma ordem de uma entidade exterior,
ela tende para um fim, a saber: que um estudante possa adquirir entre outros,
valores, comportamentos, capacidades e conhecimentos especificos. (BERTRAND;
VALOIS, 1994, p. 20).

Desta maneira, acredita-se que o desenvolvimento das liderangas estratégicas foi
profundamente afetado pelo positivismo, que se constitui em uma das principais
caracteristicas da modernidade. A luz deste pensamento ndo é vilida a intuicdo, o que conduz
a um paradigma cientifico que se baseia unicamente na racionalidade instrumental. Além
disso, a completa separacdo objeto—observador como forma de se obter objetividade, o
emprego de critérios objetivos e quantificiveis de avaliacdo, e a possibilidade de reproducdo e
generalizacdo dos resultados obtidos complementam as caracteristicas deste paradigma
(POURTOIS; DESMET, 1997). Entretanto, diferentemente do que as leituras de Bertrand e
Valois (1994) e Pourtois e Desmet (1997) poderiam indicar, entende-se que os gestores
estratégicos nao refletem exatamente as caracteristicas do paradigma dominante, mas algumas
delas, como a valorizacdo da liberdade, da propriedade, do trabalho e da meritocracia, por

exemplo.

As entrevistas conduzidas neste trabalho levaram o seu autor a interpretar que, por
motivos que se elucidardo ao longo deste capitulo, os gestores estratégicos, em maior ou
menor escala, compartilham de pressupostos que em muito se identificam a pés-modernidade.
De pronto, pode-se afirmar que, se por um lado é nitida a crenca no Liberalismo econdmico'’,
por outro, trata-se de sujeitos conscientes e ativos na esfera s6cio-ambiental, o que revela um
perfil seguramente distinto daquele descrito por Poutois € Desmet (1994) e por Bertrand e
Valois (1997). Weiler (2006) afirma que o conhecimento no pds-positivismo € diferenciado,
ou seja, varia em fungdo do objeto estudado e que depende de seu contexto e da cultura onde
se insere. Estes elementos podem ser notados nos discursos dos estrategistas, sempre que

estes destacam a importancia de conviver em diferentes ambientes, com diferentes pessoas, de

10 “[...] a economia, tal como a natureza fisica, € regida por leis universais e imutaveis, cabendo ao individuo
apenas descobri-las para melhor atuar segundo os mecanismos dessa ordem natural. S6 assim poderia o homo
oeconomicus, livre do estado e da pressdo de grupos sociais, realizar sua tendéncia natural de alcancgar o
maximo de lucro com o minimo de esfor¢o.” (SANDRONI, 1989, p. 175, grifo do autor).
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estudar variados casos e de ter distintas experiéncias de trabalho, pois s6 assim se pode saber

qual a melhor solucdo para um determinado problema.

A utilizacdo de critérios mensurdveis e compardveis € um fundamento do positivismo
bastante valorizado pelos entrevistados. Isso fica evidente devido ao emprego de indicadores
de controle e de medi¢des como forma de aprimoramento da gestdo, como no exemplo do
monitoramento das equipes dado por Sirotsky. Por outro lado, os saberes dos estrategistas
demonstram certo descolamento de um principio bésico do positivismo e postulado essencial
no pensamento moderno: a objetividade. Sem menosprezar a importancia da informac¢ido no
processo decisorio, muito pelo contrdrio, o gestor estratégico contemporaneo ndo deixa de
lado o seu sistema experencial. Ao valorizar elementos como a intui¢do e a espiritualidade,
Gerdau refor¢ca aquilo que destacou Passuello (2006), recolocando o sujeito como peca
indispensavel para estabelecer julgamento e, assim, possibilitar melhor compreensdao da
totalidade da situacdo, de sua complexidade, de suas implicagdes e de suas alternativas.
Segundo Luciano (2000, p. 9), “A parte ndo estruturada depende de julgamentos pessoais
pouco objetivos, na maioria das vezes baseados na intuicao, porque correspondem a parcela

desconhecida da realidade.”

O contato com outros tomadores de decisdes, com semelhantes experiéncias e desafios
€, por vezes com maior experiéncia e outros saberes, constitui-se em outra camada importante
na constru¢do dos saberes dos estrategistas. Sirotsky comenta a importancia do Young
Presidents Organization (YPO'') e do World Presidents Organization'” no desenvolvimento
de relagdes e no intercambio de saberes: “Eu tive a oportunidade nos ultimos 25 anos de uma
vez por més fazer grandes discussoes, grandes discussdes, de planejamento estratégico.” Da
mesma forma, Gerdau narra sua experiéncia como dirigente na FIERGS, ainda muito jovem, e
de como esta vivéncia foi védlida para ampliar a sua visdo de setor e, principalmente, para
melhor compreender e integrar-se ao contexto politico-econdnico nacional. Ele lembra que,

“[...] eu desde cedo, comecei a entrar no sistema de natureza politico-econdmica.”

" Organizacio profissional sem fins lucrativos com capitulos em varios pafses, dentre eles o Brasil. Congrega
individuos em cargos de responsabilidade por toda uma operacdo (CEOs, presidentes etc.), sendo estes
dispostos em grupos conforme o tamanho de suas empresas. Os integrantes de cada capitulo do YPO se
reinem em média dez vezes ao ano para discutir temas relacionados a negécios, assuntos comunitarios e
desenvolvimento pessoal (YOUNG PRESIDENTS ORGANIZATION, 2008).

2.0 WPO ¢ uma organizagio semelhante a0 YPO, contudo voltada a diretivos com cingiienta anos ou mais,
visto que a idade méxima para participar do YPO € quarenta e nova anos (WORLD PRESIDENT
ORGANIZATION, 2008).
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E nas associacdes (ou agremiacdes de liderangas estratégicas) que se encontram oOs
espacos onde os sujeitos podem se expressar com maior liberdade. Além disso, a auséncia da
hierarquia torna possivel a obtencao de opinides e de “feedback”, sem falar da apropriacdo de
novidades que ndo chegaram ao seu ambiente organizacional. Vigotsky (2007) acredita que a
fala possua fungdo organizadora das funcdes psicoldgicas superiores, produzindo consciéncia
e desencadeando comportamentos. Segundo ele, a inteligéncia pratica e a fala possuem fonte
comum. Assim sendo, tanto a fala reflexiva como a interacdo com outros falantes auxiliam no
desenvolvimento dos saberes. Neste sentido, hd de se destacar a importancia deste tipo de
convivéncia, que permite didlogos mais francos e a ampliacio dos saberes dos estrategistas. E

importante lembrar que, segundo Gilly (1989 apud BERTRAND, 2001) o conflito sécio-

cognitivo se constitui em um caminho para o desenvolvimento humano.

A familia, a empresa, a escola e as associagdoes sdo as camadas responsdveis pela
construcdo dos saberes dos estrategistas empresariais. Como visto, este € um processo
descontinuo, portanto, podem existir momentos de estagnagdo, e outros em que pode ocorrer
uma revolucdo. Entende-se que este desenvolvimento ocorre, nas diferentes camadas, em
maior ou menor amplitude, em funcdo da existéncia de inquietacio com relacdo a
aprendizagem. Isto €, para melhor e mais rapidamente construir os saberes necessarios ao
estrategista contemporaneo, parte-se do pressuposto que este seja um curioso com relacao
aquilo que esta fora de seu campo de dominio. Em outras palavras, o que se quer dizer é que
este tipo de postura, inquieta e curiosa, representa a amarra necessdria para unir as camadas da
construcdo dos saberes estratégicos. Nas palavras de Sirotsky: “E tem um lado pessoal que é
um lado de inquietacdo, no sentido de ler tudo que € possivel, ndo s literatura técnica, eu
acho que o pensamento estratégico estd muito relacionado com a capacidade de enxergar o
mundo, né, num estilo mais holistico, mais amplo. Eu acho que ter conhecimento sobre
muitas coisas que estdo acontecendo, ajuda a formatar isso. Desde muito jovem eu sempre fui
muito curioso. Acho que esta combinagdo € que gerou a minha massa critica, que nao
concluida, ela é continua, € um processo continuo, ndo termina nunca.” Por um outro extremo,
Claxton (2005) destaca que a falta de curiosidade, caracteristica de uma atitude mais passiva
frente ao conhecimento, pode ser mais confortdvel, pois incorre em menores riscos, todavia,

também se reduz muito a possibilidade de que ocorra aprendizagem.

O adequado desenvolvimento nas diferentes camadas deve conduzir o sujeito, que

possua as aptidoes minimas, a constru¢do dos saberes necessdrios para decidir no contexto



162

atual. “Tem que ter as aptidoes minimas, tem que ter percepcao, né, e capacidade de olhar as
coisas, do processo que dao o raciocinio.” (GERDAU). De acordo com Maslow (2001), a
inteligéncia é fundamental em negdcios, sendo a capacidade de raciocinio elemento-chave
neste contexto. Gardner (1994) ampliou a no¢do de inteligéncia, ligando-a ao desempenho de
produtos relevantes a um determinado contexto social. Neste sentido, o estudo de Born
(2006a) destacou a importancia da inteligéncia 16gico-matemdtica na gestdo estratégica de
negocios, dada necessidade de lidar com uma grande quantidade de varidveis complexas. Para
evidenciar a necessidade desta capacidade para gerir empresas, 0 autor apresentou o seguinte
trecho de uma renomada revista especializada: “Ghosn possui um cérebro privilegiado. E
capaz de empacotar centenas de dados ao mesmo tempo e utiliza-los de forma a enxergar o

que ninguém vé.” (EXAME, 2007apud BORN 2006a, p. 12).

Segundo Gerdau, os gestores necessitam possuir o que chama de “THC”: “A pessoa
tem que ter competéncia técnica, certo? Tem que ter competéncias humanas, tem que ter
competéncias conceituais. A técnica tu adquire, certo? Mais ou menos... A visdo humana.
Porque ela € decisiva para que a competéncia técnica aconteca. [...] A competéncia conceitual,
eu sempre digo que tem que analisar os cendrios para ver se € aquilo que tu estd pensando
sobre 0 aspecto humano.” E prossegue, dando destaque a capacidade conceitual: “Por isso tem
pessoas que com alta intuicdo de acertos em seus negdcios, com essa capacidade intuitiva,

com um indice elevado de formacdo, lhe dao capacidade decisoria mais rapida.”

Para Gerdau, para ndo ser limitado, o pensamento estratégico deve se valer de um
olhar global sobre a situacdo em que se encontra a gestdo. Tal perspectiva, segundo ele, seria
possivel através de uma construcdo de saberes que concilie o conhecimento da economia,
local e mundial, a formagdo filoséfica, a convivéncia no cendrio politico e, finalmente, o
profundo conhecimento das caracteristicas € da dinamica do seu setor e do seu negécio. Com
isso, adiciona mais alguns importantes elementos ao entendimento da construcdo dos saberes

pelas vias das camadas descritas.

Wind, Crook e Gunther (20035, p. 60) dizem que “Parece que a genética fornece a base
fundamental de quem somos e do que podemos fazer, e entdo a experi€éncia tem um papel de
moldar essas capacidades, fortalecendo algumas e enfraquecendo outras.” O resultado disso,
afirmam, s3o os modelos mentais, os quais sdo moldados através da educacdo, do

treinamento, da influéncia dos outros, das recompensas, dos incentivos e da experi€ncia
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pessoal. As idéias de Gerdau permitem interpretar que ao fluir através das camadas da
construcdo dos saberes estratégicos, o individuo devera estar dotado de uma capacidade de
raciocinio 16gico que lhe dé condicdes de compreender padrdes, ordem e sistematizagdo,
entendimento este também compartilhado por Maslow (2001). Além disso, o sujeito devera
buscar oportunidades de desenvolver suas habilidades técnicas, humanas e conceituais.
Finalmente, ao trilhar a sua trajetdria, orientado por um olhar global que compreenda o
“quadrado filosofia-economia-politica-setor”, o estrategista realizard, fisicamente e
introspectivamente, os encontros necessirios entre aquilo que pode lhe parecer disjunto: o
negocio e o setor, o local e o global, a empresa e a comunidade, o homem e o conhecimento, a

politica e a empresa, a politica e a economia, ...

8.3.2 Os Parceiros no Desenvolvimento do Estrategista

Os pais sdo aqueles identificados pelos estrategistas com a prestacao de auxilio e com
o fornecimento de referencial para a constru¢do dos saberes durante a infancia e a juventude.
ApOs esta parte da vida, por causa do trabalho, o jovem aprendiz se engaja mais ativamente na
sua busca por saberes, que ocorre de maneira multi-referenciada. No presente estudo, ndo se
identificou a utilizagdo de conselheiros ou mentores profissionais por nenhum dos
entrevistados, entretanto, notou-se uma caracteristica comum: o grande interesse pelos outros,
pelas coisas que sabem e que percebem, somado a uma capacidade apurada de observacdo e
compreensdo. Esta inteligéncia interpessoal, que segundo Gardner (1994) consiste em
habilidade para entender e responder adequadamente a humores, temperamentos, motivagdes
e desejos de outras pessoas, € caracteristica marcante e comum nas liderangas estratégicas,
fato também observado por Born (2006a). Tal caracteristica, assim se entende, torna-os

capazes de, no termo utilizado por Maia, “esponjarem” o mundo a sua volta.

Consultores e professores sdo apontados como fontes de conversas profundas, que
ajudam a refletir. Sirotsky diz: “[...] eu tenho mais recentemente, do ano 2000 para c4, uma
outra pessoa que ¢ um professor de Harvard, o John Davis, que é um especialista em empresas
familiares que tem nos ajudado muito, [...]” J4 Maia cita professores como fundamentais em

seu desenvolvimento, afirmando que a convivéncia com os mesmos revolucionou a sua forma
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de pensar. Segundo ele, neste periodo foi possivel sentir que a “[...] evolugdo leva a pureza de

pensamento [...]”

As chefias também se constituem em importantes referenciais na constru¢dao dos
saberes. E evidente que os aspectos técnicos das tarefas sdo freqiientemente demonstrados
pelos superiores, entretanto, faz-se o entendimento que a educacdo sécio-ambiental do
estrategista pode também ter importante refor¢o por este meio. Isso ocorrerd com mais forga,
segundo os entrevistados, quando a empresa for capaz de inserir este tipo de questao nos
processos empresariais — o que serd aprofundado mais adiante nesta andlise, na parte que trata

da maturidade do gestor estratégico.

Dacorso e Yu (2005, p. 4) afirmam que “O ser humano ndo tem um bom desempenho
na geracdo de alternativas.” Este problema ocorre, possivelmente, porque “O paradigma
industrial valoriza mais a conformidade do que a divergéncia no que se refere aos valores
dominantes.” (FERGUSON, 1987 apud BERTRAND; VALOIS, 1994, p. 89). Mas a
criatividade, afirmam os primeiros autores, constitui-se em gargalo para a produc¢do de idéias,
as quais, no entanto, se fazem absolutamente necessdrias na gestao empresarial. Desta forma,
Maia destaca a importancia de uma etapa do “problem-solving”: “[...] eu desenvolvi,
naturalmente um processo de gestdo de medidas colegiais. E esse processo € um processo que
eu chamo de diverge-converge.” A sua preocupagdo é acompanhada por Dacorso e Yu (2005),
que afirmam que a geracdo de alternativas deve ser realizada em dois passos: iniciando-se
pela concepcdo (pensamento divergente), passando a avaliagdo (pensamento convergente), o
que geralmente ndo acontece, devido a preferéncia dos gestores por irem diretamente a

avaliagdo de um niimero menor de alternativas.

Os estrategistas entrevistados tém grande respeito pela contribuicdo dos jovens. Assim
sendo, de maneira a ampliar a diversidade e a variedade de alternativas, os decisores se
caracterizam por serem excelentes ouvintes, tratando de dar voz aqueles que julgarem possuir
opinides que adicionem e nio que igualem. Sirotsky, por exemplo, diz: [...] eu abro espago
para os jovens, eu acredito nos jovens. Eu acho assim, que os jovens agregam muito valor
para o pensamento estratégico, pensar as coisas sob perspectivas diferentes, seja o que for. Tu
abres espaco para a pessoa de 20 anos, 15 anos, 30 anos menos que tu, eu acho que é um belo

z

exercicio deste contraditério. Sempre quando eu era mais jovem eu ouvia dos mais velhos: O,
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tu s6 vai entender determinadas coisas quando tu passar a ouvir a verdade, entdo eu procuro

muito dar espago para os jovens, conversar, abrir, ouvir, né?”

As palavras de Sirotsky permitem trazer outro ponto fundamental a ampliacdo das
perspectivas existentes sobre a construcdo dos saberes dos gestores estratégicos e, em
decorréncia disso, as possibilidades de acdo educativa. Na linha da teoria de Kuhn (2005)
acerca dos paradigmas e das explicacoes de Bertrand e Valois (1994) sobre a dindmica
construtiva € que conserva os mesmos, entende-se que o paradigma dominante atual (a
Modernidade) acabou por modelar profundamente o pensamento administrativo, que hoje se
encontra profundamente marcado pelo Positivismo. Dentre as caracteristicas marcantes no
gestor moderno e que se fazem relevantes neste momento, evidencia-se a crenca na solugao

ideal para cada tipo de problema (BAUER, 2000).

Entende-se que a busca pela solu¢do ideal seja um dos principais problemas no
modelo mental do gestor moderno, pois, além de impedi-lo de enxergar um nimero maior de
alternativas, leva-o com muita pressa a convergir sobre um curso de decisdo, fazendo-o
simplificar por demasiado as etapas do processo decisério. Segundo Morin (1981), os
excessos praticados com relagdo a logica possivel de ser retirada de uma realidade que se
mostra essencialmente complexa estd fortemente associada a ndo aceitagdo do acaso e do ndo-
saber. Desta forma, chega-se a uma disfuncdo da racionalidade que se acredita ser muito
comum em negocios, a qual o autor chama de racionalizacdo. Para Morin (1981, p. 102), o
caminho para a construcdo do saber constitui-se em uma “[...] vontade aberta de didlogo com

a experiéncia e, mais amplamente, com o mundo exterior.”

O didlogo e a liberdade para apresentar idéias sdo pressupostos de um ambiente
propicio ao desenvolvimento de sabedoria em negdcios e, por seguinte, de decisdes mais
sabias. Entretanto, ampliar a diversidade e a variedade de idéias em um processo decisorio
implica em dar voz aos outros e, com isso, estar aberto a diferentes abordagens. Além disso,
para que ndo se volte a convergir sobre os seus proprios pontos de vista, € para que se possa
compreender uma abordagem mais democratica dos saberes, hd de se considerar, com isso, a
existéncia de multiplas solu¢des possiveis a um problema, inclusive enxergando a
possibilidade de combinagdes entre elas. “Decisdes consideradas perfeitas s6 sdo perfeitas
quando vistas retrospectivamente, ou seja, depois que os fatos ja ocorreram.” (PAIVA, 2002,

p- 15). As entrevistas realizadas com estrategistas permitem compreender que, mais do que
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solugdes ideais, eles estdo preocupados em serem flexiveis e conseguirem aprender o
suficiente para estarem prontos para o momento da decisdo. Ou seja, diferentemente da
perspectiva moderna que se impde sobre o sujeito, as estrategistas contemporaneos buscam

caminhos de constru¢do de saberes possiveis para lidar com problemas complexos.

Em busca de oportunidades para o seu proprio desenvolvimento, os gestores
estratégicos sabem que ndo € possivel desenvolverem os saberes sozinhos. Existe a
necessidade de parceiros, de outros ouvidos e de outras vozes. Eles sabem da necessidade de
opinides diferentes das suas. Sabem da importancia do desequilibrio interindividual para
mudar as organizagdes, mas também possuem a consciéncia de que efeito semelhante ocorre
em sentido interno, modificando-os. O didlogo e o conflito scio-cognitivo sdo elementos-
chave na aprendizagem, conforme Pourtois e Desmet (1997) e Barth (1993), sendo
considerados importantes pelos estrategistas na constru¢do de seus saberes. Neste sentido,
Sirotsky, afirma: “[...] Eu acho que isso é fundamental, fundamental tu ser desafiado [...] e tu
aceitar este desafio, mais que isto provocar o desafio, criar uma condi¢do de questionamento

com relagdo a tua maneira de pensar, entdo flui melhor, [...]”

Para reforcar a sua crenga no papel destacado da discussao no desenvolvimento dos
saberes através das camadas, Sirotsky destaca a importancia do método do estudo de caso:
“[...] eu gosto muito, e até hoje eu faco e sempre que posso eu vou, de ir para Harvard, ir para
14 ficar 14 uma semana fazendo um curso, por qué? Porque o modelo de discussdo de casos,
ele € um modelo que valoriza muito o contraditério, valoriza muito o confronto de idéias. Para
mim este ¢ o melhor modelo de aprendizado, como modelo de aprendizado, académico, né? E
acho que a exploracdo contraditéria, ela pode ser feita no teu dia a dia. Porque basicamente
quem € empresdrio ou quem lidera uma empresa ndo trabalha sozinho, né. E trabalha com
outras pessoas, € quanto maior a tua condicao na escala hierdrquica na tua organizacao, maior
a oportunidade que tu tem de aprender e provocar o contraditério sempre, ser desafiado. Cria
um ambiente que as pessoas te questionam.” Segundo Cifuentes (1996 apud BORN, 2008), o
principal objetivo do estudo de casos é a aquisicdo de conhecimento prudencial, que diz
respeito ao discernimento necessario para aplicar de maneira eficaz os conceitos estudados.
Além disso, o conhecimento desenvolvido por este método auxiliaria na aceleracdo da
aquisicdo de experi€ncias, promovendo ambiente propicio para que se desenvolva mais

sabedoria para decidir (BORN, 2008).
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Maia destaca a importancia do estudo de casos como método importante no processo
de tomada de decisdo, pois favorece o raciocinio, no momento em que “[...] ndo existe
carddpio simples de solugdes [...]” Esta é, segundo ele, a caréncia dos métodos tradicionais,
pois “No ensino formal, vocé é treinado para pegar o terno que serve para aquela situagdo
[...]” Entretanto, em ambientes marcados pela incerteza, a base tedrica é valida, contudo,

necessita de flexibilidade para compreender e realizar a melhor aplicacdo.

Para Paiva (2002) a definicdo do problema € o ponto central no processo decisorio
empresarial. Igualmente para Maia, o principio da boa decisdo e contribui¢do principal do
método do estudo de casos € auxiliar a compreender a esséncia do problema existente.
Segundo ele, definir o problema € passo primeiro e competéncia fundamental em um bom
gestor estratégico. Neste sentido, recorda: “Eu aprendi nessa época [no MBA] que ndo existe
um carddpio de opcdes para problemas complexos. Pelo contrério, existe uma forma eficiente
de analisar os problemas, identificar as varidveis, identificar o custo do modelo de operagao
também trabalhar os problemas, ndo apenas com modelos prontos, mas também os modelos
holisticos que sdo aqueles que normalmente se trabalha dentro da faculdade. E entdo eu passei
a ver, a partir do estudo de caso, eu passei a ver a forma de resolver problemas de uma outra

maneira completamente distinta”.

As palavras de Maia possibilitam algumas interpretacdes. Primeiramente, em uma
camada mais superficial, compreende-se que o método do estudo de caso seja uma excelente
alternativa para se ensinar a para se aprender a decidir, visto que demarca com clareza as
etapas do processo decisorio, tal como a compreensao do problema, tal como apresentado por
Erskine, Leenders e Manfette-Leenders (1998 apud BORN, 2008). Contudo, também é
possivel inferir que, ao encontrar a opinido oposta, € 0 argumento bem posto, os encontros
com outras pessoas permitem ao estrategista um encontro consigo proprio, em dindmica
semelhante aquela descrita por Vigotsky (2007). Assim sendo, vao ruindo crengas e

conviccoes, na medida em que se vai ampliando a capacidade de escuta em relacdo aos outros.

Mintzberg (2004) preocupa-se com a formacao de jovens com perfil excessivamente
analitico e redutor de uma realidade que, na prética, mostra-se bem mais complexa do que
aquilo que se aprende na escola de negdcios. Conforme Cirne-Lima (1996), a Analitica se

concentra no estudo da proposicao e no sistema silogistico que compde o argumento. J4 a
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Dialética privilegia o jogo dos opostos, contemplando que cada sujeito € apenas um pélo da

razdo, sendo a verdade algo que se encontra em movimento.

O Dialético vai ao grande balaio das coisas pressupostas, a esquerda da linha
imagindria (onde se encontram as coisas determinadas), e procura ai um conceito
que signifique tanto o Ser como também o Nada, um escorrendo para dentro do
outro, um determinando o outro, sem que haja contradicdo excludente. E ai ele
encontra o Devir. Devir € o Ser que se transforma em Nada, é também o Nada que
vem a Ser. (CIRNE-LIMA, 1996, p. 140).

A partir deste autor, torna-se possivel entender que o projeto de ldgica analitica
influenciou a constru¢do do paradigma moderno e, por seguinte, também a visdo de mundo
dos homens de negdcios, o que apontaria na mesma direcdo das constatacdoes de Mintzberg
(2004). Entretanto, ao analisar os depoimentos dos entrevistados, bem como as demandas que
recaem sobre um estrategista nos dias de hoje, contempla-se o emergir de uma bem-vinda

postura dialética.

O amadurecimento do gestor estratégico permite a ele maior proximidade com o
discernimento. Gerdau afirma: “[...] eu gosto de lancar idéias que tenha receptividade, eu
gosto de discutir com outras pessoas, se pega, ndo pega, como € que as outras pessoas
percebem uma idéia. Eu para pegar seguranca da minha idéia, eu gosto de lan¢éd-las.” Segundo
Ricoueur (1976), o sentido é dado por quem ouve, com a ajuda de quem fala. Ciente disso, o
estrategista deve compreender que o significado daquilo que os outros propdem,
possivelmente receberd nova roupagem ao ser interpretado por ele préprio. Entretanto, é
importante buscar entender até que ponto esta consci€ncia existe nos ambientes de convivio
de quem decide. Cabe, entdo, o questionamento se, diferentemente do gestor sabio, o gestor
moderno ndo viveria a ilusdo de considerar-se instrumento objetivo de leitura de mundo. E, se

assim é, vale a pena refletir sobre as implicacdes destas diferentes formas de pensar.

Neste contexto, os métodos de andlise, tal como apregoados pela literatura positivista
de estratégia empresarial, tome-se como exemplo os modelos de Porter (1986, 1989), ndo
chegam a outro lugar, sendo ao seu proprio ponto de partida: o sujeito estrategista. Isso
poderia colocar em questdo o valor de se ouvirem conselhos e idéias sobre problemas
empresariais. Muito pelo contrério, segundo Ricoeur (1976, p. 56) “A interpretacao, entendida
filosoficamente, nada mais é do que uma tentativa de tornar produtivas a alienacdo e a

distanciacdo.” Assim sendo, ao lancar idéias, ao ouvir os outros, e at¢é mesmo ao receber
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contra-pontos, o sujeito torna-se capaz de conectar-se criticamente a realidade e, por meio da
interpretacdo, abre-se a possibilidade de formular novos significados, ou seja, de ressignificar
0 que pensava inicialmente. Entdo, acredita-se que esta compreensdo possa fazer refletir sobre
o real papel dos modelos de andlise, principalmente sobre aqueles descritos por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel, (2000) como sendo produtos das escolas do Design, do Planejamento e
do Posicionamento, tdo empregados nas escolas de negdcios e nas empresas que adotam
praticas de planejamento estratégico. O que se pretende sugerir é que, se por um lado os
modelos de planejamento estratégico, em geral, ajudam a compreender a situacdo e a decidir o
que fazer, hd de se considerar que os mesmos ndo resultam na “voz da verdade”, mas a

interpretacdo do sujeito quem os elaborou.

Ao avancar no exame das vozes empiricas deste trabalho, constata-se que as mesmas
nado refletem sujeitos alinhados ao paradigma moderno, muito embora tenham sido formadas
neste contexto. Neste sentido, cabe o resgate de como se caracterizam as pessoas sob esta

influéncia:

[...] a sociedade constitui um agregado de individuos que buscam os seus proprios
interesses. As pessoas separadas uma das outras ndo se sentem responsdveis pelos
feitos das suas acdes presentes sobre as pessoas que vivem longe delas, nem sobre as
geracoes futuras. (BERTRAND; VALOIS, 1994, p. 88).

A compreensdo da dimensdo de suas responsabilidades e o respeito com o préximo,
contidos em trechos de seus discursos, conduz ao entendimento que os gestores estratégicos
contemporaneos superem a perspectiva moderna de agir. Assim sendo, busca-se nas palavras
de Pourtois e Desmet (1997, p. 28) elementos sobre o paradigma pds-moderno. Segundo eles,

o

[...] universo p6s-moderno serd, inevitavelmente, complexo. Ele vera perder-se o
sentimento de certeza; reconhecerd o carater instavel de todo o conhecimento;
estabelecerd mediacdes entre os fatos contraditérios; continuando a fazerem
descobertas, integrard os saberes; ndo rejeitard os progressos do periodo moderno,
mas articula-los-4.

Entdo, € interessante questionar: seria este o perfil das vozes ouvidas nesta pesquisa?
Dificil afirmar, como também dificil € contemplar que aqueles que falaram, mesmo
representando vivéncias tdo ricas e tdo aproximadas do que se pensa representar um gestor

estratégico contemporaneo, estejam, de fato, dispostos a mergulhar no movedico terreno de
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incertezas da pds-modernidade. Mais licido aceitar que estes estrategistas, providos de
sabedoria, apostem naquilo que se tornaram e que, por enxergarem resultados positivos,
continuem a agir em igual sentido. Em suma, o que este entendimento formula é que,
formados no moderno e tocando o pds-moderno, os gestores estratégicos contemporaneos

constituem-se em sinteses da dialética da modernidade e da p6s-modernidade.

A construgdo dos saberes estratégicos necessdrios ao desempenho de praticas
individuais alinhadas a uma busca por harmonia entre a atividade empresarial e o bem-estar
da sociedade tem seu principio no campo sélido da modernidade. E notdvel a capacidade
deste paradigma de fornecer os mecanismos e a confianga para o crescimento e a solidificacao

de conhecimentos.

A modernidade distinguiu-se largamente pelo aumento dos seus conhecimentos em
todos os dominios. Os ganhos de saber nunca foram tdo consideraveis como durante
este periodo. Uma proliferacio de grandes teorias, de poderosas correntes de
pensamento, de descobertas cientificas e técnicas inauditas, marcou-a
profundamente. (POURTOIS; DESMET, 1997, p. 26).

No caso de Maia, por exemplo, a Contabilidade proveu a base concreta necessaria para
que ele se sentisse seguro e, a partir disso, desenvolvesse um pensamento Cartesiano sobre o
qual construiu e transformou seus conhecimentos. “Na verdade nds estamos falando de um
conjunto de conhecimento de natureza multidisciplinar, ci€ncias contdbeis, uma série de
informagdes sobre a importancia dos nimeros, como uma forma de enxergar as organizagoes,

enxergar as organizacoes pelos nimeros por isso € importante [...]”

A escalada da piramide organizacional depende, em grande parte, da capacidade do
individuo contemplar a empresa € seu ambiente externo de maneira mais ampla e distante
(BATEMAN; SNELL, 1998). Entdo, conforme estes autores, ser um administrador
estratégico exige conhecimentos e habilidades distintos daqueles que possuem o
administrador tdtico. Por sua vez, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) advertem sobre a
necessidade da formulagdo de estratégias mais complexas e detalhadas para fazer frente a uma
nova realidade, mais complexa. Neste sentido, Maia relata sua trajetéria, afirmando que “q...]
nds sabemos que uma empresa ¢ muito mais que isso, ela é essencial para o teu futuro e é
muito mais que seus nimeros. Mas em todo o caso, foi em um determinado momento que foi

muito importante e criou um viés no meu modelo de andlise. Entdo, o segundo pilar foi a drea
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[...] de administracdo de empresa, no meu modelo, trouxe uma visao holistica sobre a questao
da empresa como um todo e dos processos [...] de gestdo dentro das organizagdes, me

permitiu enxergar, vamos dizer assim [...] também foi um fator muito importante.”

Sobre o sistema de pensamento concreto de Maia contador adicionaram-se novas
perspectivas mais abstratas, aquelas apreendidas por Maia administrador, que foram se
aprofundando em suas experiéncias com o estudo de casos e em sua vivéncia empresarial.
Segundo Morin (1981, p. 102), o caminho para o verdadeiro saber consiste na “[...] vontade
aberta de didlogo com a experiéncia e, mais amplamente, com o mundo exterior.” Isso ndo
representa dizer que uma forma de conhecimento € mais restrita que a outra, mas, que se pode
contemplar ai um caminho: do concreto para o abstrato. Além disso, € possivel depreender
que, para se saber, € necessdrio contemplar os outros em seu proprio sistema de
questionamentos e de respostas. Portanto, a constru¢do de modelos mentais e de explicagdes
para estrategistas, poderia ser compreendida por meio de uma trajetdria que se inicia simples,
concreta e mais fechada em si, passando, posteriormente, para a elaboracdo de construtos
mais complexos, abertos e abstratos, mais adequados aos problemas com os quais se depara.
Tracando-se um paralelo ao alinhamento paradigmético em que melhor se desenvolveriam

estes saberes, pode-se afirmar se tratar de um movimento do pensamento moderno em dire¢do

ao pensamento pds-moderno.

Outro trago marcante do tomador de decisdes estratégicas é o apreco pelo desafio.
Entretanto, hi de se questionar: quantos deles, em suas posicoes de lideranca, sdo
efetivamente desafiados por outras pessoas? Neste sentido, poder-se-ia considerar o lider da
empresa um solitdrio em busca de parceiros para “esponjar”’. Ciente da importancia que as
opinides contrdrias, ou no minimo, que a variedade de opinides exerce sobre a tomada de
decisOes, 0s bons estrategistas buscam criar e incentivar o desenvolvimento de métodos que
se transformem em processos capazes de envolver outras pessoas que consideram capazes.
Sirotsky fala disso: “[...] este nosso método, que nao € de agora, isto sempre foi aqui assim,
né, ¢ um método de discussdo, nunca faz um processo individual: eu acho que € por aqui,
vamos por aqui, ndo.... tu cria um processo interno, diretamente ou uma consultoria, ou com
alguém, para tu botar grupos, de preferéncia assim, grupos multidisciplinares, especialistas
sobre determinados assuntos para fazerem esta discussdo estratégica, seja a discussio
estratégica um novo caminho para a empresa como um todo, seja discussdo estratégica para

posicionamento de um de seus produtos no mercado. Sempre criar um ambiente coletivo para
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construcdo de um pensamento comum e muitas vezes também, criar, quando vocé€ tem uma
idéia, tem uma convic¢do e tal, joga para 14, joga uma discussdo para o grupo, € 0 grupo
sempre discute contigo e sempre quando volta, volta melhor. Entdo, para mim € um estimulo

do trabalho coletivo, trabalho de grupo, trabalho de um time.”

8.3.3 Eu: O Meu Maior Aliado

O desenvolvimento dos gestores estratégicos ocorre ao longo de suas vidas, mas nao
se da de forma estruturada ou homogénea. A construcdo dos saberes € marcada por altos e
baixos, periodos muito ricos e periodos de pouco acréscimo, enfim, por uma série de
oportunidades que se colocam diante do sujeito e que ele vai, ao seu modo, agindo frente a
elas. Estes momentos, que como janelas se abrem e se fecham diante do olhar, permitem
contemplar oportunidades e ameacas, decidir e aprender com isso. S3o, em sua esséncia,
momentos que desafiam o individuo, que colocam em risco a sua situagdo e a suas
perspectivas, mas sdo, também, estranhamente, ocasides singulares na vida, dotadas do poder
de transformar os seus saberes e o seu futuro definitivamente. Neste sentido, Pourtois e

Desmet (1997, p. 210) afirmam que

O individuo é capaz de reinterpretar os acontecimentos, as suas praticas, os seus
habitos, de modificar o seu sentido, sob o impulso de acontecimentos fortuitos ou
deliberados, que lhe permitem operar um trabalho de consciencializag¢do, podendo
incluir a possibilidade de abandonar habitos impréprios e de adquirir outros.

Giordan (1998) afirma que aprender relaciona-se a transformagcdo de modos de
raciocinio, que permitem seguir de uma rede explicativa para outra. Neste processo, segundo
ele, ocorre uma “metamorfose” que tem o poder de transformar as representacdes de quem
aprende, levando-o a agir de maneira distinta. O trecho que segue do depoimento de Maia,
revela o sentimento em relacdo as janelas de oportunidade e aquilo que pode ocorrer quando
se opta por atravessi-las: “[...] a constru¢do das nossas vidas, na minha, na tua, para todo
mundo, ela pega determinadas rotas, determinadas orienta¢des, conduz a movimentos [...] € a
gente acaba fazendo as coisas dentro de um quadro de conforto. O que gera, os grandes
momentos de virada acabam por serem descontinuidades, as descontinuidades obrigam, tanto

as organizagdes quanto as pessoas a priorizarem os seus fundamentos e repensarem as suas
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opcoes. Entdo, a gente encontra horas de verdade, médias e grandes em temos rupturas. Essas
rupturas elas destroem as nossas alegrias e conduzem a criacdo de identificacdo de novas

oportunidades. Eu também acho que as oportunidades sdo quanticas [...]”

Os decisores estratégicos contemporaneos sao pessoas que possuem uma sensibilidade
agucada para perceber as janelas de oportunidade que a vida lhes proporciona. Isso ocorre,
pois compreendem que “[...] a concepcao que fazemos do mundo, das pessoas, dos fendmenos
e dos acontecimentos ndo revela sendo uma visdo incompleta, relativa e parcial do real.”
(GIORDAN, 1998, p. 67). Desta forma, ndo podem ficar parados. Sdo inquietos, curiosos,
buscam oportunidades para aprenderem. “A segunda desconstru¢do ocorreu em 2002 quando
eu sai de Portugal e vim para o Brasil”, diz Maia, ao contar sobre sua decisdo de deixar a
confortavel posi¢do executiva que ocupava, para encarar um desafio com baixa probabilidade

de sucesso.

Os estrategistas que aprendem o0s saberes necessdrios ao novo contexto social sabem
que a zona de conforto € territério dos normais e, para liderar muitas pessoas e conciliar os
vdrios interesses que sempre existem, hd de se estar preparado ao melhor que se pode estar e
ousar. “[...] eu sai completamente de uma zona de conforto em que eu me encontrava, que era
dependente do dinheiro do pai, da mesada, dessas coisas todas, e eu tive que reconstruir um
caminho que tinha duas op¢des: um caminho fécil e 6bvio [...] e comecar a trabalhar na
primeira coisa que eu encontrasse, eu iria levar uma vida de operdrio ou de auxiliar de
escritério ou me envolver em uma acao de superacdo [...]” (MAIA). Esta ousadia, ou seja, este
comportamento confiante diante das oportunidades pode ser explicado a partir de Passuello
(2006). Segundo ela, o risco € externo, enquanto a confianga € interna. Entdo, um individuo
arrisca, pois acredita nas chances de sucesso que terd. Entretanto, tal avaliagdo ndo decorre
apenas de processo racional, mas também do sistema experencial existente.

Segundo Claxton (2005), aprender é uma questdo de atitude em relacdo as
oportunidades relevantes que se apresentam, proporcionando surgir o engajamento e a
persisténcia que se fazem necessarios para que haja crescimento. “Entdo, eu sou uma pessoa
que tombo, caio e levanto de novo e ndao conheco a palavra derrota.” (MAIA). Nesta
verdadeira aventura, surgem emocdes que variam da atracdo a repulsa e, nestes momentos,
para que se possa aprender, ¢ fundamental aprender a lidar com tais sentimentos,

constituindo-se a resiliéncia em elemento-chave na aprendizagem (CLAXTON, 2005). O bom
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aprendiz, entdo, é aquele possui a confianga em si e persiste em seu caminho, sabendo lidar
com o medo que espreita as suas decisdes. “Isso demanda uma competéncia que eu nio sabia

que tinha”, recorda Maia, ao analisar uma decisdo pessoal que tomou.

Desafiar a zona de conforto e fugir do caminho do 6bvio representa trilhar um
caminho de superagdo e de persisténcia. Isso significa ter em mente que cada oportunidade é
uma nova janela que pode levar a um novo aprendizado e, com isso, a novas oportunidades
pessoais e para a sua empresa. Por outro lado, é evidente que os resultados nem sempre
acontecem tal como previsto, gerando frustracdo. “E eu acho que este contexto, me trouxe
uma segunda competéncia que € a capacidade de sofrer, [...]” (MAIA). Contudo, a resiliéncia
prospera quando se sabe sofrer. Deve-se buscar, dentro de si, a forca para compreender a
experiéncia vivida e entdo prosseguir, com maior sabedoria. Para o estrategista
contemporaneo errar € perfeitamente toleravel, desde que se aprenda com o erro. Para ele, s6
erram aqueles que buscam aprender e, para aprender, € necessdrio arriscar-se. Nas palavras de
Gerdau: “[...] eu continuo trabalhando, s6 pelo desafio né, ndo tem nada melhor do que criar,

construir [...]”

A busca por um melhor entendimento acerca de si préprio, de suas emog¢des e do seu
raciocinio, ¢ um caminho importante na constru¢do de uma identidade de homem e em um
estilo de estrategista. Segundo Barth (1993) e Giordan (1998), a aprendizagem exige um olhar
para dentro de si préprio. Por sua vez, Vigotsky (2007) acredita que a ajuda de um adulto
mais capaz pode levar a ampliacdo do potencial de desenvolvimento de um sujeito. Conforme
afirma Sirotsky: “Eu tenho uma experi€ncia pessoal que me ajudou muito na minha trajetdria,
do meu auto-conhecimento, que € a andlise. No caso eu me analisei. O apoio médico né, o
analitico, me ajudou muito no meu exercicio de auto-conhecimento [...] 0 meu analista € um

cara que me ajudou muito no meu pensamento.. ndo, no meu auto-conhecimento [...]”

Neste longo caminho que representa a carreira empresarial ou executiva, a dor € o
prazer coexistem. Nesta trajetoria, o sujeito, sempre rodeado, mas sempre solitdrio com suas
decisdes, deve observar e aprender ao mdximo com o mundo ao seu redor, restabelecendo
sentido disso tudo no “Eu-mundo”, ou seja, o seu mundo interior. Segundo Miller, Hickson e
Wilson (1996 apud PASSUELLO, 2006, p. 32), a tomada de decisdo ¢ moldada por dois
mundos: O primeiro € o “[...] mundo real, onde as situacdes ocorrem, dados e fatos podem ser

levantados, e opinides expressas, enquanto que [...] [0 outro] se refere a0 mundo interno do
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individuo, composto por aspectos subjetivos.” Segundo os autores, este mundo € habitado por
elementos como “[...] preconceitos, valores pessoais, experiéncias e senso de dever.” Sendo
assim, € nas conversas consigo mesmo que o empresario ou o executivo de alto nivel decide
frente as janelas que se abrem diante de si e € através deste entendimento e do sentimento de
confianca que surge a capacidade de aprender mais ripido e desenvolver-se melhor. Neste
sentido, reforgca-se a importancia de elevada inteligéncia intrapessoal para gerir saberes e

negocios.

Para Gerdau, da mesma forma que se administra negécio, deve-se realizar a (auto)
gestdo dos saberes. No seu entendimento, a complexidade dos diferentes negdcios e suas
especificidades exige que se desenvolva especializacdo. Assim, para que o administrador seja
eficaz, para que decida bem, ele deve focar-se em uma industria, pois, segundo ele, “[...] fazer
um negdcio € dificil, dois € impossivel”. Embora este raciocinio se aproxime mais da idéia
proposta por Colom (2004), de que a realidade complexa deve ser descrita dentro de seu
sistema, contém em si a preocupacdo de Pozo (2002) com o excesso de informagdes e a
impossibilidade de o ser humano se apropriar de todas elas. Neste sentido, Engers e Morosini
(2007) sugerem que se faca uso estratégico do conhecimento, que consiste na busca de

conhecimentos orientada pela resolucao de determinados problemas estabelecidos.

A partir de Gerdau, Pozo (2002) e Engers e Morosini (2007), chega-se ao adequado
entendimento que um gestor estratégico deve fazer acerca do que sdo conteidos importantes.
Segundo Zabala (1998, p. 30), conteido € “[...] tudo que se tem que aprender para alcangar
determinados objetivos que ndo apenas abrangem as capacidades cognitivas, como também
incluem as demais capacidades.” A luz das idéias de Gerdau, poder-se-ia afirmar que estes
conteidos se encontrariam nos campos da economia, da filosofia, da politica e do
conhecimento setorial e que teriam como propdsito conduzir ao desenvolvimento técnico,
humano e conceitual necessdrios a uma melhor gestdo estratégica. Nas palavras de Zabala
(1998, p. 31, grifo do autor), os conteidos deveriam possibilitar ao estrategista “[...] saber,

saber fazer e ser |...]”

Finalmente, Maia sugere a existéncia de um “campinho” dentro do qual ocorreriam as
possibilidades de desenvolvimento do gestor em uma empresa. Segundo ele, € em boa parte
determinado pelas metas estabelecidas pela organizacdo. Estas ambicdes, e as recompensas a

elas associadas, podem ser mais, ou menos ousadas. Além disso, os interesses proprios do
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individuo também acabam por leva-lo mais ou menos distante, em comparacao aquilo que ele
pode potencialmente aprender. Entdo, um dltimo item deve ser observado: o sistema de

valores.

8.3.4 A Balanca: Valores versus Técnica

Os valores sdo os ativos mais importantes para a saide e a perpetuidade de uma
empresa. Gerdau afirma que, em sua empresa, os valores sdo muito fortes, constituindo-se na
filosofia de trabalho do pessoal. Segundo ele, ¢ uma prética vinte e quatro horas por dia, que
traz qualidade as decisdes, por alinha-las a uma perspectiva de longo prazo. Maia, por sua
vez, concorda com a importancia dos valores para que uma empresa seja capaz de cumprir a
sua estratégia. Desta forma, reforcam o poder diferenciador que os valores possuem no meio
organizacional, isto €, eles representam critérios que se espalham em toda a organizagdo,
podendo dar contornos uniformes e desejados a tomada de decisdo, gerando, com isso,

sinergia e melhores possibilidades de se atingirem os resultados perseguidos.

Para Sirotsky, antes de mais nada, os valores ajudam a manter o rumo, evitando
armadilhas do destino: “Realmente acreditar e ter convic¢do de que € por aqui que tu vai, €
ndo desviar com relacdo a isso, ndo cair na armadilha, em nome do crescimento, em nome do
avan¢o de mercado, em nome de uma oportunidade, [...]” Trata-se do trunfo do longo sobre o
curto prazo. Bateman e Snell (1998) reforcam a importancia deste entendimento na
perpetuidade dos negdcios. Segundo os autores, na direcdo de empresas € comum ocorrerem
dilemas éticos. Diante disso, afirmam que uma postura pautada por valores que conciliem
empresa e sociedade resultard em ganhos de longo prazo, em detrimento de resultados no

curto prazo.

Nao resta divida para os estrategistas sobre a importancia dos valores na defini¢do e
na execugdo de estratégias empresariais. Todavia, o que se compreende é que, se por um lado
uma organizacdo possui os seus valores, que influenciam na tomada de decisdo de seus
estrategistas, estes também possuem o0s seus sistemas de valores, 0s quais, por sua vez,
constituem os saberes que empregam ao decidir. Morin (2005b, p. 47) afirma que “Quando se

trata de obedecer a um dever simples e evidente, o problema ndo € ético, mas ter a coragem, a
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forca e a vontade de realizar o seu dever. O problema ético surge quando dois deveres
antagoOnicos se impdem.” Assim sendo, o que se torna claro, é a co-existéncia de valores do
sujeito decisor e da empresa, o que evidencia uma questdo delicada, observada a
possibilidade, por exemplo, da existéncia de distintas hierarquizagdes dos mesmos. Tal
possibilidade poderia trazer conflitos, intra e interpessoais, € a decisdo resultante, muito

provavelmente, ndo atenderia a empresa ou ao estrategista.

Rabiscando em uma folha de papel, Gerdau oferece a sua visdo sobre este assunto.
Desenhando uma balanca, ele explica que a contratacio de um funciondrio e o seu
desenvolvimento deve compreender um equilibrio entre técnica e valores. Segundo ele, deve-
se escolher pessoas que possuam alguns conhecimentos basicos que se fazem necessarios a
funcdo que cumprird. Contudo, o conhecimento tedrico € possivel de ser ensinado
posteriormente, afirma, de modo que ndo representa o critério mais importante na escolha de
um executivo. Para ele, deve-se buscar pessoas que possuam valores condizentes aos da

companhia e, entdo, através de trabalho permanente, de discussdo e de palestras, buscar

difundir e perpetuar os valores dos fundadores.

Drucker (2005, p. 223, traducdo nossa), expde que “Organizacdes tém que ter valores.
Mas pessoas também.” Em sua opinido, os resultados empresariais dependem, em grande
parte, do alinhamento ético existente com os seus colaboradores. Isso ocorreria, segundo ele,
porque a satisfacdo no trabalho € essencial para uma adequada realizacdo da tarefa. Senge
(1990), por sua vez, adiciona que as organizagdes sdo, na verdade, extensdes da maneira
como pensam e como agem as pessoas que nelas trabalham. Sirotsky reforca estes
entendimentos, ao afirmar que “[...] a primeira coisa que eu quero entender deles sdo os
valores. Quero entender no que o cara realmente acredita, o que o cara realmente quer, qual é

0 amago dele, qual o objetivo de vida dele, o que ele pretende.”

A Balanga de Gerdau, para funcionar, exige, por um lado, uma organizacao que defina
e que pratique os seus valores e, por outro, um gestor que faca o mesmo. Entretanto, sem
alinhamento entre as partes, muito provavelmente o sujeito passa a ser ator dos valores
praticados pela organizacdo, ou acaba por desistir da relagdo. Na indefinicdo de ética
empresarial clara aos “stakeholders”, tal como sugerido por Bateman e Snell (1998), ou
mesmo, na ocorréncia de uma postura que se mostre errante ou pouco consistente ao sinalizar

valores, € de se esperar que proliferem decisdes que hora firam a ess€ncia do sujeito, hora
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maculem aquilo que valorizam os empreendedores e, com razodvel freqii€ncia, castiguem a
sociedade. Por outro lado, de nada adiantam cddigos de ética se a ética ndo for também

considerada uma responsabilidade individual.

Morin (2005b) entende que a ética comecga dentro de cada um. A auto-ética, caminho
sugerido pelo autor, fundamenta-se na auto-andlise, na autocritica e na tomada de
responsabilidade. Trata-se, antes de mais nada, de uma ética para si, de uma tomada de
consciéncia. Maia desfruta de semelhante entendimento. Segundo ele, “[...] em primeiro lugar
quais sdo os meus valores? Eu tenho um primeiro valor, que eu conquistei por mim proprio.
Eu gosto de chegar de manha e comegar o trabalho, me sentindo bem comigo [...] este € um
primeiro valor. O segundo valor é o respeito pelo outros. Eu [...] gosto de cultivar uma
disciplina de respeito com as pessoas, [...]. O terceiro valor € o valor de competitividade eu
gosto de me sentir competitivo, eu gosto de me sentir em forma, ser melhor. Entao, o valor da
competitividade € um outro valor e vem depois do respeito por mim e o respeito pelos outros.

O outro valor, € o valor do aprendizado. A cultura do aprendizado.”

Segundo Morin (2005b), construir a auto-ética, por meio da tomada de consciéncia,
possibilita compreender a sua propria identidade, a0 mesmo tempo em que permite
estabelecer a ligacdo com os demais habitantes da comunidade. E o que ocorre com o gestor
estratégico ao amadurecer e reconhecer quem ele de fato €, qual a sua esséncia, momento em
que, mais do que nunca fica evidente a sua integracio aos elementos que o cerca. Para Maia,
por exemplo, falar de seus valores € exercicio indissocidvel de falar nos outros, conforme
visto no pardgrafo anterior. Portanto, assumir-se como criador e responsdvel pela sua ética é
ponto de partida para a adequada constru¢do da identidade e para a conscientizacao necesséria
para agir como autor (¢ ndo como ator) em uma organizacdo. Tal conduta, acredita-se,
constitui-se em fio condutor para a realizagdo do alinhamento sujeito-organizac¢do-sociedade

demandado pelo problema desta tese.

Gerdau sugere a necessidade de equilibrio entre os conhecimentos técnicos € os
valores. Entretanto, o estudo de Born e Born (2008) revelou que jovens em inicio de carreira
profissional buscavam seguranca através da aquisicdo de conhecimentos em instituicdes de
ensino, como exemplo os cursos de pds-graduacdo e os programas de linguas. Gerdau
manifestou sua preocupagdo em relacdo ao desequilibrio que ocorria na balanca em prol da

técnica. Ao privilegiar o conhecer, em detrimento do ser, as empresas desincentivam a
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reflexdo, tdo importante na conscientizagdo. Como conseqii€éncia, ndo se desenvolve
adequadamente os modelos éticos individuais, restando aquilo que fora adicionado na
infancia. Entdo, ao enfrentarem os dilemas éticos nas organizacdes, mal fundamentados
eticamente, os estrategistas abstém-se, ficando reféns das situacdes que se criam, portanto
atores, ao invés de utilizarem os seus meios para intervirem como autores na trama

estratégica.

Segundo Morin (2005b), a moral ndo € natural ao homem, pois existe um conflito
entre o egocentrismo € o desejo de incluir-se em seu contexto social. “A ética € uma
emergéncia que ndo sabe do que emerge.” (MORIN, 2005b, p. 29). Maia fala dessa
emergéncia: “Eu tive a sorte de poder encontrar no conhecimento a férmula de
competitividade que é ao mesmo tempo ética, correta e vencedora. Por outro lado tem a
questdo dos processos eu acho que € uma opcao muito bonita”. A interpretacdo que se faz é,
mais do que sorte, encontrar-se enquanto autor da trama depende de oportunidades, mas,
principalmente, de resiliéncia. Esta fibra, essencial para perseverar e balancear o egoismo € o

senso de pertencimento faz parte do mundo interior, mas pode ser tonificada desde que

interessados existam no mundo exterior.

Morgan (1996 apud LUCIANO, 2000, p. 7) afirma que

[...] uma das varias manifestacdes de poder nas organizacdes € o controle do
processo decisério, e o individuo ou grupo que possa agir de modo claro no processo
de tomada de decisdo tem o poder de exercer uma grande influéncia na organizacéo
a qual pertence — quase sempre ocultas — a fim de criar os resultados que desejam.

Entdo, se valores sdo critérios de tomada de decisdao, conforme afirmam Bateman e
Snell (1998), e o sistema ético individual constitui-se em um processo conflitivo, logo, revela-
se toda a importancia que este tema possui para a estratégia empresarial, ndo se constituindo
em varidvel fixa na tomada de decisdo estratégica. Assim sendo, revela-se a importancia de se
pensar o desenvolvimento auto-ético dos sujeitos nas empresas, bem como a questdo do
alinhamento dos valores pessoais e organizacionais. Como conseqiiéncia, além de pessoas
mais sadias psicologicamente, possivelmente se poderia controlar melhor a qualidade da
tomada de decisdo, favorecendo a perpetuidade do negdcio. Além disso, fica evidente que este
tipo de estratégia beneficia a sociedade, visto que reconecta o singular ao coletivo, conforme

descrito por Morin (2005b).
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8.3.5 A “Caréncia de Alma”’

A competicdo entre as empresas € a pressao por resultados que se faz sobre quem as
dirige sdo fatores indispensdveis de serem considerados ao se discutir a construcdo dos

saberes de gestores estratégicos.

O passo das mudancas de hoje e o aumento da pressdo para gerar resultados obrigam
os gerentes a escolherem rapidamente um curso de acdo, antes de ter todas as
informacdes necessarias em maos. Ao mesmo tempo, o risco de tomar uma decisdo
equivocada nunca foi tdo elevado. (HARVARD BUSINESS SCHOLL PRESS,
2007, p. 1).

Além disso, também se deve destacar que a competicdo pelos postos executivos, para
ascender, ou mesmo para manter-se em determinada posi¢cdo, constitui-se em elemento de
pressdo forte e freqiiente em muitas organizagdes. Schaie e Willis (2003) observam que na
sociedade da informacgdo a velocidade das mudancas exige adaptacdes mais rapidas por parte
dos profissionais, sob pena de se tornarem obsoletos. Desta maneira, no presente contexto de
discussdo, hé de se considerar que o gestor moderno seja ndo somente um gestor empresarial,

como também um gestor de sua carreira e de seu emprego.

O planejamento estratégico € o processo que renova a abordagem de objetivos, dos
principais caminhos e dos grandes movimentos (agdes) que a organizagdo realizard nos
proximos anos. Assim sendo, a tomada de decisdo estratégica € essencial para determinar o
impacto que uma organizacdo causard em seu meio-ambiente e a seus “stakeholders”
(COSTA, 2004). Contudo, Maia mostra-se preocupado com o exercicio da atividade
estratégica nas empresas, visto que os executivos estariam aprendendo rapidamente a se
comportarem segundo regras implicitas que esta ferramenta de gestdo carrega, as quais,
segundo ele, estariam trazendo conseqii€éncias indesejiveis. Maia entende que, além de
possuir preocupagdo maior pela gestdo de sua prépria carreira ao tratar dos assuntos da
empresa, 0 gestor moderno seria alguém caracterizado por uma perda de motivacdo de tal

ordem, que o conduz a um estado que classifica de “caréncia de alma”.

A “caréncia de alma” no sujeito leva, inevitavelmente, ao surgimento da empresa sem

alma. Nestas organizagdes, estabelece-se uma dindmica de comportamento e processos de
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aprendizagem, regulados pela gestdo da carreira e do emprego. A luz deste entendimento, que
reorganiza o sistema de valores do executivo, a meta que se estabelece € subir na piramide
organizacional. Entretanto, considerando que a cada novo nivel hierdrquico menos cadeiras

existirdo, logo se percebe tratar do que Maia caracteriza como um “processo Dawiniano”.

Segundo Maia, a sobrevivéncia na organizacdo depende de adaptacdo por parte do
executivo. Claxton (2005) afirma que toda organizacdo possui o seu jeito de fazer, o qual
costuma ser valorizado e preservado pela alta dire¢do. Neste sentido, “Os recém-chegados
absorvem esta cultura em parte por meio da instru¢cdo formal e informal, mas principalmente
por meio da observagdo direta.” (CLAXTON, 2005, p. 222). Com isso, em primeiro lugar a
aprendizagem do sujeito é direcionada aquilo que € necessdrio para manter o seu emprego,

depois aos desafios da organizagao.

Claxton (2005) descreve a cultura tipica das organizagdes como locais que valorizam
atitudes de controle, certeza e rapidez, até mesmo em situacOes de elevada complexidade.
Costa (2005) destaca o perfil masculino e o0 menosprezo pela dimensao humana existente nas
relagdes. Por sua vez, Maia afirma que os executivos parecem se guiar por “‘sinaleiras” criadas
em suas mentes que, como em um modo automdtico, vao indicando o que é melhor a gestdao
de suas carreiras. Desta forma, o executivo vai acumulando refor¢cos na medida em que se
comporta conforme as regras estabelecidas pela cultura organizacional e, como em um

experimento comportamentalista, conforme vai assimilando o “modus operandi”.

O direcionamento das recompensas aqueles que fazem e ndo aqueles que pensam ¢é
traco caracterfstico nas organizacdes, fazendo com que “A medida em que as pessoas tornan-
se entrincheiradas, ou psicologicamente distantes, trazem para o trabalho uma parcela menor
de sua flexibilidade, criatividade e do seu compromisso.” (CLAXTON, 2005, p. 224). Tal
esvaziamento, fruto de um sistema cultural moderno e conservador, estaria atuando sobre o
“EBu-mundo”, fechando-o. Desta forma, inviabiliza-se a possibilidade de aprendizagem, que

exige o didlogo do mundo interior com o mundo exterior.

Pourtois € Desmet (1997, p. 25) afirmam que o periodo moderno é de eliminacdo, ou
de “morte” do sujeito. Bertrand, Valois e Jutras (1997) acreditam que este fato impede a
reflexdo e a necessdria conscientiza¢do que une os seres humanos ao seu meio ambiente. Para

Maia esta impossibilidade € real, visto que a preocupacdo dos executivos repousa em uma
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dimensdo mais concreta e particular, que acaba sendo conservada pela propria dindmica

organizacional.

Maia enxerga a necessidade de alma nos negdcios. Todavia, deve-se resgatar o fato de
que a Administracdo se comporta alinhada a modernidade e, desta forma, a influéncia das
pessoas na tomada de decisdo € descrita de maneira mais limitada. A premissa relatada por
Mintzberg e Quinn (2001) de que a tomada de decisdo € vista como uma “caixa preta”
enfraquece a perspectiva de que a alma se faz necessaria nos negdcios. Neste mesmo sentido,
Paiva (2002), Passuello (2006) e Sousa (2007) reforcam a pequena quantidade de estudos
interessados em colocar o sujeito como influenciador no processo decisorio, fazendo com que
a regra seja observa-lo apenas como varidvel fixa. A conseqii€éncia deste “assujeitamento’ nas

empresas €, obviamente, a falta de alma nos negécios.

A cultura organizacional e o sistema de recompensas vao mandando pequenos sinais
de como as coisas sdo e como elas devem ser dentro do ambiente organizacional. Wind,
Crook e Gunther (2005) e Gardner (2005) concordam que o todo das representacdes mentais
se forma a partir de pequenas fracdes de informagdes provenientes do mundo exterior. De
acordo com Porter (1986, 1989), uma empresa necessita desenvolver uma estratégia
competitiva, com vista a constru¢do ou a manutengdo de uma vantagem competitiva, pois este
€ o caminho para a realizacdo de seus objetivos. Complementarmente a isso, o autor afirma
ser necessario também que a estratégia de longo prazo auxilie na prosperidade do meio
ambiente em que a organizagdo se insere (PORTER, 2007 apud DA CAUDA..., 2008).
Todavia, segundo Maia, o gestor com “caréncia de alma” ndo desenvolve “[...] competéncias
mais ligadas a criatividade, ligada a inovacdo, e privilegia mais aquelas ligadas a decisdo
baseada no fluxo de caixa [...]” Desta maneira, torna-se possivel inferir que somente a
preocupacdo com a competitividade e com a geracdo de lucros estejam sendo adequadamente
comunicadas; o que torna insuficiente o volume de informag¢do com relagdo ao alinhamento
socio-ambiental, fazendo com que esse ndo se construa relevante o suficiente no modelo

mental dos executivos para que transformacdes maiores ocorram.

Maia entende que as mensagens que deveriam ser consideradas importantes pelas
organizagdes, como as necessidades de ousar e de inventar, deveriam estar depositadas no
planejamento estratégico, pois desta forma aquilo que de fato importa para o futuro poderia

ser levado adequadamente até a base da piramide. “Como diria agora Woody Allen, num
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filme que eu vi em Barcelona, [...] voc€ pode viver, s6 que se ndo arriscar voc€ ndo sabera
viver... Entdo é um pouco esse tema que eu estou colocando em cima da mesa, se eu estivesse
iniciando a minha carreira hoje de novo. Eu sempre gostarei de tomar risco [...]” (MAIA).
Neste momento, revela aquilo que acredita ser o maior contra-senso da atualidade: a0 mesmo
tempo em que a sociedade necessita de inovacgdo, ela propria desenvolve maneiras de

erradicd-la dos meios organizacionais.

Mintzberg (2004) adverte para o fato de que, em geral, o planejamento estratégico
encoraja a manutengdo das préticas existentes nas empresas € desestimula a criatividade e o
pensamento estratégico. Ao seu entender, “A criatividade, por definicdo, reorganiza as
categorias estabelecidas. O planejamento, por sua prépria natureza, as preserva’
(MINTZBERG, 2004, p. 153). Assim sendo, mesmo se revelando um método que seria capaz
de levar idéias novas a toda organizacdo, conforme contempla Maia, torna-se importante
observar a caracteristica conservadora observada Mintzberg e ja evidenciada por Maia como

constante nos sistemas organizacionais.

A preocupagdo de Maia refor¢ca o que disse Curado ([2001], p. 19): “O modelo
racional de geréncia, como unica e melhor forma de realizar as atividades, comega a ser
questionado”. Tal questionamento, entende-se, faz nascer a oportunidade para a mudanga, por
abrir o mundo interior do alto decisor para questdes que excedem a normalidade da gestdo
empresarial e do chamado “Mundo dos Negocios”. Afinal de contas, vencer a forca que leva a
negar e a ndo refletir sobre o problema sécio-ambiental constitui-se em passo fundamental na
busca pela consciéncia e pela acdo necessdria (COSTA, 1993; BERTRAND; VALOIS;
JUTRAS, 1997). Entretanto, entende-se, ndo por isso a situacdo se mostra de simples

resolu¢do. Na opinido de Maia, ela “Nado encontra resposta no quadro atual [...]”

8.3.6 A Maturidade de um Gestor Estratégico: enxergando o todo (e ensinando a

enxergar)

Schaie e Willis (2003) chamam atencdo para o fato de que a maturidade traz
independéncia aos individuos, porém, em contrapartida, aumenta suas responsabilidades, as

quais sdo mais facilmente percebidas devido ao aprimoramento das habilidades cognitivas.
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Neste sentido, pessoas que ocupam cargos de elevada responsabilidade profissional e social
estariam propensas, em um momento mais adiantado de suas carreiras profissionais, a se
sentirem mais tocadas por questdes que inicialmente lhes pareciam dizer respeito somente aos
outros. O sucesso do desenvolvimento, nesta fase, depende, entdo, da combinacdo de
oportunidades e desempenho pessoal e executivo (CLAXTON, 2005; SCHAIE; WILLIS,
2003).

Na busca por encontrar solu¢des que possam alinhar as atividades individuais, o
desempenho organizacional e o bem-estar social, Maia aponta a governanga corporativa como
alternativa possivel. Segundo ele, esta ferramenta de gestdo empresarial “[...] procura mostrar
uma rota, um caminho para o desenvolvimento da orientacdo, na drea central, na drea de
lideranga, basicamente procura criar uma energia organizacional que conduza a uma dinadmica

b

dentro da rota estratégica do grupo.” Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (2004), os quatro principios bdsicos incentivados por este sistema sdo: a
responsabilidade corporativa, a transparéncia, a eqiiidade no tratamento de “stakeholders™, e a
prestacdo de contas. De maneira mais especifica, Maia identifica que, a despeito da forma
equivocada com que alguns se comportam nas organizacdes, “A instrumentacdo dos valores
da questdo socio-ambiental, dentro de uma organizacdo, comeca quando a gente introduz essa

dimensao no planejamento estratégico.”

Sirotsky, por sua vez, acredita que se a empresa deseja trabalhar em harmonia com a
sua comunidade, torna-se necessdrio que seus colaboradores também aprendam a fazé-lo. Para
tanto, aponta solucdo distinta aquela proposta por Maia. Em seu entendimento, o caminho
para uma aprendizagem sécio-ambiental, no seio da organiza¢do, ocorre por meio da correta
defini¢do e execugdo de politicas de recursos humanos. “Nés procuramos, na nossa empresa,
nds procuramos, cada vez mais, através de mecanismos objetivos, né, estabelecermos
indicadores de performance, independente se é o presidente da empresa, ou se € o entregador
de jornal. Entdo, a fixacdo de indicadores de performance, e ndo sdo exclusivamente
indicadores econdmicos, [..] por exemplo: participacdo comunitdria, movimentos
comunitdrios. Este é um desafio que nds estimulamos as pessoas do interior a participarem, a
se envolverem, a fazerem parte da sua comunidade, a participarem dos debates. Como € que a
gente faz isso? Pde 14 nos indicadores de performance, os funcionérios da TV Bagé: além dos
resultado econdmico, além do resultado de audiéncia, diz 6: quais sdo os elementos que estdo

participando? Quais sdo as associacdes? Qual é o ING que tu atua? Que tipo de campanha
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estd promovendo? Pde isso como indicador de objetivo e ai mede, né, mede as pessoas... €
quem alcanca, tu premia e quem ndo alcanga, tu pune, muitas vezes até com a demissdo, [...]”

(SIROTSKY).

Maia adverte que de nada adianta buscar uma melhor conexd@o da empresa as questoes
externas, como o soOcio-ambiental, se o planejamento estratégico ndo for contemplado de
maneira diferente da perspectiva tradicional. Segundo ele, para que seja eficaz, este processo
deve ser questionador do “status quo” da organizacdo. Para que isso realmente ocorra,
levando em consideracdo o entendimento de Senge (1990) de que as organizagdes sdo aquilo
que suas pessoas sdo, hd de se transformar as perspectivas individuais. Pourtois e Desmet
(1997) reforcam a importancia da mudanca individual na consecu¢cdo de mudancas sociais.
Por outro lado, ndo sé a ferramenta em questao, segundo Mintzberg (2004), como a dindmica
organizacional (CLAXTON, 2005) e o préprio paradigma dominante sdo marcados pela
esséncia do conservadorismo e pelo repudio a postura questionadora. Assim sendo, as janelas
de oportunidade necessdrias para que o conflito sdcio-cognitivo destacado por Pourtois e
Desmet (1997) efetivamente ocorra nao seriam ocorréncias naturais no sistema

organizacional, demandando vontade e determinacao daqueles que detém o poder.

A carreira de um estrategista ¢ marcada por muitas janelas que se abrem e se fecham a
sua frente. Cabe a ele, baseado em seus saberes, decidir sobre o que fazer. Na medida em que
cresce na hierarquia organizacional, aumentam as suas responsabilidades e emergem as
oportunidades. E notével que o sucesso na profissdo traz consigo maiores compromissos em
relacdo a empresa e aos seus funciondrios, no minimo. Contudo, este momento também
oportuniza janelas muito especiais, que permitem olhar para dentro de si com maior clareza,
como que a uma distdncia que permite uma visdo panoramica do todo. Sirotsky possui a
compreensdo disso, que demonstra ao afirmar que “[...] em determinado momento da sua vida

tem que saber olhar as coisas a 30 mil pés e ndo a 10 mil pés.”

Gerdau enxerga este como um momento em que a constru¢do dos saberes do gestor,
iniciada no contato familiar, sofre considerdvel e importante ampliacdo de alcance, permitindo
estabelecer melhor as relagcdes entre os variados elementos que participam de seu mundo. Diz
ele que, “[...] depois quando a gente aprende, a gente comeca a ter uma visao holistica do
processo, certo? Comeca a entender o mundo e te conecta, né, qual € a tua formacdo ainda,

pode vir a trabalhar com energias positivas e negativas, mas a verdade é que todos se
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conectam. Entdo, se tu trabalhar na linha do bem, na empresa, ta certo? Traz um retorno de
louco, entdo, no fundo, é quase um ato de inteligéncia.” Desta forma, entende-se que ao
religar-se com 0 mundo a sua volta e ao lograr a sua auto-ética (MORIN, 2003b), o sujeito é
impulsionado por satisfacdo pessoal e motivacdo de tal ordem que passa a apreciar-se mais e,
assim, sente-se mais confiante a ousar rumo a novas perspectivas de conhecimento,
potencialmente a pds-modernidade. Com isso, torna-se possivel descontextualizar-se da
materialidade imediata, contemplando uma realidade que se mostrava oculta (BERTRAND:;

VALOIS; JUTRAS, 1997).

Maia ajuda a interpretar um traco importante do gestor estratégico maduro e que pode
se constituir em uma possibilidade para se estabelecerem estratégias voltadas ao ensino e a
aprendizagem de saberes que se facam relevantes a construcdo de um futuro melhor para a
sociedade. Ele manifesta a importancia do gestor deixar a sua marca na empresa: “[...] por
ultimo, uma crenga, [...] eu acho que o grande legado do gestor [...] estd nos processos que ele
fez [...] porque o que faz as organizagdes eficientes é a forma como ela estrutura seus
processos.” Segundo Schaie e Willis (2003), a preocupa¢do com o legado constitui-se em

relevante fonte de mobilizacao do sujeito ao final de sua carreira profissional.

A consciéncia e a inteligéncia se fundem em um sé elemento presente nos saberes
estratégicos do gestor contemporaneo. Em outras palavras, gerir uma empresa com sabedoria
ndo seria, entdo, tdo somente uma questao de inteligéncia e de dominio técnico, mas, em seu
estado maduro, uma forma de pensar que, segundo Gerdau, contempla a espiritualidade na
busca pela lideranca. “A minha maior caracteristica, talvez seja que eu tente fazer
entendimentos conceituais das coisas. Eu tento justificar os fendmenos dentro de uma visao
sempre maior.” (GERDAU). Ao seu entender, é impossivel trabalhar melhorias e realizar
inovacodes sem possuir sensibilidade em relagdo ao ambiente em que a empresa estd inserida.
“Ou tu acha que eu posso pleitear uma expansdo da empresa € ndo ajustar a empresa no meio
ambiente, se a vizinhanca toda se move contra?’, afirma ele. Entdo, propde uma visiao
holistica da empresa e a realizacdo de trabalho positivo no ambiente como forma de receber

resposta igualmente positiva da comunidade.

Gore (2006) defende que o capital pode ser usado como aliado para resolver a crise do
clima. Segundo o autor, empresas melhores alinhadas ao bem comum merecem receber

preferéncia em investimentos ndo s6 porque estdo a servico de todos, mas porque também
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costumam gerar melhores resultados financeiros. Também neste sentido, Kitzmann e Asmus
(2002, p. 144) afirmam que “Atualmente hd uma crescente demanda pela incorporacdo da
dimensdo ambiental nos setores produtivos, tendo em vista a necessidade de adequagdo a
regulamentacdo ambiental e o interesse crescente pelas certificacdes ambientais.” Tal
entendimento € coerente com aquilo que pensa Gerdau, que acredita que trabalhar em sintonia
com os interesses dos ‘“‘stakeholders” é um “ato de inteligéncia”. Neste sentido, Sirotsky
complementa: “A légica diz 6: ndo tem sentido tu ter uma empresa gerando grandes
resultados, enriquecendo uns, os acionista da empresa, € tu ndo teres um grupo que te ajuda a
fazer isto no dia a dia participando deste processo, também.” Assim sendo, evidencia-se a
emergéncia da consciéncia de que o respeito e a responsabilidade sdo capazes de alinhar os
interesses pessoais, empresariais € sociais, construindo um futuro melhor e um legado digno

de orgulho.

8.4 TESE DO AUTOR

Para se chegar a tese proposta, assumiu-se, desde o principio da pesquisa, a crenga na
existéncia de um caminho possivel, que resultaria da sintese do didlogo entre idéias
aparentemente opostas. A modernidade e a pds-modernidade alinharam pensamentos e
condutas diferenciados, sendo a primeira uma realidade e a segunda uma prospera
possibilidade na educacdo de gestores. Neste sentido, investiu-se em uma conduta
interdisciplinar'®, objetivando explorar e contribuir com o avanco dos entendimentos e a
busca de solu¢des para um tema tdo importante, mas tdo pouco estudado até o momento: a

construcao dos saberes dos estrategistas empresariais.

O presente trabalho partiu da realizagdo de andlise bibliografica e da escuta de vozes
empiricas, para a proposicdo de novos significados que atendessem ao seu principal objetivo,
que consiste na sugestdo de estratégias para o desenvolvimento de saberes de tomadores de

decisdes capazes de harmonizar a a¢do das organizagdes as questdes sdcio-ambientais. Neste

13 . P . e, . . e . - L. .
“A interdisciplinaridade, enquanto principio mediador entre as diferentes disciplinas, ndo poderd jamais ser
elemento de reducdo a um denominador comum, mas elemento tedrico-metodolégico da diferenca e da
criatividade. A interdisciplinaridade € o principio da maxima exploracdo das potencialidades de cada ciéncia,

da compreensdo dos seus limites, mas, acima de tudo, é o principio da diversidade e da criatividade.”
(WALLNER; ETGES, 1993 apud JANTSCH; BIANCHETTI, 1995, p. 14).
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trajeto, evidenciou-se que a constru¢do de sujeito proposta € benéfica ndo somente para a
comunidade em que se insere a empresa, mas também para ela propria, além de mostrar-se

psicologicamente saudavel ao individuo.

O foco desta tese é o individuo, mais especificamente a sua educagdo. J4 o fio
condutor do raciocinio apresentado passa, invariavelmente, pela conscientizagdo e pela busca
do estrategista por religar-se ao contexto social que o cerca, assumindo responsabilidade por
seus atos e, assim, respeitando melhor os outros e a si proprio. Em outras palavras, entende-se
que para ser capaz de contemplar decisdes com alcance maior que a gestdo de sua carreira e a
competicdo empresarial, hd de se criar condi¢cdes para que o sujeito se reconhega e se assuma
como autor e ndo ator da narrativa empresarial. Para tanto, torna-se necessdrio o
desenvolvimento de teorias para acdo na prética, tal como defende Romero Pérez (2004).
Neste sentido, a “tese do autor” contém a sintese geral de seu pensamento. Mais adiante, nas
consideragdes finais, serdo apresentadas sugestdes de estratégias de ensino e de aprendizagem
de valores, conhecimentos, habilidades, competéncias e percep¢des necessdrias ao eficaz

desempenho da atividade de gerir estrategicamente nos tempos atuais.

A aprendizagem e a tomada de consciéncia, chaves neste processo, ocorrem ao longo
da vida do gestor, por meio de um processo dialético descontinuo, cujo acionamento se dad em
decorréncia da transposicdo de janelas de oportunidade. Tais eventos surgem em variados
momentos e locais de sua convivéncia social, constituindo-se em desafios que trazem consigo
oportunidades e ameacas em relacdo a sua situacdo presente e as possibilidades de
aprendizagem e ganhos efetivos, em termos daquilo que possui (significa) como projeto de

vida.

O gestor aprende em ambientes de convivio social, onde a educag¢do ocorre de maneira
formal ou informal. A familia, a escola, a empresa e as associacdes sdo as camadas que
oportunizam os espagos para o desenvolvimento do sujeito. Cada estrato de aquisicdo de
saberes possui o seu papel principal e os seus limites caracteristicos. Na familia, por exemplo,
espera-se aprender sobre valores. Por outro lado, o aprendizado técnico é possivelmente
limitado neste dmbito. Além disso, hd de se considerar as diferencas existentes na mesma
camada. Se por um lado uma escola investe mais no empreendedorismo, uma outra pode, por

exemplo, dedicar foco a instrumentalizacdo para o trabalho. Assim sendo, € possivel
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compreender que, se por um lado as camadas sdo fixas, por outro, é possivel modificar as

janelas de oportunidade ofertadas dentro delas.

As janelas sdo absolutamente necessarias para aprender, entretanto, uma postura que
ndo seja inquieta e curiosa pode nem perceber quando elas se abrem a sua volta. Além disso,
este tipo de atitude € fundamental também para a criacdo destes espacos de crescimento, ou
seja, nos ambientes de convivéncia, além de aproveitar as oportunidades que surgem, também
se deve agir ativamente na geracdo de mais possibilidades de aprendizagem e potencial

desenvolvimento.

Se por um lado as janelas apresentam (mais ou menos explicitamente) oportunidades
para crescer, por outro, carregam consigo (igualmente) riscos que pdem a prova o individuo.
Neste momento, compreende-se importante saber analisar o risco, porém, mais do que isso,
ter a certeza de que o desenvolvimento vem dos desafios aceitos e ndo daqueles rejeitados.
Para tanto, evidencia-se a necessidade de confianca para decidir, visto que a avaliacdo do
risco € algo que se da internamente, portanto, freqiientemente sob a influéncia de sentimentos

negativos para a aprendizagem, como o medo, que devem ser controlados pelo estrategista.

Ao encarar desafios aos seus saberes, o gestor abre a possibilidade de modificé-los.
Para tanto, ao transpor uma janela, precisa estar disposto a escutar com atencdo 0s outros, 0
que implica em assumir uma postura dialética, ou seja, compreender que a sua opinido €
apenas um poélo da verdade, portanto, incompleta e em constante transformacao. Além disso,
deve ser perspicaz para identificar pessoas com as quais possa aprender coisas novas e
diferentes, evitando a armadilha de se aproximar apenas de conteddo que confirma os seus
modelos mentais. Nesta busca por parceiros, que falem de humanidades, de organizagdes e
seus mercados, bem como de aspectos macro ambientais, ¢ fundamental manter sempre um

olhar questionador sobre aquilo que € posto, dialogando e sintetizando.

“Esponjar” o mundo externo € indispensdvel a constituicio de um mundo interno
efetivamente real e que equilibre a disputa entre o egocentrismo e a vontade de pertencimento
a uma comunidade, tal como descreveu Morin (2003b). Em outras palavras, acredita-se que o
principal beneficio do ato de transpor janelas € a possibilidade de, com isso, forjar o que este

autor referiu-se chamar auto-ética. A busca pela construcio de uma ética individual e
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socialmente integrada se mostra coerente as necessidades do planeta e a realidade do gestor

estratégico.

O conlflito sécio-cognitivo, essencial ao desenvolvimento de liderancas empresariais, é
marcado por desequilibrios interpessoal e intrapessoal essenciais a tomada de consciéncia do
sujeito enquanto autor na trama empresarial. Entretanto, embora seja um processo marcado
por alegrias e pelo convivio com muitas pessoas, o fato é que a trajetéria executiva também se
caracteriza pela soliddo das decisdes tomadas no “Eu-mundo” e pelo medo e pela dor
inerentes a aceitar desafios e a manter-se firme a eles. Assim sendo, além de confianca para
entrar, torna-se fundamental a resili€ncia para ndo se abandonarem oportunidades que, como

ja dito, sdo essenciais para a construcdo dos saberes dos estrategistas empresariais.

Nesta dindmica de formacdo de um novo sujeito, com uma nova consciéncia e capaz
de aprimorar constantemente a sua habilidade de manter-se em sintonia com o mundo
exterior, vai-se formando uma alma e um intelecto Unicos, isto é, favorece-se um movimento
de integracdo mental de ética e negdcios, bem como de razdo e emog¢do. No mesmo sentido,
viabiliza-se o questionamento sobre as disjuncdes e a racionalizacdo, abrindo espaco a
contemplacdo do pensamento complexo (MORIN, 2005a). Desta forma, torna-se natural o
descolamento do sujeito de um perfil tipicamente moderno de conhecer, de agir e de ser,
passando a explorar, com cada vez maior curiosidade, confianca e resiliéncia as possibilidades

trazidas pela grande janela que é a p6s-modernidade.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

A ressignificacdo das vozes empiricas e tedricas apresentadas possibilitou contemplar
caminhos para a construcdo dos saberes dos gestores estratégicos. Ao final desta pesquisa,
acredita-se que a interpretacdo realizada apresenta entendimentos, estratégias e
recomendacdes que poderdo ser uteis a educadores e gestores estratégicos. A “tese do autor”,
nada mais é do que uma sintese desta compreensao, posta a discussao, como um novo pélo do
conhecimento na drea. Assim sendo, € de se esperar que novas visdes venham a somar-se em
um movimento dialético o qual, espera-se, conduza a novas e melhores compreensdes sobre

este tema tdo importante.

Como forma de ampliar a contribuic¢do pratica deste trabalho, em um movimento final,
busca-se apresentar de maneira mais direta um detalhamento de estratégias de ensino e de
aprendizagem sugeridas ao desenvolvimento de gestores estratégicos contemporaneos. Para
tanto, uma série de recomendacdes serd feita para cada camada da construcdo dos saberes dos

gestores estratégicos.

A primeira camada importante para se formar saberes para a gestdo estratégica é a
familia. Como visto, o nucleo familiar € a principal referéncia na construcdo dos valores do
individuo, realizando profunda influéncia sobre este principalmente até o inicio da carreira

profissional. Nesta trajetdria, destaca-se a figura do pai como modelo na constru¢do do jovem.

As principais recomendacdes para o aumento da eficicia no processo de

desenvolvimento de saberes de estrategistas na familia seriam as seguintes:

a) criar uma cultura familiar que valorize o trabalho. Sugere-se educar para o
entendimento que o trabalho € muito mais do que uma maneira de se sustentar,
mas uma forma de atribuir significado a existéncia. Tal compreensdo traz
vdrias possibilidades ao aprendiz, desde o aumento da sua motivacao e da sua
resiliéncia, até a contemplacdo da atividade empresarial de forma menos
concreta e mais integrada ao social;

b) incentivar o estudo de técnicas para melhor aprender. A pés-modernidade traz

consigo um convivio mais préximo com a incerteza, sendo, entdo, necessirio
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aprender a aprender para ser capaz de resolver os problemas. Neste sentido, é
vdlido lembrar as palavras de Pozo (2002, p. 236): “Quanto mais rico for o
treinamento técnico, mais flexiveis serdo as estratégias.”;

c¢) dar o exemplo com relacio ao necessdrio envolvimento sdcio-ambiental.
Considerando que as pessoas, e principalmente as criangas, aprendem por
imitacdo, sugere-se que os pais busquem promover a conscientizagdo de seus
filhos na pratica. Desta forma, com o passar dos anos, constrdi-se uma cultura
familiar em torno destas questdes;

d) fomentar a critica e a autocritica no lar. A acdo administrativa consciente,
respeitosa e responsdvel, caracteriza-se pela presenca de um olhar critico em
relacdo a si proprio e aos outros. De maneira muito clara, entende-se que isso
ndo possa esperar pelo momento em que as responsabilidades do cargo se
elevam, devendo, pelo contrério, iniciar-se muito cedo no ambiente familiar;

e) educar também os sentimentos. Além do esforco voltado aos valores e aos
conhecimentos essenciais para a pessoa socializar-se, a educacdo na familia
deve prestigiar a formagcdo humana. Neste sentido, além da confianca e da
resiliéncia que se fazem necessdrias para aprender, entende-se que a auséncia
de alma nas organizacgdes e o agir vazio e distante de alguns gestores possa ser

em parte decorréncia de uma lacuna de sentimentos no proprio lar.

A escola também se constitui em camada essencial na constru¢do dos saberes dos
gestores estratégicos. Podendo ser consideradas, basicamente, instrumentos de socializagcdo
alinhados ao paradigma dominante, as instituicdes educativas tratam da conservagdo do
paradigma existente. Por outro lado, a consciéncia acerca da ocorréncia desta dindmica de
conservacdo ¢ uma realidade neste meio, tornando os esforcos no sentido da humanizacao
possibilidades que se alinham aos propdsitos discutidos ao longo deste trabalho. Desta forma,

um olhar esperancoso se lanca sobre a educa¢do do futuro gestor.

Ao atingir o ensino superior, ou mais precisamente a escola de negdcios, em nivel de
graduacdo ou de pds-graduacdo, percebe-se que o aluno (futuro estrategista) terd a sua
construcdo de saberes basicamente orientada para a profissionalizacdo, isto €, para o
desempenho da atividade administrativa, dentro de um entendimento moderno que se faz do

que seja isto. Assim sendo, ocorrerd o seu treinamento, muito baseado em aulas expositivas e
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voltado a entrega de contetidos técnicos em um ambiente que se caracteriza pelo culto ao

empirico e as andlises racionalizantes.

Estas consideracdes possibilitam a sugestdo de algumas medidas para se aprimorar o

ensino e a aprendizagem nas escolas de negdcios. Sao elas:

a) explicar ao aluno como ocorre a construgdo dos saberes necessarios para gerir
empresas. Em um momento inicial, antes de lan¢d-lo ao desafio de aprender, é
importante que ele tenha nogdes bdsicas de como aprender. Antes de mais
nada, é fundamental que o aprendiz compreenda o papel determinante que
possui nos resultados que serdo atingidos, colocando-se como sujeito ativo na
construcdo de seus saberes, ou seja, desde logo como gerente de sua
aprendizagem;

b) desconstruir o ‘“esteredtipo masculino” como padrdo de sucesso em negocios.
Para tanto, sugere-se elaborar com os alunos uma idéia de gestor com alma e
sentimentos, mais adequado ao perfil que consegue estabelecer ligacdo com o
mundo a sua volta;

c) utilizar o método do estudo de casos, pois, assim, exercitam-se alguns
conceitos e habilidades fundamentais ao estrategista. Primeiramente,
possibilita-se a aprendizagem pelas vias do didlogo e seus processos. Também
se pratica a flexibilidade e a adaptabilidade, essenciais ao convivio em
diferentes situagdes. Com isso, evitam-se respostas prontas e respostas timas,
passando a se perseguirem aquelas possiveis diante de um processo decisério
pautado por etapas claras, informagdes e razdo;

d) diminuir a quantidade de contetidos nos cursos, focando na esséncia: a
ampliacdo do debate filos6fico, o entendimento da dindmica social e politica e
a compreensdo da estrutura e do comportamento dos setores. Neste ponto, ha
de se compreender que diferentes alunos possuem diferentes interesses,
principalmente no que se refere aos setores industriais. Neste sentido, faz-se
necessdrio indicar e mediar a apropriacao dos variados modelos de andlise e de
tomada de decis@do em administracdo existentes. Reduzindo-se o volume de
contetidos obrigatérios, oportuniza-se espaco para a mediacdo, o debate e o

aprofundamento dos assuntos de interesse de quem aprende;
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e) buscar a criagdo de um caminho para aprender que vd do concreto em direcdo
ao abstrato. Como sujeitos alinhados ao paradigma moderno, os alunos de
negocios possuem predilecdo pelo conhecimento em sua forma mais objetiva.
Assim sendo, modelos e esquemas sdo apreciados e apreendidos com
facilidade, ao passo que reflexdes mais abstratas sobre o futuro, ou sobre
questdes imateriais, por exemplo, sdo consideradas menos interessantes, sendo
igualmente pior compreendidas. Portanto, sugere-se que a construcdo das
disciplinas e dos cursos ocorra de modo a se iniciarem por aspectos mais
concretos do conhecimento, formando certezas, passando, entdo, a inserir a
incerteza por meio de narrativas e debates, proporcionando espago para a
complexidade;

f) utilizar-se de histérias para consolidar argumentos fortes em favor da
necessidade de alinhamento das empresas as questdes socio-ambientais, bem
como da importancia do gestor estratégico contemplar perspectivas de conduta
que se encontram na dire¢cdo da pds-modernidade. Estes discursos tém, por
vezes, que conter contra-conteidos e contra-historias, tal como sugere Gardner
(2005);

g) tornar o conteido sécio-ambiental “horizontal” e ndo “vertical” nos programas
(e na pratica) dos cursos. Em outras palavras, este tema ¢ muito importante
para estar restrito apenas a uma disciplina. Assim sendo, de diferentes formas,
deveria ser mais amplamente trabalhado;

h) desenvolver as capacidades metacognitivas sugeridas por Pozo (2007), no
contexto de cada disciplina cursada pelo aluno. Basicamente: buscar
informacdes, interpretd-las, analisd-las, compreendé-las e, por fim, ser capaz
de comunicé-las;

1) realizar atividades de empreendedorismo e de incentivo a assun¢do de riscos.
Observado o cariter conservador da gestdo estratégica, aliado a maneira
igualmente refratdria ao risco com que os estrategistas gerem as suas carreiras,
torna-se evidente a necessidade de se mobilizar para a importancia que as
janelas de oportunidade possuem para o individuo e a relevincia que a
inovacao tem para as empresas;

j) desenvolver agdes no sentido de tornar os estudantes melhor preparados para as
demandas da globalizacdo. Neste sentido, pode-se agir formalmente, com

estratégias que perpassem toda a institui¢do, ou mesmo de modo informal,
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incentivando a cooperacdo e o intercaimbio de alunos e professores
(MOROSINI, 2005);

k) incentivar a reflexdo individual. Para contrapor a necessidade de se tomar
decisdes répidas e a qualquer custo, sugere-se buscar a criacdo de um ambiente
em que os estudantes tenham tempo para pensar sobre suas concepgoes.
Assim, antes de sairem em defesa de seus pontos de vista, com apoio da
escrita, por exemplo, os alunos poderiam acessar novamente 0s Seus

pressupostos, tendo a chance de questiona-los e de transforma-los.

A terceira camada na construcdo dos saberes do estrategista passa a acompanhd-lo na
juventude, sendo de fundamental importancia ao seu desenvolvimento até o momento em que
se aposenta. Da mesma forma que a escola, a empresa ocupa um local determinante no
modelo de desenvolvimento paradigmético defendido por Bertrand e Valois (1994),
possuindo, basicamente, efeito socializante ou preparatério para o trabalho. A diferenca
béasica entre elas se encontra em seus meios: enquanto uma age através da educacdo formal, a

outra educa informalmente.

Assim como nas demais camadas, para aprender na empresa torna-se necessirio um
ambiente propicio a aprendizagem, acompanhado de um sujeito interessado em realizar esta
aventura. Acreditando-se nisso, a seguir sdo apresentadas algumas recomendacdes finais no
sentido de se ensinar e de se aprender os saberes necessdrios a gestdo estratégica

contemporanea:

a) declarar a ética empresarial. Como pressuposto para que possa existir
alinhamento entre os valores da empresa e de seus colaboradores, hd de se
explicitar a declaracdo de valores da empresa. Desnecessdrio desenvolver o
raciocinio que, caso estes ndo forem praticados pela alta direcdo, entra em
contradi¢do e faléncia o sistema ético;

b) contratar funciondrios que estejam alinhados aos valores da empresa. Observa-
se que os curriculos dos candidatos a emprego priorizam informar sua
formacdo académica e suas experiéncias profissionais. Entdo, faze-se
necessdrio questionar no que o sujeito acredita e, entdo, avaliar a aderéncia

destes valores ao sistema da prépria empresa;
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¢) reforcar os valores da organizacdo. Sendo eles os padrdes para a tomada de
decisdo, e contando-se que sejam socialmente uteis, deve-se realizar a sua
constante manuten¢do. Para tanto, palestras oferecidas pelos lideres, bem como
discussdes em torno de dilemas éticos e de como estas situacOes se resolveram
a partir dos valores da empresa, constituem-se em maneiras de manté-los vivos
e dentro de uma perspectiva prética;

d) incentivar a postura critica, a proposi¢cdo de alternativas diferentes, o didlogo e
a atitude flexivel. Considerando-se imprescindivel vencer o distanciamento que
se estabelece entre o individuo e as oportunidades para aprender, existe a
necessidade de se desenvolverem alternativas para que o sujeito seja
verdadeiramente capaz de assumir-se enquanto autor. Para tanto, de modo que
se tenha mais forca neste propdsito, entendem-se necessdrias duas medidas.
Primeiramente, a ligacdo destas atitudes desejadas a programas empresariais,
tais como a governanga corporativa, o planejamento estratégico, ou politicas de
recursos humanos, que contenham incentivos por comportamentos. Além
disso, a ado¢do de métodos para tomada de decisdo que favorecam o
desabrochar destas atitudes é importante. Neste sentido, medidas como a
realizacdo de “contratos” entre os integrantes das equipes de tomada de
decisdo, a participacdo de mediadores, ou mesmo o desenvolvimento de
métodos proprios de definicdo de problemas e de geracdo de alternativas,
constituem-se em medidas possiveis para o incentivo a adequada integracao do
decisor ao contexto da tomada de decisao;

e) gerir a carreira com base nos desafios. Nesta visdo, profissional e empresa
poderiam se associar para contemplar quais sdo as janelas de oportunidade
existentes, quais poderiam ser criadas e quais merecem maior empenho no
sentido de serem aproveitadas. Deste modo, dentro de uma perspectiva
cooperativa da gestdo de recursos humanos e da gestdo da carreira, ambas as
partes poderiam dialogar e, a partir de seus valores e objetivos comuns,
tracarem planos de desenvolvimento mais ricos que aqueles contemplados
solitariamente;

f) utilizar as chefias como liderancas de valores. Tradicionalmente os superiores
sdo destinados ao treinamento técnico de novos colaboradores. Considerando-
se necessdrio o equilibrio entre esta questdo e os valores organizacionais e

individuais, entende-se vidvel que colaboradores com maior qualificacdo
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profissional e tempo de empresa sejam mediadores também na busca pela
absorcdo da cultura empresarial;

g) construir um legado. Em determinado momento da carreira, o gestor
estratégico que esteja conectado ao seu meio possivelmente tenha interesse em
deixar a sua marca na organiza¢do, ou na sua comunidade. Trata-se de mais
uma oportunidade para aprender, desta vez, quem sabe, com um significado
ainda mais especial. Como outras janelas que se abrem na camada empresarial,
esta pode ser identificada, desenvolvida e transposta pelo sujeito, sozinho, ou

conjuntamente com a organizagao a qual se dedica.

Finalmente, as associacOes sdo organizagdes que agrupam sujeitos que ndo fazem
parte das outras camadas construtivas apresentadas e com os quais se podem aprender.
Considerando-se que cada camada possua seu potencial contributivo na aprendizagem do
gestor, por outro lado, possui também suas limitacoes, faze-se relevante chamar atengdo para
os limites existentes na empresa, em decorréncia da hierarquia e da homogeneidade do

sistema.

Na medida em que avanga na carreira, rumo a desafios empresariais mais vultosos, o
administrador vai vendo reduzir a quantidade de pessoas hierarquicamente a sua volta,
ocasionando aumento daqueles sob sua dire¢do. Assim, € quando mais se precisa de variedade
e de riqueza de opinides que elas vao se restringindo a um grupo cada vez menor de pessoas.
Além disso, quanto mais no topo da pirdmide, potencialmente menor a possibilidade de se
obterem posi¢oes divergentes dentre os subordinados, fazendo gerar pouca variedade de

alternativas, a ndo ser que se trabalhe duramente neste sentido.

Por estes motivos, ao iniciar a sua escalada na piramide organizacional, o estrategista
deve buscar identificar quais agremiacdes teriam condi¢des de lhe abrirem oportunidades de
ouvir novidades e idéias heterogéneas, da mesma forma que confrontar as suas opinides com a

de outros colegas em um ambiente livre das amarras da empresa.

Finalmente, entende-se relevante observar as limitacdes desta tese. No momento em
que busca ampliar a reflexdo sobre a constru¢cdo dos saberes dos gestores estratégicos, o que
para ter eficdcia terd que ocorrer nos ambientes das camadas reveladas, este trabalho encontra

no limite do paradigma cientifico dominante potencial restricio a este propdsito. Muito
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embora se tenha realizado largo procedimento de explicacao e de validacdo, o fato é que, em
se tratando de pesquisa qualitativa, acredita-se depender de cada individuo o seu nivel de

abertura ao novo conhecimento.

Embora aqueles cientistas mais impregnados pelo paradigma pds-moderno possam
compreender, como Morin (2005a, p. 43), que “[...] o mundo estd no interior de nossa mente,
que estd no interior do mundo.”, esta tese ndo pretende generalizar seus resultados.
Reconhecem-se as condi¢des especificas em que foram produzidos o ‘“corpus” e as

interpretacdes, estando sua validade atrelada a isso.

Cabe, ainda, lembrar a limitacdo operacional existente em funcdo da perda de parte do
conteido gravado nas entrevistas. Conforme ja relatado, problemas com o equipamento
eletronico e ruidos ambientais ocasionaram a impossibilidade de se compreender palavras e
trechos durante o processo de degravacdo. Desta forma, mesmo tendo sido feito anotacdes das
principais partes dos depoimentos, durante a coleta de dados, e ainda que o pesquisador tenha
julgado o volume de informacgdes suficiente para os propdsitos da tese, admite-se a eventual
perda de significados e, com isso, a limitagdo imposta sobre outras possibilidades de

interpretacao.

Os interessados no desenvolvimento de gestores estratégicos e na criacdo de um futuro
com pessoas mais sadias, empresas mais eficazes, e maior equilibrio sécio-ambiental, poderdao
se beneficiar desta tese para a melhoria de suas préticas, e também para iniciarem novas
pesquisas. Neste sentido, algumas sugestdes serdo realizadas. Inicialmente, contempla-se a
possibilidade de andlises mais aprofundadas especificamente nas camadas do
desenvolvimento dos saberes, com vista ao aprimoramento da perspectiva estratégica aqui
contida. Outra possibilidade € a melhor exploracdo das “janelas”: como surgem, como
provocé-las, a avaliacdo do risco, como desenvolver confianga e, finalmente, como melhorar a
resiliéncia no gestor. Além disso, 0 momento do didlogo poderia ser analisado, buscando-se
formas de potencializar o seu proveito, principalmente nas reunides de negdcios e em sala de
aula. Finalmente, entende-se interessante estudar o gestor sénior e seu projeto de legado; por
que ndo avaliando a possibilidade de té-lo como associado no desenvolvimento de

estrategistas novatos?
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O argumento central desta tese constitui-se na proposicao de que a constru¢cdo dos
saberes de gestores estratégicos contemporaneos viabiliza-se por meio de uma educacdo que
proporcione a tomada de consciéncia critica, e a assun¢do de responsabilidade pela autoria de
uma trajetdria de longo prazo capaz de conciliar interesses pessoais, empresariais, € publicos,
freqiientemente conflitantes. O desenvolvimento de um sistema ético individual é considerado
fator indispensdvel para proporcionar ao sujeito a fibra necesséria para suportar os dilemas do
trabalho e da vida pessoal. Também merece destaque a necessidade do fomento a confianca,
de modo a tirar melhor proveito das oportunidades de aprendizagem comuns aqueles que
decidem. Finalmente, a resili€éncia se constitui em uma necessidade para que o estrategista se
mantenha firme na busca continua por aprender a pensar melhor. Desta forma, conseguira

enxergar cada vez com mais clareza, decidindo com maior sabedoria.

Dizem que a beleza, como a arte, estd nos olhos de quem vé. Em conclusdo, acredita-
se que 0 mesmo ocorra em relagdo as possibilidades de constru¢cdo de saberes de gestores
estratégicos na pds-modernidade. A verdade estd diante dos olhos. Entdo, sem esforco,

enxerga-se o que se estd acostumado a enxergar...



REFERENCIAS

ANDREWS, Kenneth R. A responsabilidade dos diretores pela estratégia cooperativa. In:

MONTGOMERY, Cynthia A.; PORTER, Michael E. Estratégia: a busca da vantagem
competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998. p. 469-480.

ANSOFF, Igor. A nova estratégia empresarial. Sao Paulo: Atlas, 1990.

AS 100 EMPRESAS lideres do Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul. Revista
Amanha, Sio Paulo, Ed. 234, p. 30-48, ago. 2007.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE EMISSORAS DE RADIO DE TELEVISAO. Nelson
Pacheco Sirotsky. Brasilia, DF, [2000-]. Disponivel em:
<http://www.abert.org.br/n_curr%EDculonelson.cfm>. Acesso em: 06 dez. 08.

ASSOCIACAO NACIONAL DE MBA. [200-]. Disponivel em:
<http://www.anamba.org.br>. Acesso em: 30 maio 2006.

200

BARROS, Lucas Ayres Barreira de Campos; SILVEIRA, Alexandre Di Micelli da; FAMA,
Rubens. A importancia do gestor para as Politicas Corporativas: evidéncias de efeitos fixos
gerenciais no Brasil. In: EnANPAD, 30., 2006, Salvador. [Anais]. Salvador: ANPAD, 2006.

p. 1-16.

BARTH, Britt-Mari. O saber em construcao. Lisboa: Instituto Piaget, 1993.

BATEMAN, Thomas S.; SNELL, Scott A. Administracao: construindo a vantagem
competitiva. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

BAUER, Ruben. Empresas auto-organizantes. ECCOS: Revista Cientifica, Sdo Paulo, v. 2, n.

L, p. 55-71, jun. 2000.

BECKER, Fernando. Educacao e construc¢ao do conhecimento. Porto Alegre: Artmed,
2001.

BERTRAND, Yves; VALOIS, Paul. Paradigmas sociais: escola e sociedades. Lisboa:
Instituto Piaget, 1994.



201

BERTRAND, Yves; VALOIS, Paul; JUTRAS, France. A ecologia na escola. Lisboa:
Instituto Piaget, 1997.

BERTRAND, Yves. Teorias contemporaneas da educacao. Lisboa: Instituto Piaget, 2001.

BERRY, Leonard L. Servicos de satisfacdo maxima: guia pratico para a agdo. Rio de
Janeiro: Campus, 1996.

. Descobrindo a esséncia do servico: os novos geradores do sucesso sustentdvel nos
negocios. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

BOA CIDADANIA cooperatica. Guia Exame, Sao Paulo, p. 1-106, dez. 2005. Edi¢ao
especial.

BORN, Roger. Andlise da tomada de decisdo nas grandes empresas: em busca de elementos
sobre a construgdo dos saberes praticos dos planejadores estratégicos. In: SIMPOSIO DE
EDUCACAO SUPERIOR, 4., 2007. Santa Maria. Anais. Porto Alegre: RIES, 2007. CD-
ROM.

. Construcdo dos saberes tedricos em um contexto pds-moderno: elementos para a
reflexdo sobre a formacgdo de planejadores estratégicos. In: ENCONTRO DO PROJETO
UNIVERSITAS, 11., 2006, Porto Alegre. [Anais...]. Porto Alegre: PUCRS, 2006a. p. 1-19.

. Desvendando o planejamento estratégico. Porto Alegre: Sulina, 2006b.
(Org.). Estudo de casos: aprendendo com a pratica. Porto Alegre: Sulina, 2008.

BORN, Ani Mari Hartz; BORN, Roger. O jovem adulto e os desafios do trabalho. Think,
Porto Alegre, v. 6, n. 1, p. 93-101, jan./jun. 2008.

BUENO, Vanessa. Lideranca comeca em casa. Porto Alegre, Santa Casa Noticias, [200-].
Disponivel em:
<http://www.santacasa.org.br/revista/vermateria.asp?rev=12&mat=117&p=1>. Acesso em:
06 dez 2008.

CAMARA AMERICANA DO COMERCIO. Comité de Empreendedorismo.
Empreendedorismo na empresa familiar: com Nelson Sirotsky, Presidente do Grupo RBS.
Porto Alegre, 1995-2008. Disponivel em:



202

<http://www.amcham.com.br/comites/tpl_evento?event_offer_id=786028>. Acesso em: 06
dez. 08.

CAPRA, Fritjof. O ponto de mutacio. Sdo Paulo: Cultrix, 2005.

CHARAN, Ram. O que o presidente da sua empresa quer que vocé saiba: perspicicia. Sao
Paulo: Negdécio, 2001.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducao a teoria geral da administra¢ao. Sao Paulo:
McGraw-Hill do Brasil, 1983.

CHRISTENSEN, Clayton M. O crescimento pela inova¢ao: como crescer de forma
sustentada e reinventar o sucesso. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

CIRNE-LIMA, Carlos. Dialética para principiantes. Porto Alegre: EDIPUCRS, 1996.

CLAXTON, Guy. O desafio de aprender ao longo da vida. Porto Alegre: Artmed, 2005.

COBRA, Marcos. Administracao de marketing. Sao Paulo: Atlas, 1992.

COLOM, Antoni J. A (des)construciao do conhecimento pedagégico: novas perspectivas
para a educacdo. Porto Alegre: Artmed, 2004.

COOPER, Donald R.; SCHINDLER, Pamela. Métodos de pesquisa em administracio.
Porto alegre: Bookman, 2003.

COSTA, Eliezer Arantes da. Gestao estratégica. Sao Paulo: Saraiva, 2003.

. Gestao estratégica. Sdo Paulo: Saraiva, 2004.

COSTA, Luciano Martins. O mal-estar na globalizacao. Sao Paulo: Girafa, 2005.

CURADO, Isabela Baleeiro. O que é saber em administracdo?: uma tipologia de saberes
administrativos. [2001]. FGV/EAESP. Paper baseado na tese de doutoramento do autor.



203

DA CAUDA longa a responsabilidade social. HSM Management, Sao Paulo, ano 12, v. 6, n.
66, p. 52-58, jan./fev. 2008.

DACORSO, Anténio Luiz Rocha; YU, Abraham Sin Oih. Andlise do comportamento de
gerentes em tomada de decisdo organizacional: um Experimento sobre a Geragdo de
Alternativas. In: EnANPAD, 29., 2005, Brasilia, DF. [Anais...]. Brasilia, DF: ANPAD, 2005.
Disponivel em: <http://www.anpad.org.br/evento.php?acao=trabalho&cod_edicao_subsecao
=30&cod_evento_edicao=9&cod_edicao_trabalho=249>. Acesso em: 20 nov. 2007. Acesso
somente a assinantes.

DEMO, Pedro. Metodologia cientifica em ciéncias sociais. Sao Paulo: Atlas, 1995.

DEPARTAMENTO INTERSINDICAL DE ESTATISTICA E ESTUDOS
SOCIOECONOMICOS. Transformagdes no mercado de trabalho e desafios para a
previdéncia social no Brasil. Sdo Paulo, 2007. Disponivel em:
<HTTP://www.dieese.org.br/notatecnica/notatec46previdenciamercadotrabalho.pdf>. Acesso
em: 20 abr. 2008.

DRUCKER, Peter. The essential Drucker. New York: Collins Business, 2005.

ENGERS, Maria Emilia Amaral; MOROSINI, Marilia Costa (Org.). Pedagogia universitaria
e aprendizagem. Porto Alegre: EDIPUCRS, 2007.

ESCOLA SUPERIOR DE PROPAGANDA E MARKETING - ESPM. Material de
divulgacao do MBA Executivo. Porto Alegre: ESPM, 2005. Sem paginacio.

EXAME homenageia os 6 empresarios mais fluentes. Sao Paulo: Portal Exame, 7 ago. 2007.
Disponivel em: <http://portalexame.abril.com.br/economia/m0135528.html>. Acesso em: 28
ago. 2008.

FERREIRA, Ademir Antdnio; REIS, Ana Carolina Fonseca; PEREIRA, Maria Isabel. Gestao
empresarial: de Taylor aos nossos dias. Sdo Paulo: Pioneira, 1997.

FITZSIMMONS, James A.; FITZSOMMONS, Mona. Administracao de servicos:
operagoes, estratégia e tecnologia de informacgdo. Porto Alegre: Bookman, 2000.

FUNDACAO DE ECONOMIA E ESTATISTICA. PIB - RS. Porto alegre, 2007. Disponivel
em: <http://www fee.tche.br/sitefree/pt/content/estatisticas/pg_pib_estado_desempenho.php>.
Acesso em: 25 ago. 2008.



204

FUNDACAO GETULIO VARGAS. Objetivos. Porto Alegre, 2006. Disponivel em:
<http://www.fgvrs.com.br>. Acesso em: 12 maio 2006.

GARDNER, Howard. Estruturas da mente: a teoria das inteligéncias maltiplas. Porto
Alegre: Artes Médicas, 1994.

. Inteligéncias multiplas: a teoria na pratica. Porto Alegre: Artes Médicas, 1995.

. Mentes que mudam: a arte e a ciéncia de mudar as nossas idéias e a dos outros.
Porto Alegre: Bookman, 2005.

GARY, Loren. Desvios Cognitivos: erros sistemdticos no processo decisorio. In: HARVARD
BUSINESS SCHOOL PRESS. Tomando as melhores decisoes. Rio de Janeiro: Elsevier,
2007a. p. 99-108.

. Desvios Cognitivos no planejamento estratégico de todos os dias. In: HARVARD
BUSINESS SCHOOL PRESS. Tomando as melhores decisoes. Rio de Janeiro: Elsevier,
2007b. p. 109-116.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1991.
GIORDAN, André. Aprender! Lisboa: Instituto Piaget, 1998.

GONCALVES, Carlos Alberto; GONCALVES FILHO, Cid; REIS, Mério Teixeira.
Estratégia empresarial: o desafio das organizacdes. Sao Paulo: Saraiva, 2006.

GORDON, Theodore J. State of the future index: a measure of the global outlook for the
future. [S.1.: s.n], 2008.

GORE, Al. An Inconvenient Truth: the planetary emergency of global warmimng and what
we can do about it. New York: Rodale, 2006.

GRACIOSO, Francisco. Planejamento estratégico orientado para o mercado. 3. ed. Séo
Paulo: Atlas, 1996.

GRYZINSKI, Vilma. Perigo real e imediato. Veja, S@o Paulo, ed. 1926, ano 38, n. 41, p. 84-
118, 12 out. 2005. Edicao especial.



205

GUIA EXAME/VOCE S/A. Sdo Paulo: Abril, 2005. Edicdo especial: 150 melhores empresas
para voceé trabalhar.

HARVARD BUSINESS SCHOOL PRESS. Tomando as melhores decisoes. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2007.

HINTZE, John. Por que decidimos mal? In: HARVARD BUSINESS SCHOOL PRESS.
Tomando as melhores decisoes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2007. p. 117-124.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBGE). Contas nacionais
trimestrais: indicadores de volume e valores correntes. Rio de Janeiro, 2008. Disponivel em:
<http://www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticias/noticia_visualiza.php?id_noticia=1226&i
d_pagina=1>. Acesso em: 23 nov. 2008.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA (IBGC). Cédigo
brasileiro das melhores praticas de governanca corporativa. 3. ed. Sdo Paulo, 2004.
Disponivel em: <http://www.ibgc.org.br/CodigoMelhoresPraticas.aspx>. Acesso em: 19 out.
2008.

INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA (IPEA). Série estimada a partir
do valor do PIB nominal de 2007 (Contas Nacionais Referéncia 2000) e a taxa de
variacao real do PIB anual (IBGE). Brasilia, DF, 12 mar. 2008. Disponivel em:
<http://www.ipeadata.gov.br/ipeaweb.dll/ipeadata?SessionID=254217014&Tick=122046029
2500&VAR_FUNCAO=SubmeterFormulario%28%?27frmMain%27 %2C%27Series%3FSessi
onlD%3D254217014%26Text%3Dpib%20%26Tick%3D1220460292500%27%29%3B&Mo
d=M>. Acesso em: 25 ago. 2008.

JANTSCH, Ari Paulo; BIANCHETTI, Lucidio. Interdisciplinaridade: para além da filosofia
do sujeito. Petrépolis: Vozes, 1995.

KITZMANN, Dione 1. S.; ASMUS, Milton L. Do treinamento a capacitagdo: a inser¢ao da
educacdo ambiental no sistema produtivo. In: RUSCHEINSKY, Aloisio et al. (Org.).
Educacao ambiental: abordagens multiplas. Porto Alegre: Artmed, 2002. p. 143-156.

KOTLER, Philip. Administra¢ao de marketing: a edi¢do do novo milénio. 10. ed. Sdo
Paulo: Prentice-Hall, 2000.

KUHN, Thomas S. A estrutura das revolucoes cientificas. 9. ed. Sdo Paulo: Perspectiva,
2005.



206

LAVILLE, Christian; DIONNE, Jean. A construcao do saber: manual de metodologia da
pesquisa em ci€ncias humanas. Porto Alegre: Artes Médicas, 1999.

LINCOLN, Yvonna; GUBA, Egon G. Naturalistic Inquiry. Nova York: Sage, 1985.

LOVELOCK, Christopher; WRIGHT, Lauren. Servicos: marketing e gestdo. Sao Paulo:
Saraiva, 2001.

LUCIANO, Edimara Mezzomo. Mapeamento das variaveis essenciais ao processo
decisorio nas empresas gatchas do setor industrial alimentar. 2000. Dissertacido
(Mestrado em Administrag¢do) - Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre:
2000.

MACHADO, Roberto. Nietzsche e a verdade. Sao Paulo: Graal, 1999.

MANO, Cristiano. Elas nunca estiveram tao expostas. Sao Paulo: Guia Exame de
Sustentabilidade, 2007. Disponivel em:
<http://planetasustentavel.abril.com.br/noticia/desenvolvimento/conteudo_265292.html>.
Acesso em: 10 fev. 2008.

MARQUES, Mario Osério. Escrever é preciso: o principio da pesquisa. 4. ed. Ijui: UNIJUI,
2001.

MASLOW, Abraham H. Maslow no gerenciamento. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

MATIAS, Eduardo Felipe Pérez. A humanidade e suas fronteiras. Sao Paulo: Paz e Terra,
2005.

MAY, Tim. Pesquisa social: questdes, métodos e processos. Porto Alegre: Artmed, 2004.

MICKLETHWAIT, John; WOOLDRIDGE, Adrian. A companhia: breve histéria de uma
idéia revoluciondria. Rio de Janeiro: Objetiva, 2003.

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de estratégia: um
roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MINTZBERG, Henry; QUINN, James Brian. O processo da estratégia. 3. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2001.



207

MINTZBERG, Henry. Managers Not MBAs: a hard look at the soft practice of managing
and management development. [USA]: Berrett-Koehler, 2003.

. Ascensao e queda do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2004.

MIRAS MESTRE, Mariana; ONRUBIA GONI, Javier. O desenvolvimento das funcdes
psicoldgicas superiores: o ponto de vista de Vigotsky. In: SALVADOR, César Coll (Org.).
Psicologia da educacao. Porto Alegre: Artmed, 1999. p. 99-110.

MONTGOMERY, Cynthia A.; PORTER, Michael E. Estratégia: a busca da vantagem
competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

MORAES, M. C. Marcondes (Org.). Iluminismo as avessas: producio de conhecimento e
politicas de formacao docente. Rio de Janeiro: DP&A, 2003.

MORAES, Roque. Uma tempestade de luz: a compreensao possibilitada pela andlise textual
discursiva. Ciéncia e Educacao, Bauru, SP, v. 9, n. 2, p. 191-210, 2003.

. Mergulhos discursivos: andlise textual qualitativa entendida como processo
integrado de aprender, comunicar e interferir em discursos. Porto Alegre: PGEDUC-PUCRS,
2002.

. Explosao de idéias: a unitarizacdo de dados e informag¢des como encaminhamento
de uma leitura aprofundada e compreensiva na andlise textual. Porto Alegre: PGEDUC-
PUCRS, 2001a.

. Construindo quebra-cabecas: aprendizagem e comunica¢do no processo de
categorizacdo. PGEDUC-PUCRS, 2001b.

. Movimentando-se entre as faces de Jano: comunicar e aprender na produgdo que
acompanha andlises de pesquisas qualitativas. Porto Alegre: PGEDUC-PUCRS, 2001c.

MORAES, Roque; GALIAZZI, Maria do Carmo. Um continuo ressurgir de fénix:
reconstrucoes discursivas compartilhadas na produgdo escrita. Porto Alegre: PGEDUC-
PUCRS, 2001.

MORIN, Edgar. As grandes questoes do nosso tempo. Lisboa: Noticias, 1981.



208

MORIN, Edgar. Ciéncia com consciéncia. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2003.

MORIN, Edgar. Introducao ao pensamento complexo. Porto Alegre: Sulina, 2005a.

. O método 6: ética. Porto Alegre: Sulina, 2005b.

MOROSINI, Marilia Costa. Estado do conhecimento sobre internacionalizacao da educagao
superior: conceitos e praticas. Educar, Curitiba, n. 28, p. 107-124, 2006. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/er/n28/a08n28.pdf>. Acesso em: 20 dez. 2008. Trabalho
apresentado na 28" reunido anual da ANPED, no GT 11 — Politica de Educagao Superior,
Caxambu, Minas Gerais, 16 a 19 de outubro de 2005.

MORRIS, Tom. E se Aristoteles dirigisse a General Motors?: a nova alma das
organizacgoes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

PAIVA, Wagner Peixoto de. Avaliacdo de habilidades para a tomada de decisao em
administracao de empresas: um estudo descritivo com alunos da FEA-USP. 2002.
Dissertacdao (Mestrado em Administra¢io) - Faculdade de Economia, Administracao e
Contabilidade, Sao Paulo, 2002.

PANTALEONI, Céssio. Desmascarando a incompeténcia. Porto Alegre: Literalis, 2005.

PASSUELLO, Caroline Benevenuti. Confianca e risco em decisdes estratégicas: uma
andlise de elementos do sistema experiencial. 2006. Dissertacdo (Mestrado em
Administra¢do) - Universidade do Vale do Rio dos Sinos, UNISINOS, Sao Leopoldo, 2006.

PINTO, Ivan. O método do caso no Brasil. Revista HSM Management, Sao Paulo, v. 60, n.
1, p. 20-28, jan./fev. 2007.

ROMERO PEREZ, Clara. Conocimiento, accién y racionalidad em educacién. Madrid:
Biblioteca Nueva, 2004.

PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: técnicas para andlise de industrias e de
concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. Rio de
Janeiro: Campus, 1989.



209

POURTOIS, Jean-Pierre; DESMET, Huguette. A educac¢iao pés-moderna. Sao Paulo:
Instituto Piaget, 1997.

POZO, Juan Ignacio. Aprendizes e mestres: a nova cultura da aprendizagem. Porto Alegre:
Artmed, 2002.

. Aprender en la sociedad del conocimiento. In: ENGERS, Maria Emilia Amaral;
MOROSINI, Marilia Costa (Org.). Pedagogia universitaria e aprendizagem. Porto Alegre:
EDIPUCRS, 2007. p. 39-56.

PROGRAMA DAS NACOES UNIDAS PARA O DESENVOLVIMENTO (PNUD). Atlas
do desenvolvimento humano. Brasilia, DF, 2003. Disponivel em:
<http://www.pnud.org.br/atlas>. Acesso em: 25 ago. 2008.

. Relatério do desenvolvimento humano: 2005. Brasilia, DF, 2005. Disponivel em:
<http://www.pnud.org.br/arquivos/drh/rdh2005_brasil.pdf>. Acesso em: 25 ago. 2008

REVISTA AMANHA, Sio Paulo, Ed. 241, abr. 2008. Caderno Top of Mind.

RICOEUR, Paul. Teoria da interpretacao: o discurso e o excesso de significacdo. Lisboa:
Ed. 70, 1976.

. Interpretacao e ideologias. Rio de Janeiro: F. Alves, 1977.

RODRIGUES, Paulo Rogério de Vicenzi. Direcdo e anélise de resultado. Jornal do
Comércio, Porto Alegre, 31 mar. 2008. Encarte especial, p. 1-135.

RUSCHEINSKY, Aloisio et al. (Org.). Educacao ambiental: abordagens multiplas. Porto
Alegre: Artmed, 2002.

SANDRONI, Paulo (Org.). Dicionario de economia. Sao Paulo: Best Seller, 1989.

SANTOS, Jane Lucia Silva et al. Mapeamento da produ¢do académica em gestao do
conhecimento no ambito do EnAnpad: uma andlise de 2000 a 2006. In: ENCONTRO DA
ENANPAD, 31., 2007, Rio de Janeiro. Trabalhos apresentados. Rio de Janeiro: ANPAD,
2007. Disponivel em:
<http://www.anpad.org.br/evento.php?acao=trabalho&cod_edicao_subsecao=280&cod_event
o_edicao=33&cod_edicao_trabalho=7670>. Acesso em: 10 nov. 2008.



210

SCHAIE, Warner K.; WILLIS, Sherry L. Psicologia de la edad adulta y la vejez. 5. ed.
Madrid: Pearson Educacién, 2003.

SEIBEL, Felipe; GIANINI, Tatiana. ONG’s: os novos inimigos do capiutalismo. Exame, Sdo
Paulo, ed. 879, ano 40, n. 21, p. 22-29, 25 out. 2006.

SENGE, Peter. A quinta disciplina. Sdo Paulo: Best Seller, 1990.

. Escolas que aprendem: um guia da quinta disciplina para educadores, pais e todos
que se interessam pela educacdo. Porto Alegre: Artmed, 2005.

SILVA, Daiane Costa da. Processo de escrita: mistura de dor e prazer durante o mestrado.
2006. Dissertacao (Mestrado em Educacdo) — Programa de P6s-Graduacao em Educacio,
PUCRS, Porto Alegre, 2006.

SIHAG, Balbir S. Kautilya on management by wisdom during the fourth century BCE. THE
INTERNATIONAL CONFERENCE ON KNOWLEDGE GENERATION,
COMMUNICATION AND MANAGEMENT: KGCM 2008, 2., 2008, Orlando; THE
WORLD MULTI-CONFERENCE ON SYSTEMICS, CYBERNETICS AND
INFORMATICS: WMSCI 2008, 12., 2008, Orlando. [Proceedings]. [S.1.: s.n., 2008]. Cépia
impressa do artigo.

SOUSA, Willy Hoppe de. Decidindo como decidir: desenvolvimento de uma estrutura
conceitual através de estudos de casos. 2006. Tese (Doutorado em Administragdo) -
Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2006.

STAUFFER, David. Como a boa informacao leva a més decisdes. In: HARVARD
BUSINESS SCHOOL PRESS. Tomando as melhores decisoes. Rio de Janeiro: Elsevier,
2007. p. 125-136.

STEINER, George Albert. Strategic planning. New York: Free Press Paperbacks, 1997.

STRATHERN, Paul. Nietzsche em 90 minutos. Rio de Janeiro: Jorge Zahar, 1997b.

TARDIF, Maurice. Saberes docentes e formacao profissional. Petropolis: Vozes, 2002.

TAVARES, Mauro Calixta. Planejamento estratégico: a op¢io entre sucesso e fracasso
empresarial. Sdo Paulo: Harbra, 1991.



211

TITSCHER, Stefan et al. Methods of text and discourse analysis. New York: Sage, 2005.

TONIDANDEL, Iara et al. Estado de conhecimento e tendéncias em educagdo. In:
ENCONTRO DO PROJETO UNIVERSITAS, 10., 2005, Porto Alegre: Anais... Porto Alegre:
PUCRS, 2005. p. 1-16.

TRISTAO, Martha. As dimensdes e os desafios da educagiio ambiental na sociedade do
conhecimento. In: RUSCHEINSKY, Aloisio (Org.). Educacao ambiental: abordagens
multiplas. Porto Alegre: Artmed, 2002. p. 169-183.

TRIVINOS, Augusto. Introducfio a pesquisa em ciéncias sociais. Sdo Paulo: Atlas, 1987.

UNIVERSIDAD DE CHILE. Programa de Habilidades Directivas - PHD. Departamento de
Ingenieria Industrial. [200-]. Disponivel em: <http://www.phd.cl>. Acesso em: 29 maio 2006.

VIGNOLO, Carlos Friz. La formacion de directivos como expansion de la consci€ncia de si.
painel: no hay cambios sin directivos: desarollo de competéncias de direccion para uma nueva
geston publica. In: CONGRESSO DEL CLAD, 7., 2002, Lisboa. [Anais...]. Lisboa: UNPAN,
2002. p. 1-16.

VIGOTSKY, Lev Semenovich. A formacao social da mente: o desenvolvimento dos
processos psicoldgicos superiores. Sdo Paulo: Martins Fontes, 2007.

WEILER, Hans N. Challenging the orthodoxies of knowledge: epistemological, structural
and political implications for higher education. In: NEAVE, G. (Ed.). Knowledge, power
and dissent: critical perspectives on higher education and research in knowledge society.
Paris: UNESCO, 2006. p. 61-88.

WIND, [Jerry] Yoram; CROOK, Colin; GUNTHER, Robert. A forca dos modelos mentais:
transforme o negdcio de sua vida e a vida de seu negdcio. Porto Alegre: Bookman, 2005.

WORLD PRESIDENTS ORGANIZATION (WPO). 2008. Disponivel em:
<http://www.wpo.org/about_wpo.cfm>. Acesso em: 07 dez. 2008.

YOUNG PRESIDENTS ORGANIZATION (YPO). 2008. Disponivel em:
<http://www.ypo.org/organization.htm>. Acesso em: 7 dez. 2008.

ZABALA, Antoni. A pratica educativa: como ensinar. Porto Alegre: Artmed, 1998.



212

APENDICE A - “CORPUS DA PESQUISA”™

ENTREVISTA COM NELSON PACHECO SIROTSKY -11/11/2008

BORN: nosso primeiro tema € a aprendizagem. A pergunta que lhe faco € como ocorreu a

construcdo dos seus conhecimentos, crencas e competéncias para decidir estrategicamente?

SIROTSKY: eu acho que tem vérios “layers”, varios meios, né? Vdarios niveis de aprendizado,
né? para que se pudesse pensar estrategicamente. O primeiro, ele € um meio familiar. Um
processo de transferéncia do conhecimento de uma maneira informal, de uma cultura intuitiva
de se pensar estrategicamente, que € familiar, que vem do meu pai, vem do meu pai,
especialmente do meu pai. Desde muito jovem, eu costumo dizer assim: meu principal “link”
com o meu pai foi a comunicagdo e sempre foi assim, foi aprendendo pela observacdo, no
processo de como decidir e até como pensar estrategicamente, entdo, eu tenho um
aprendizado familiar, eu chamaria assim. Tem um outro ambiente, né? Que é o ambiente
empresarial que eu sempre estive envolvido, que € desta empresa. Desde jovem, mesmo sem
[7?77] de ser filho de um dos proprietdrios da empresa, eu sempre tive acesso a foruns e a
ambientes de féruns académicos, féruns dentro da organizacdo, e a presenca de pessoas de
fora que me ajudaram muito a pensar estrategicamente. As conversas em seu nivel eram muito
estratégicas, as conversas que eu participava, mesmo no periodo que eu estava 14 no inicio da
minha carreira eu participava de conversas estratégicas, por estas circunstancias de fazer parte
de uma empresa familiar, os pais tem um processo de aprendizado. Tem um processo
académico, formal, né? Eu costumo dizer isso, este € um outro patamar, né? A formacao, né?
Em todos os seus niveis, do primeiro grau ao universitdrio, ao 3° nivel, né? E até a pos-
graduacdo, programas de aperfeicoamento e tal, eu acho decisivo isso porque este processo de
transferéncia, ele € decisivo para capturar e para formar esse [???] né? E tem um lado pessoal
que € um lado de inquietacdo, no sentido de ler tudo que € possivel, ndo s6 literatura técnica,
eu acho que o pensamento estratégico estd muito relacionado com a capacidade de enxergar o
mundo, né? Num estilo mais holistico, mais amplo. Eu acho que ter conhecimento sobre

muitas coisas que estdo acontecendo, ajuda a formatar isso. Desde muito jovem eu sempre fui

14 . = P
As passagens das entrevistas que ndo ficaram entendiveis foram representadas por: [??7].
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muito curioso. Acho que esta combinagdo € que gerou a minha massa critica, que nao

concluida, ela € continua, € um processo continuo, ndo termina nunca.

BORN: vamos tentar chegar numa linha temporal: quais foram os momentos marcantes dessa

construcao?

SIROTSKY: esta construcdo comega, vamos dizer assim, nessa fase familiar, ela comeca na
minha infancia. Comeca com 5, 6 anos de idade e vai até a minha entrada na faculdade, até os
17 anos de idade. Entdo eu estou ali... vocé tem 12 anos que intuitivamente eu recolhia do
meu pai, eu recolhia do colégio,estou estudando e estou vendo em casa, essencialmente em
casa esse tom, com certeza essa € uma primeira etapa, né? Da infancia, né? Tem uma segunda
etapa, que € a etapa do trabalho, eu comeco a trabalhar e ai vem temporalmente vem puxando,
no meu caso, dos 18 anos até hoje. Eu tenho quase 40 anos de trabalho, entdo, todo o meu
processo de trabalho e atividade produtiva ele € um processo continuo de aprendizado e de
formulacao de idéias, e tem uma etapa [???] esse meio académico, ele também € continuo ele
comecga com o curso aqui de graduacdo, Administracdo, aqui na Universidade Federal do Rio
Grande do Sul e af entra um dilema, eu queria fazer um MBA, me preparar para um MBA, ir
para fora e tal, a empresa comecando, a empresa crescendo, desafios, niao fiz.. ndo fiz por
causa do trabalho e tentei suprir isso continuamente com curso, semindrios, viagens de estudo
e tal, uma semana, dez dias, quinze dias, trés semanas, uma semana em Harvard, outra semana
ndo sei aonde, continuamente, toda a vida procurando suprir essa parte académica com
semindrios, com cursos, palestras. Eu, por exemplo, segunda-feira a noite vou ver “Fronteiras
do pensamento”, quando eu estiver em Porto Alegre. Eu 14... € parte desta inquietacdo, né? E é

parte desse processo, né?

BORN: e nesse caminho, surgiu uma palavra que eu achei muito interessante que € a
conversa, o didlogo. Qual é o fato, assim, que enxergas para nesses didlogos e nestas

conversas, para o confronto de idéias?

SIROTSKY: eu acho que isso é fundamental. E fundamental tu ser desafiado [problema na
fita] e tu aceitar este desafio, mais que isto provocar o desafio, criar uma condi¢do de
questionamento com relagdo tua maneira de pensar, entdo flui melhor, [???] pragmatico, flui
melhor no ambiente académico, né? Por exemplo, eu gosto muito, e até hoje eu faco, e sempre

que posso eu vou, de ir para Harvard. Ir para 14 ficar 14 uma semana fazendo um curso, por
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qué? Porque o modelo de discussio de casos, ele € um modelo que valoriza muito o
contraditorio, valoriza muito o confronto de idéias. Para mim este é o melhor modelo de
aprendizado, como modelo de aprendizado académico, né? E acho que a exploracio
contraditdria ela pode ser feita no teu dia a dia. Porque basicamente quem € empresario ou
quem lidera uma empresa ndo trabalha sozinho, né? E trabalha com outras pessoas, e quanto
maior a tua condicdo na escala hierdrquica na tua organizagcdo, maior a oportunidade que tu
tem de aprender e provocar o contraditorio sempre, ser desafiado. Cria um ambiente que as
pessoas te questionam. Eu tenho uma outra maneira, que ndo sei se vai satisfazer a tua
pergunta, que € abrir espagco para os jovens, eu acho assim, eu abro espaco para os jovens, eu
acredito nos jovens. Eu acho assim, que os jovens agregam muito valor para o pensamento
estratégico, pensar as coisas sob perspectivas diferentes, seja o que for. Tu abres espaco para a
pessoa de 20 anos, 15 anos, 30 anos menos que tu, eu acho que ¢ um belo exercicio deste
contraditério. Sempre quando eu era mais jovem eu ouvia dos mais velhos: O, tu sé vai
entender determinadas coisas quando tu passar a ouvir a verdade, entdo eu procuro muito dar

espaco para os jovens, conversar, abrir, ouvir, né?

BORN: pois €, nds estamos falando dos executivos, né? Como ensinar estas pessoas a pensar

estrategicamente para levar a diante esta [problema na fita] processos [problema na fita]

SIROTSKY: [problema na fita] estrategicamente na organizacio, este nosso método, que ndao
é de agora, isto sempre foi aqui assim, né? E um método de discussio, nunca faz um processo
individual: eu acho que € por aqui, vamos por aqui, ndo.... tu cria um processo interno,
diretamente, ou uma consultoria, ou com alguém, para tu botar grupos, de preferéncia, assim,
grupos multidisciplinares, especialistas sobre determinados assuntos para fazerem esta
discussdo estratégica, seja a discussdo estratégica um novo caminho para a empresa como um
todo, seja discussdo estratégica para posicionamento de um de seus produtos no mercado.
Sempre criar um ambiente coletivo para construcdo de um pensamento comum € muitas
vezes, também, criar quando vocé tem uma idéia, tem uma conviccao e tal, joga para 14, joga
uma discussdo para ao grupo, e o grupo sempre discute contigo e sempre quando volta, volta
melhor. Entdo, para mim, é um estimulo do trabalho coletivo, trabalho de grupo, trabalho de

um time.

BORN: um outro tema € a questdo da consciéncia s6cio-ambiental. Vocés, notadamente, tém

uma empresa onde se tem um envolvimento com isso reflete, por ser uma empresa familiar,
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isto reflete com certeza dentro das pessoas da sua familia, né? Ou ndo? Gostaria de saber
como € que se deu a sua tomada de consciéncia com relagdo as estas questdes socio-

ambientais.

SIROTSKY: eu diria assim, que de novo € um processo evolutivo, no meu caso pessoal, eu
comecei a entrar em contato com questdes de responsabilidade social muito antes de entrar na
organizacdo, muito antes de comecar a trabalhar [problema na fita] que €, no meu caso ele foi
fundamental. L4 no inicio em 1963, né? Meu pai lidera uma campanha que a época [problema
da fita] [telefone toca] era a maneira de exercer uma responsabilidade social hd 40 anos atras,
40 anos atrds. Entdo ai tem um processo de cultura familiar. Na evolu¢cdo do tempo essa
consciéncia de participacdo social, primeiro de uma responsabilidade social, ela se modifica,
ela vai se modificando, ela sai de um processo assistencialista para um processo que eu chamo
de mais aberto, uma visdo mais... quase que holistica, né? De entender a funcdo da
responsabilidade social como uma responsabilidade que tem-se com todos, sejam eles os teus
acionistas, sejam eles os teus funciondrios, sejam eles os teus clientes, sejam eles seus
telespectadores, os teus ouvintes, sejam eles as pessoas da tua comunidade, as pessoas que tu
te relaciona, entdo eu fui evoluindo e para mim hoje, este conceito de responsabilidade social,
de responsabilidade sdcio-ambiental € parte desta visdo holistica. Tu tens que participar, tem
que ter uma consciéncia com relagio a todos os teus “stakeholders” e ter uma atuagdo que ela
¢ diferente a cada época, a cada momento [???] em 1991 eu que estabeleci na empresa, pela
primeira vez, um plano de participagcdo nos resultados econdmicos para todos os funciondrios
da empresa, estd? A primeira vez em 1991. Eu acho que aquilo ali € parte desta consciéncia
social. A légica diz 6: ndo tem sentido tu ter uma empresa gerando grandes resultados,
enriquecendo uns, os acionistas da empresa e tu ndo teres um grupo que te ajuda a fazer isto
no dia a dia participando deste processo, também. Entdo, espera ai... vamos criar mecanismos
para valorizar as pessoas e tal, e eu acho que isto € responsabilidade social, né? Na minha
visdo isto € responsabilidade social. Af pode ter um outro momento que o foco é outro. Como
agora o foco [???] educacdo e tal. Bom, esse € o foco, esse é o debate agora, ou vamos criar
uma conscientiza¢do, ou vamos criar uma campanha, agora, voltada para a conservagcdao do
meio ambiente, ou vamos criar uma campanha voltada para a preservacdo das criangas, tudo

dentro desta visdo holistica que eu chamo de responsabilidade social.

BORN: agora, aqui voceés, assim como nos 14 na ESPM, né? Recebemos gente das mais

variadas procedéncias, formagdes e tal, né? E como é que a gente faz para colocar este tipo
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de... digamos assim, de “drive” nas pessoas? Serd que isto é possivel? De que maneira isto

poderia ser feito?

SIROTSKY: nds procuramos, na nossa empresa, nés procuramos, cada vez mais, através de
mecanismos objetivos, né? Estabelecermos indicadores de performance, independente se é o
presidente da empresa, ou se é o entregador de jornal. Entdo, a fixacdo de indicadores de
performance, e ndo sdo exclusivamente indicadores econdmicos, ¢ uma maneira de [??7], por
exemplo: participagdo comunitdria, movimentos comunitdrios. Este € um desafio que nds
estimulamos as pessoas do interior a participarem, a se envolverem, a fazerem parte da sua
comunidade, a participarem dos debates. Como é que a gente faz isso? Pde 14 nos indicadores
de performance os funcionarios da TV Bagé: além dos resultados econdmicos, além do
resultado de audiéncia, diz 6: quais sd@o os elementos que estdo participando? Quais sdo as
associagoes? Qual é o ING que tu atua? Que tipo de campanha estd promovendo? Pde isso
como indicador de objetivo e ai mede, né? Mede as pessoas... € quem alcanga tu premia e

quem ndo alcanca tu pune, muitas vezes até com a demissao, trocando [???] eu acho que este

€ 0 mecanismo que nds temos, né?

BORN: o seu pai foi aquela pessoa que lhe conduziu nessa construcdo, nesse teu aprendizado.

Teve mais alguém que foi importante?

SIROTSKY: eu tenho vdrias figuras que me ajudaram muito, meu pai me ajudou muito [??7].
Eu tive assim... eu tive a uns 25 anos atrds uma pessoa que ndo trabalhava na empresa e
depois veio a ser conselheiro da empresa, que me ajudava muito nesse pensamento

estratégico, né? Nesse periodo, que foi o Geraldo Hess. Vocé ja ouviu falar no Geraldo?

BORN: consultor.

SIROTSKY: sim, o Geraldo era um consultor, um cara aqui da nossa cidade que... o Geraldo,
o Geraldo me ajuda, me ajudava, pois j4 é falecido, me ajudava muito, sempre com conversas,
a abrir o horizonte estratégico. As conversas do Geraldo eram muito profundas. Eu tenho um
outro grupo, que eu ja tenho ha mais de 20 anos. Vocé conhece o YPO. Eu sou... eu participo
do YPO, aqui no Brasil, aqui em S@o Paulo, eu que trouxe o YPO para o Rio Grande do Sul,
fui eu quem trouxe a 20 anos atrds. Eu participo de um grupo em S@o Paulo, tem um negdcio

chamado de féorum. Um férum € um grupo de pessoas e faz discussdes das mais simples as
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mais complexas, sejam elas pessoais ou profissionais. O YPO € sé presidentes de empresas,
né? E dentro do IPO, é um férum, né? E um grupo permanente, tu vai criando uma empatia.
Entdo, o meu grupo de YPO, que hoje ndo € mais YPO, agora é WPO, depois dos 49 anos tu
val para uma outra categoria, vai para uma categoria de [???] foi um grupo que me deixou
muito influente. Eu tive a oportunidade nos dltimos 25 anos de uma vez por més fazer grandes
discussoes, grandes discussdes de planejamento estratégico. Eu tenho uma experi€ncia
pessoal que me ajudou muito na minha trajetdria, do meu auto-conhecimento, que € a analise.
No caso eu me analisei. O apoio médico né? O meu analitico me ajudou muito no meu
exercicio de autoconhecimento... [risos]... 0 meu analista € um cara que me ajudou muito no
meu pensamento.. ndo, no meu auto-conhecimento que acaba gerando toda a construcao de tu
raciocinar o ... € eu tenho mais recentemente, do ano 2000 para c4, uma outra pessoa que ¢ um
professor de Harvard, o John Davis, que é um especialista em empresas familiares que tem
nos ajudado muito, que tem me ajudado muito [problemas na fita] planejamento estratégico,
gestdo da empresa familiar, das responsabilidades dos acionistas, do seu publico, [???] uns 8
anos [???7] tem me ajudado muito nisso. Tem um negdcio interessante, [???]. Tava 14 na foto

[727]. [777] talvez aquela inquietacdo [?77].

BORN: quais sdo os valores que vocé tem na tomada da decisdo estratégica?

SIROTSKY: todos, todos. Eu... o conhecimento dos teus valores verdadeiros, sejam eles
pessoais sejam eles da tua empresa, tem que ter isso formulado, ter isso registrado, né? Nao
sdo s6 num livrinho, [???] num livrinho também [??77] ética, qualidade, e responsabilidade
social, para entrar no livro também, mas ndo apenas no livrinho. Realmente seja parte da
realidade da organizagdo, das pessoas. Realmente acreditar e ter convicgdo de que € por aqui
que tu vai, e ndo desviar com relacdo a isso, ndo cair na armadilha, em nome do crescimento,
em nome do avango de mercado, em nome de uma oportunidade, né?... ndo cair na armadilha
[problema na fita], tem vdrias armadilhas. Preservar os seus valores, preservar a sua cultura,
preservar a sua tradi¢do, ser intransigente nesse processo, né? Eu acho que isso € decisivo
como fator de sucesso num prazo longo... para sucesso em prazo longo € decisivo. Entdo nos
vemos assim e sempre que se fala em estratégia, sempre que se fala em prazo longo, a
primeira coisa que a gente comega € revisando os nossos valores... revisitando, discutindo o
que [??7], as oportunidades empresariais e de familia nunca possam violentar estes principios,
né? Eles foram sendo construidos em 51 anos de empresa. Eles foram sendo construidos, eles

foram sendo formulados, [problema na fita] e hoje eles sdo expressos objetivamente como
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valores e nds acreditamos, nao porque estd no livrinho, mas porque a gente pratica eles. NOs
acreditamos neles, né... liberdade, né? Liberdade sdo valores a aprender, e em empresa de
comunicacdo, € essencial. Por trds disso aqui tu ndo tem idéia do que tem, né? De discussao,
de pressdo de politicos, de pressdes econOmicas, para ndo dar uma injustica, para nao fazer,
para interesses, dai... ndo interessa. Tu pode perder o maior contrato de publicidade que tem
aqui, mas se esse valor de liberdade de expressdo estiver correndo risco, tu perde... [problema

na fita] Perde mas ndo perde... € assim para cada um deles.

BORN: € exatamente o que estd 14 no livro que eu vi, 14 na primeira aula na ESPM, em 2000,
em linhas gerais da Administracao, que foi quando eu entrei 1. Eu confesso que tenho uma
dificuldade enorme de ter sucesso, na minha avaliacdo, no curto prazo ali, tu ndo sabe o que
tua aula vai acabar causando na cabecga das pessoas, mas parece que o professor [???] o aluno
ndo sai motivado quanto a estas questdoes dos valores, ele sai mais motivado a outras questdes
em sala de aula. O que serd que eles podem fazer para trabalhar mais estas questdes que

possam ser importantes?

SIROTSKY: eu acho assim 6, [???] eu, por exemplo,... vou colocar um exemplo tipico: a
primeira coisa que eu quero entender deles sdo os valores. Quero entender no que o cara
realmente acredita, o que o cara realmente quer, qual € o dmago dele, qual o objetivo de vida
dele, o que ele pretende. A partir dessa compreensdo, a gente tem condicdes de ver quais sao
os valores do cara. De repente todos... se eu vejo uma pessoa obstinada pelos resultados, pelo
prazo curto; se € sO isso que o cara consegue, sO grana... 0 ser humano nao € s isso.. entdo, o
que a gente pode fazer... eu acho que as pessoas conhecerem os seus valores, estimular as
pessoas a se identificarem, isto € muito importante, familia, religido, trabalho, todos sdo
valores... respeito pelos outros, é disso que nds estamos falando, € nisso que o homem
acredita... vai dormir tranqiiilo, né? E depois no ambiente de trabalho, no ambiente de suas
relacOes, procurar identificar esses valores nos outros... 0 meu exemplo aqui... as historias
mais bem sucedidos de funciondrios dessa empresa, de fornecedores dessa empresa, uma
relacdo comercial sauddvel sempre foi fundamental. Alguns valores comuns, algumas crengas
comuns. Claro, que na pratica [???] em determinado momento da sua vida tem que saber olhar
as coisas a 30 mil pés e ndo a 10 mil pés. Claro, na posi¢do que eu estou hoje, eu tenho que
olhar assim, claro [???] mas eu acho que estimular as pessoas a conhecerem seus valores,
desenvolverem seus valores, e procurar estabelecer um link entre os seus valores e os valores

do seu ambiente de trabalho, seu ambiente em geral, isto pode ser uma maneira de estimular a
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valorizagdo disto. Isso € familiar... sdo os valores do cara, vou entender porque o cara fez.. sao
os valores do cara, o que ele estd pensando ou ndo, o que ele quer fazer 14 na frente, se quer

ficar rico... se trabalhar bem, né?... e vai... FIM

ENTREVISTA COM JORGE GERDAU JOHANNPETER - 12/11/2008

BORN: nosso primeiro tema € aprendizagem. Como ocorreu a construcdo dos seus

conhecimentos, crengas e competéncias para decidir estrategicamente? Como aconteceu?

GERDAU: eu vou usar um pouco do fator do qual [???] a nossa familia, eu, nés somos fruto,
muito, de uma visdo de trabalho, estd certo? A minha experiéncia: desde muito jovem eu fui
trabalhar, muito cedo, com 14 anos até depois, assim, [???] idade eu ja comecei a trabalhar de
dia, de tarde, de noite, [???] entdo, depois eu fiz faculdade de direito. Foi extremamente
interessante, pois isto me deu uma visdo, vamos dizer, mais confiante [???7] tipica dos
professores que eu tive. Me deram uma visdo razoavelmente ampla, filos6fica, global, [??77] e
entdo conjugado a esta visdo extremamente pratica, mas por outro lado, onde eu tive esta
formacdo, e também eu tive professores [???] Armando Camara, Leitdo de Abreu, Azambuja,
e foi no ciclo final do ambiente académico, que provavelmente, me deram um embasamento
para enxergar as coisas com um pouco mais de especificidade do que se eu tivesse vivido
tendo exclusivamente uma visdo empresarial [???]. Entdo, isso me ajudou. O segundo ponto,
depois de eu ja ter ido ao exterior [???] também muito voltado para uma visdo econdmica, né.
No fundo o meu interesse maior sempre foi o de tentar entender macroeconomicamente o
processo. Por qué? Pelo fato de nds trabalharmos [??7] dia [???]. Desde cedo nds... este tipo
de atividade tem que planejar a longo prazo, entdo, tu comeca a olhar o projeto, hoje né?
[7?7?7] um ano ou dois, estd certo? [???] depois, entre a execucdo e a maturacdo, ???? entre a
concepgdo € a plenitude do projeto. Essa caracteristica do setor, esta certo? faz fatalmente que
tu comece a olhar as coisas de forma de longo prazo e consequentemente tu ndo analisa as
coisas, vamos dizer, dentro dos padrdes normais ou cldssicos da visdo empresarial. O
empresario, normalmente, trabalha por etapas curtas: tais, tais, e tais. O nosso setor de
atividade tem muitos fatores. Entdo, desde cedo eu comecei a entrar nesse processo. O
segundo processo que me ajudou, € que eu comecei ji, aos 21, 22 anos a trabalhar junto a
FIERGS, como diretor 1a. E ai, eu desde cedo, comecei a entrar no sistema de natureza
politico-econdmica. Com esta conjuga¢do de absoluto pragmatismo operacional [???] e com

uma visdo filos6fica um pouco mais ampla da faculdade de direito, e com a visdo do
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aprimoramento econdmico da Europa, mais o processo siderurgico que me for¢ou a estudar as
coisas de médio e longo prazo, e mais a convivéncia com profissionais e politicos, eu acho
que foram os fatores que na sua conjugacdo, me deram uma formacio, digamos assim, me
capacitou, porque me fez enxergar as coisas de uma forma bastante global. O que
caracterizou, toda a minha vida futura [???] o espaco que [???] formacdo de opinido que eu
conquistei, né? Eu acho assim, vamos dizer, eu analiso as coisas sempre de uma forma
razoavelmente global. Entdo eu pergunto a tua pergunta né? Quais os fatores que conjugaram
para que estas coisas acontecessem, né? Foi o encaminhamento natural e profissional, que me
levou hoje [??7] poderia ter feito a mesma carreira e ndo ser o que sou hoje. Tem que ter as
aptiddes minimas, tem que ter percepcdo, né? E capacidade de olhar as coisas, do processo
que dao o raciocinio. Eu acho que, eu tenho, assim, na minha avaliacdo que o que eu faco das
pessoas [???], THC. A pessoa tem que ter competéncia técnica, certo? Tem que ter
competéncias humanas, e tem que ter competéncias conceituais. A técnica tu adquire, certo?
Mais ou menos... A visdo humana. Porque ela é decisiva para que a competéncia técnica
aconteca. O bom relacionamento humano consegue que as coisas acontecam € O
conhecimento aconte¢a. A competéncia conceitual: eu sempre digo que tem que analisar os
cendrios para ver se € aquilo que tu estd pensando sobre o aspecto humano. Se esta
informacdo; como é que ela se ajusta, vocé tem espago, se realmente se enquadra nesse
produto, nesse mercado, neste cendrio macroecondmico. Entdo, isso € um processo, né?
Tremendamente complexo e no meu entender, €... ndo tem uma explicacdo... vamos dizer, eu
acho que isso € um dom do ser humano, estd certo né? e ele mesmo que tem o dom, ndo sabe
avaliar a real importancia dos valores. Por isso tem pessoas que com alta intuicao de acertos
em seus negdcios, com essa capacidade intuitiva, com um indice elevado de formacdo, lhe

dao capacidade deciséria mais rapida.

BORN: o senhor colocou vérios elementos. Agora eu estou lhe questionando se houve alguns
momentos nessa constru¢do que foram mais marcantes. Algum momento, algum evento... que

foram marcantes, ou muito importantes, uma escolha, ou coisas desse tipo.

GERDAU: é... eu, nds tomamos algumas [???] empresariais [???] na drea financeira, banco de
investimento, também um pouco na area de comunicagdo [???] a capacidade decisoria que o
senhor tem, né? E sempre o acimulo de conhecimento [???] porque eu acredito muito que as
pessoas tem que estar focadas. Entdo algumas experi€ncias que eu tive, me deram essa visao

[??77] eu participei de um negdécio dificil, né? Um negdcio muito dificil. Para tu realmente
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acertar, ¢ s6 o nivel de informacdo sobre qualquer produto do mercado, sdo coisas muito
complexas, né. Acho que no mundo hoje, as empresas, cada vez se focam mais [???] modelo
econdmico [???] é um modelo superado [???] validade [???] comecou pela competéncia de
exercicios de atividade meio e continuam dentro das atividades [???] normalmente [??7]
decisivo, de uma alta competicdo pela diferencial da habilidade. Entdo, af entra, também, a
capacidade de formar lideres [???] entdo, todo esse tro¢o de trabalhar com genialidade [?77]
de uma atividade meio, sabe? [Fala do BORN: [??7?] eu estava tentando buscar, né? Mas eu
nunca tinha entendido dessa maneira, mas enquanto lider né [???] eu nunca tinha entendido
dessa maneira]. Tem uma frase chave desse conceito de negécio, que Drucker desenvolveu
sobre teoria de negdcio, estd certo? Para mim essa frase € quase divina. Por qué? O sucesso ou
ndo do negoécio: Cada um que faz, faz melhor que os outros... nunca € igual. Entdo, tem que
ter dominio dos fatores de sucesso. E por isso que o Wall-Mart fez sucesso, o [???] fez um
sucesso extraordindrio, porque ela desenvolveu um conceito de teoria do negécio dele
diferenciado né? Este troco é extremamente importante. Entdo, eu acredito muito no negdcio.
E ai vem novamente como € importante [???] encaixar conceitualmente o negécio. Como €
que estd no mercado? Como € que acontece isso? Buscar informagdes, elaborar esse trogo e af
eu digo assim, como € que tu consegue elaborar, no meu time, um negocio, [???] radiozinho

de pilha da GE, uma geladeira, uma turbina de avido, um programa de televisdao e um banco?

BORN: é muito complicado, né?

GERDAU: eu quero um banco, faco um banco, eu quero uma turbina de avido, faco turbina

de avido.

BORN: € incrivel como teve sucesso, né?

GERDAU: pela competéncia gerencial.

BORN: e como faz para manter esse sucesso?

GERDAU: sucesso pela competéncia gerencial. A competéncia gerencial € de tal ordem que
conseguiu formar esta [???] diferencial. Mas eu, até hoje, me esforco e escuto muito que tem

que ser [??7] tu tem que ser competente com a parte financeira. O teu negdcio nao quer saber

[??77] competente, [???] tem que saber discutir a teoria do negdcio.
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BORN: para desenvolver estas capacidades, técnicas, humanas, e conceituais, o senhor

acredita que a pessoa dialogar com outras pessoas € algo importante?

GERDAU: muito importante

BORN: e nesse processo de didlogo, qual a importancia que o senhor daria? O senhor
acredita, ou ndo acredita, na importancia do confronto de idéias? Nessa constru¢do da

capacidade técnica, idéias divergindo, confronto de id€ias...

GERDAU: eu acho que a tatica [???] voc€ ndo precisa chegar ao ponto que eu cheguei [??7] o
importante € que haja... haja... eu gosto de langar idéias que tenha receptividade, eu gosto de
discutir com outras pessoas, se pega nao pega, como € que as outras pessoas percebem uma
idéia. Eu para pegar seguranca da minha idéia, eu gosto de lanca-las.

[pequeno didlogo, inaudivel]

BORN: bom, outro tema € o seguinte: o senhor, que trabalha em grandes organizagdes, como
€ que ensina a decidir estrategicamente? Estas técnicas, a questdo desse conhecimento, dessas
capacidades humanas e conceituais, e dentro dessas capacidades, do que € possivel, né? Como

€ que a gente pode fazer isso?

GERDAU: dentro da nossa organizacdo, nos [???] todos os conceitos [???] 18 processos e
dentro de cada processo tem [???] o cara tinha que ser especialista nesse tema para fazer com
que todas as atividades que nds fazemos, a técnica interna e ainda tentar [???]. Para que nds
realmente possamos ter condi¢des de competitividade mundial e global. Isso € um tema,
vamos dizer, trabalhar com conceitos [???]. Um segundo ponto € [???] a gente tem que botar
gente jovem, treinar, capacitar preparar [???] para a teoria do negdcio, teorias formais,
financas, contabilidade... sdo técnicas padronizadas, né. Agora, quando trata-se da teoria do
negocio, cada negdcio tem um pouco préprio... Entdo, vocé tem que trabalhar no macete do

negocio. Novamente se consolida essas experiéncias todas [???] isso ndo existe. A aplicacdo

pratica da teoria € fic¢ao [?77].

BORN: outro ponto desse trabalho, entdo, € a questdao da conscientizacdo ambiental e aqui a
gente sabe que isso sempre existe, pelo que a gente vé ai fora, e por tudo que eu fiz, e também

pelo trabalho que a Julia apresentou para banca [???] excelente trabalho dela [??7].
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GERDAU: [7?77] se educa, né. Entdo, realmente, as pessoas que tem abundancia natural, né?
[7?77] trabalhar intelectualmente [???] e uma pessoa, que nem eu vamos dizer, eu continuo
trabalhando, s6 pelo desafio né? Nao tem nada melhor do que criar, construir... entdo tu tens

uma pessoa jovem [??77?].

BORN: o senhor poderia ter feito 30% a menos e ainda assim teria tido um resultado em
termos desejiveis. Como é que se deu a tua consci€éncia em relacdo a estas questdes na

Gerdau?

GERDAU: eu vou te contar uma passagem assim, que eu acho que tu nao deve usar [BORN:
quer que eu pare de gravar?] Nao, ndo... NOs tivemos aqui uma situagdo uma vez veio um
navio do Green Peace para cd, para Porto Alegre, né? Estacionou no Porto, e ai eles
inventaram de fazer uma bagunca [???] em Sapucaia. Um problema ambiental. E os caras, na
saida da 4gua, eles pegaram e filmaram o troco até, e essa saida da dgua, e foi possivel
constatar, eles nao sabiam que nds tinhamos [???] qualidade da dgua que saia de 14 para ver se
a dgua era de mé qualidade ou ndo. Entdo, eles sabiam da qualidade da 4gua, mas fizeram a
bagunca igual, porque o problema era o show que eles queriam aqui. Eu diria: absoluta falta
de seriedade. No outro ponto que trabalhava o aspecto ambiental é um tema mais complicado
[??77] problema de condi¢do do ar [???7]. Ainda, nessa agitacdo que o pessoal causou, ai o
pessoal me goza até hoje [???] era o unico modo que nds tinhamos [???]. Entdo, eu estou
velho na carreira, né? Eu estou com mais de 50 anos de trabalho. Entdo, quando eu comecei a
trabalhar, o problema ambiental era minimo. No méiximo os sistemas de animais [??77]
plantava drvore, toda a cultura da familia, que a mae plantava flor [???] o problema ambiental
também nao havia [???] do Guaiba, [???] casa da minha namorada, a mae [???] morava la na
Tristeza, né?,Af [??7] dgua [?7?7] entdo, tanto a evolucdo legal, como a evolucdo da pressdo da
sociedade. Entdo, eu fui educado por esse processo. Logicamente, a medida que a gente vai

aprendendo, a gente... € uma cultura... entdo, porque hoje nés temos uma cultura de [??7].

BORN: e também a gente percebe questdes sociais, também, né?

GERDAU: bom, af ja é mais facil, né? J4 vem dos meus pais, dos meus avos, nds recebemos
uma educacdo de responsabilidade social. Logico que ndo era nas dimensdes que nds estamos
hoje, mas eu acho que provavelmente o Grupo Gerdau, é o maior grupo de maior atuagao

social do Brasil, na propor¢do do seu or¢camento. Entdo, estdo fazendo barulho demais, nds
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fazemos questdo de ndo usar isso como marketing. Claro que é muito importante, tem que
construir a tua imagem positiva da empresa, mas ndo usa isso como objetivo de trabalho

social. E muito importante [???] porque faz responsabilidade social por marketing ou por

opgéo.

BORN: pois é.

GERDAU: voce entende? Eu acho que estou no meio ponto ??? eu acho que a maioria das
pessoas nao percebem, né? Mas € um ponto extremamente interessante. Agora em termos de
interesse para o pais, para mim tanto faz se o cara faz por marketing ou por opg¢do [?77]

consciéncia limpa.

BORN: de que maneira o senhor busca levar para os seus principais executivos, que valores
essas idéias que caracterizam, assim, essa parte social a partir da sua familia e depois por
pressoes sociais € do negdcio, na questdao ambiental. Qual foi [777]

[Trecho inaudivel: barulho de carros, motos, ambulancia...]

GERDAU: eu nao acredito que uma empresa possa fazer isso hoje. [???] da sua empresa
[7?77]. Entdo, fora do aspecto cultural, familiar etc., depois quando a gente aprende, a gente
comeca a ter uma visdo holistica do processo, certo? Comeca a entender o mundo e te
conecta, né? Qual é a tua formagdo? Ainda pode vir a trabalhar com energias positivas e
negativas? Mas a verdade é que todos se conectam. Entdo, se tu trabalhar na linha do bem, na
empresa, estd certo? Traz um retorno de louco, entdo, no fundo, é quase um ato de
inteligéncia. Agora, para tu chegar a essa maturidade, tem que ler, tem que pensar, vamos
dizer... ter um pouco, até de espiritualidade. [???] chegar a uma maturidade ... estd ficando
complicado né? [BORN: ndo, estd ficando excelente!] [???] a plena lideranca, né. Entdao, um
troco interessante né? No fundo tem uma visdo tem os [???] processo, entdo tem o0s
“stakeholders”, né? [???] colaboradores, [???] e ai essa comunidade [???] tenho que ter os
meus processos trabalhando com padrao eficiente: padroniza¢do. Voce tem que trabalhar com
melhorias e vocé tem que trabalhar com inovacdo. Todos os processos da empresa tem que
obedecer esses trés critérios. Se tu ndo fizer inovagdo [???] entdo esse troco € extremamente
interessante, [???] se ndo trabalhar com inovagdo, se ajustar as novas exigéncias do mercado,
morre. Ou tu acha que eu posso pleitear uma expansdo da empresa e ndo ajustar a empresa no

meio ambiente, se a vizinhanca toda se move contra [???] sustentabilidade [???7] visdo
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holistica da coisa. Entdo, se eu trabalhar positivamente com esse troco, eu recebo respostas
positivas. Vira quase religido, tu consegue mexer com as pessoas, sabe...que elas participem

do processo [7?77].

BORN: vou lhe questionar uma coisa: a impressdo que voces lidam com isso aqui... de uma
forma [???] da sua formacdo. Existe alguém em especial, que ajudou o senhor nesta
construcao dos seus saberes estratégicos, que lhe marcou muito, ou alguém que foi importante

a atingir alguns pontos que sozinho ndo conseguiria?

GERDAU: [777] convivéncias pratica e muita leitura [???] foi meu pai quem me ensinou [?77]
eu procurei absorver, e eu sempre tive uma atitude bastante curiosa, assim. Eu tenho uma
inquietacdo [???]. A minha maior caracteristica talvez seja que eu tente fazer entendimentos
conceituais das coisas. Eu tento justificar os fendmenos dentro de uma visdo sempre maior.
Até que ponto isso € darwiniano ou ndo [BORN: até ponto?]... isto € darwiniano ou ndo. Até
que ponto... o que € o limite para a concorréncia? O qué que € ético ou nao € ético. Eu faco

estas perguntas permanentemente na minha vida.

BORN: o senhor se utiliza de aconselhamentos, de alguma forma?

GERDAU: formal, ndo. [??7] realizar as coisas na vida, com o apoio de pessoas.. [???7] h4
muitos anos [??7?] ritual [???] minha viagem [??7] espécie de ajuda, sabe? Entdo com relagdo a
trabalho, né? Eu tive um relacionamento com um alemao que [???] sdo apoiadores que me

ajudam e tal... talvez eu pegue as pessoas [??7] eu pegue [?77].

BORN: a outra questdo entdo, é a questdo estratégica. Que papel os valores desempenham na

tomada de decisdo estratégica?

GERDAU: [?777] a decisdo estratégica. Eu acho que os valores [???] no dia-a-dia [?77]. No&s
praticamos os valores 24 horas... tentamos praticar. Os valores sdo muito fortes, [?77]
qualidade no que faz [??77], estratégias a longo prazo [???] a nossa filosofia de trabalho, os
valores, nés tentamos trabalhar com isso, questionamos nossos executivos, tem..

BORN: desculpe, esses valores eu ndo tenho a informacao, esses valores eles sdo historicos na

empresa, ou eles foram se construindo?
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GERDAU: eles foram se construindo [???] logo apds a morte do meu pai [???] 20 anos agora,
que [??7] todos esses valores que [???] da leitura [???] busco manté-los, né [???7] valores [?77]
valores sdo [???] seriedade com todos os publicos [inaudivel, barulho muito alto de veiculos]

BORN: e a promocdo desses valores, internamente, como € que o senhor busca fazer isso,

ensinar isso, trabalhar isso?

GERDAU: [?777]. Fora isso, eu particularmente faco palestras, semindrios, capacitagio, né? E
af eu tenho uma... eu tenho um pouco.. uma balanca que eu tenho aqui, um conhecimento
técnico desses valores, ai eu descubro a importancia da teoria do processo, os valores [?77].

FIM

ENTREVISTA COM SERGIO MAIA - 13/11/2008

BORN: nosso primeiro tema € aprendizagem. A questdo é: como ocorreu a constru¢do dos

seus conhecimentos, crencas € competéncias para decidir estrategicamente?

MAIA: eu ndo posso falar que tenha havido um processo estruturado. Eu acho que eu consigo
fazer um “roll back” a partir da fala de convivéncias do que eu possa ser hoje, e identificar
quais foram os marcos que, de alguma maneira, estruturaram este processo, mas muito no
caminho do exercicio de ter dado a partida, uma vez que o processo do conhecimento ndo
conduziu, ndo estava dirigido, especificamente, na drea do planejamento estratégico. Do ponto
de vista formal, a minha educac@o de base foi na drea de ciéncias contdbeis, uma primeira
graduacdo em ciéncias contédbeis, depois eu fiz uma segunda graduacdo em administracdo de
empresas, depois eu complementei um tempo mais tarde esse conhecimento académico, com
um MBA pela Universidade de Navarro, em Barcelona, que me agregou bastante, e
complementei com algumas [???] de pds-graduacdo nos Estados Unidos, na Espanha,
conhecimento estratégico para empresas de varejo. Pds-graduacdo [???] College e financas
corporativas com [???] na Cambridge. E esta estruturacdo formal, de um conhecimento, de
um padrdo de fundo normal, dentro de um viés de Administracdo, uma darea [?77]
conhecimento, eu fui caminhando para dentro de uma formacao da... mais globalistica, e tudo
foi se encaminhando para uma orientacdo de dreas mais globalisticas. Entdo, um caminho bem
normal e paralelo a este caminho, é que eu cheguei a lecionar, durante 5 anos. Eu desenvolvi

uma atividade académica dentro da universidade em Portugal, mesmo, na cidade do Porto,
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quanto na Universidade Catdlica do Porto, onde eu fui responsdvel, também, pela cadeira de
Administracdo Financeira; eu ministrei na Universidade Catélica também, e fui coordenador
da disciplina de introdu¢@o a administracdo que € uma disciplina de entrada no curso. Mudava

um pouco o carddpio. Carddpio de administracao.

BORN: que época foi isso da tua vida?

MAIA: eu entrei em... 80.. até... 85.

BORN: vocé estava falando da sua experiéncia como professor 14 do Porto. Foi vélida para

sua construcdo de saberes e decisdo estratégica? Ou ndao?

MAIA: sim, sim. Ndo tenho a menor divida. Basicamente, contribuiu para duas disciplinas.
Uma primeira disciplina a de racionalidade de conhecimento, procurar, de uma forma até,
digamos, um pouco Cartesiana, de tratar os assuntos sob uma perspectiva mais normativa, e
ndo apenas numa perspectiva empirista que se faz na atividade empresarial; e a segunda
disciplina € a disciplina da comunicag¢do. Uma parte estruturante da decisao € da condugdo da
inducdo a acdo. Tu passas por uma disciplina de comunica¢do. Tem 100 alunos na minha
frente, dvidos para absorver informagdo e tu obrigar ao desenvolvimento dessas [???7] entdo,
sem ddvida foi estruturante. Na verdade nés estamos falando de um conjunto de
conhecimento de natureza multidisciplinar, ci€ncias contdbeis, e de uma série de informagdes
sobre a importancia dos niimeros como uma forma de enxergar as organizacdes, enxergar as
organizagdes pelos numeros, por isso € importante [???] e hoje eu ndo seria 0 mesmo
professor se eu tivesse ficado por essa drea do conhecimento, estruturante no meu modo de
enxergar a empresa [???] e nés sabemos que uma empresa € muito mais que isso, ela é
essencial para o teu futuro e ¢ muito mais que seus nimeros. Mas em todo o caso, foi um
determinado momento que foi muito importante e criou um viés no meu modelo de andlise.
Entdo, o segundo pilar foi a 4rea... é... de administracdo de empresa, trouxe uma Vvisao
holistica sobre a questdo da empresa como um todo e dos processos [???] de gestdo dentro
das organizagdes, me permitiu enxergar, vamos dizer assim [???] também foi um fator muito
importante. O MBA trouxe uma outra vertente muito importante que foi da metodologia de
andlise dos problemas, da solu¢cdo dos problemas, estruturada de uma forma completamente
distinta no MBA, pela forca do método de estudo de caso. Eu aprendi nessa época que ndo

existe um carddpio de opcodes para problemas complexos. Pelo contrério, existe uma forma
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eficiente de analisar os problemas, identificar as varidveis, identificar o custo do modelo de
operacdo também trabalhar os problemas, ndo apenas com modelos prontos, mas também os
modelos heuristicos que sdo aqueles que normalmente se trabalham dentro da faculdade. E
entdo eu passei a ver, a partir do estudo de caso, eu passei a ver a forma de resolver problemas
de uma outra maneira completamente distinta, que é o modelo estruturante. [???] EUA
acabaram complementando esses processos, basicamente porque abordaram disciplinas muito
concretas, dentro de um contexto de aprendizado dos EUA que € distinto do europeu que eu
estava acostumado. Ele é muito mais interativo vindo do [???] muito mais [???] e muito mais
rapido. E também aprende a lidar também com o esquema da velocidade [???]. Do plano
académico, eu diria que a construgdo foi das mais variadas [???] componente empresarial
[??77]. Basicamente eu tive um primeiro momento, faz 5 anos [???] Portugal Telecom, em
parte [??7] atividade académica. Basicamente [???] publica, algumas partes do aprendizado
[7?77] o que dificulta muito um ambiente de pouca competitividade. De forma que as empresas
publicas [??7?] e acabei fazendo uma carreira de 8 anos [??7], que era, e €, um dos principais
produtos econdmico privado Portugués. [???] 7 milhdes de Euros, hoje de faturamento [?77]
Entdo, hd uma carreira, hd uma carreira paralela com esta [???] esta carreira ¢ uma carreira
feita dentro do [povo] do varejo. Nosso [povo] que conta hoje com mais de 700 lojas em
Portugal e na Espanha, dentro de uma l6gica de multiformato, [???] lojas de alimentos, lojas
de roupas, lojas de artigos de informadtica, e por ai vai, bem complexa de gestdo. A minha
carreira no grupo foi feita inicialmente na drea de planejamento de [???] isto € estruturante
quando se aprende um valor por muito tempo, basicamente, e apoiado, principalmente, na
performance de curto prazo ligada a gestdo or¢camentéria. Eu fui evoluindo, dentro dessa area,
meu conhecimento [???] pela drea de planejamento estratégico. Eu diria que o planejamento
estratégico dentro do Grupo Sonae, dessa forma, nasceu na minha geracdo, e evolui daquele
momento para ser responsdavel por um drea [??7] ai sim eu fui responsdvel por [tirar ou gerar?]
a oportunidade de obrigacdo de valor fora [???] para aplicar [???] possibilidade que gerou
para facilitar [???]. Num ultimo momento eu fui desafiado para poder, 14 em [???] gerenciar
as operagdes do Sonae aqui no Brasil. Eu cheguei aqui no final de 2002 e iniciei o meu
mandato em janeiro de 2003, na contextualidade, no momento em que o presidente Lula
tomou posse [???] corporativo, empresarial sobre o que poderia ser o contexto de negdcio.
Com certeza o inicio ndo foi relevante para o modelo de gestdo que eu adotei. E concluiu em
2005 com a venda das operagdes saneadas para [...] familiar de ficar em Porto Alegre, ficar
em Porto alegre, e seguir uma experiéncia distinta na drea de gestdo corporativa, basicamente

procurando capitalizar o conjunto de conhecimento e competéncias que foram adquiridas por
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causa dos nossos servicos e empresa, vamos dizer assim, abaixo daquela que eu estava
habituado e [???]. Entdo a importancia desses conhecimentos adquiridos na minha vida é
especial, na medida em que € muito importante o que eu quero [???]. E governanca
corporativa, por que? Porque o processo de planejamento estratégico assume uma importancia
central no contexto da governanca do alto nivel do processo administrativo. Agora, eu diria
que basicamente, aqui entra [???] tem drea de foco, dreas de foco que eu digo, com visdo,
procura mostrar uma rota, um caminho para o desenvolvimento da orientagcdo, na drea central,
na drea de lideranca, basicamente procura criar uma energia organizacional que conduza a
uma dinamica dentro da rota estratégica do grupo. E a terceira disciplina [???] nesse foco € a
questdo dos macro processos. Entdo nds temos a visdo que da o caminho, a lideranca que d4 a
energia € 0s macros processos que ddo o equilibrio nessa constru¢do. Macros processos
visando mais para a constru¢do dessa nossa estratégia. Af entra [???] estruturantes [???] focos
estruturantes, eu agregaria depois 3 instrumentais: a questdo do planejamento, a questdo da
organizacdo, e a questdo do controle. A pesquisa, organizar as pecas dentro de uma
organizacdo, fazer um planejamento mais fécil, mas que faca cumprir os objetivos
estratégicos, tenha uma carga de sustentacdo, uma certa fixagdo. O meu modelo, mediante
[??77] acaba por encontrar, digamos, no planejamento estratégico, um exemplo que possa

ocasionar [???] Como dizia Ghandi: ventos favoraveis onde vai entdo [???]

BORN: nessa sua carreira, que € uma longa carreira empresarial, existiu algum momento que
foi, ou mais de um momento que foi, ou que foram, determinantes para construcdo desses
conhecimentos, dessas crencas e dessas competéncias para decidir estrategicamente? Alguns

momentos, eventos, foram diferentes, foi importante, ou ndo, ndo houve isso?

MAIA: ndo, com certeza, o [???] ndo, a constru¢cdo das nossa vidas, na minha, na tua, para
todo mundo, ela pega determinadas rotas, determinadas orientacdes, conduz a movimentos
inerciais e a gente acaba fazendo as coisas dentro de um quadro de conforto. O que gera, os
grandes momentos de virada, acabam por ser descontinuidades. As descontinuidades obrigam
tanto as organizacdes, quanto as pessoas, a priorizarem os seus fundamentos e repensarem as
suas op¢Oes. Entdo a gente encontra horas de verdade, médias e grandes, e temos rupturas.
Essas rupturas elas destroem as ortodoxias e conduzem a criacdo de identificacdo de novas
oportunidades. Eu também acho que as oportunidades sdo quanticas e ndo apenas de grandes
[??7?7] Entdo, eu diria que a minha vida teve duas grandes descontinuidades: a primeira

descontinuidade surgiu quando o pais, a regido em que eu nasci, € vivi por virios anos, a
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Angola, se tornou independente. Passou por uma guerra civil € me obrigou a ir para uma terra
diferente, com pessoas que pensavam de uma forma diferente, obstante, com uma lingua
parecida, mas [???7] completamente diferente e eu sai completamente de uma zona de conforto
em que eu me encontrava, que era dependente do dinheiro do pai, da mesada, dessas coisas
todas, e eu tive que reconstruir um caminho que tinha duas opgdes: um caminho fécil e 6bvio
e comegar a trabalhar na primeira coisa que eu encontrasse, eu iria levar uma vida de operario
ou de empregado de escritério ou me envolver em uma ac¢do de superacdo que me permitisse
fazer uma formagdo que dai eu fui para contabilidade, uma 4rea mais prética, mais com
aplicabilidade, com uma aplicacdo mais definida, né? Mais rdpida e mais segura, e esse
exercicio de superacdo é uma, eu acho que é uma competéncia que eu transporto até hoje.
Entdo, eu sou uma pessoa que tombo, caio e levanto de novo e ndo conheco a palavra derrota.
Isto € um exemplo muito estruturante da [???] capacidade de superar as coisas dificeis e
aparentemente intransponivel. Dai uma certa coragem, e eu diria que nio temia, ter que passar
por esse processo. A segunda desconstrucao ocorreu em 2002 quando eu sai de Portugal e vim
para o Brasil. Sai também de uma zona de conforto dentro do [???] de uma das empresas mais
prestigiadas do pais, fazendo uma drea nobre que pudesse, que gostaria de fazer [???] novos
projetos, fora de Portugal inclusive, € no momento eu tive de aceitar uma situagdo de
altissimo risco que era vir fazer uma operag¢do cambial e coordenar uma operagdo no Brasil,
uma agdo de altissimo risco no qual estava aplicado um volume muito significativo. Na época
safa alguma coisa me torno de U$150.000.000,00. Uma operagdo que estava mostrando um
“downsizing” de 20, 30% do [???] faturamento da aquisicdo dessas operacdes, aquecida de
uma perda cambial [???] que U$1,00 valia R$1,14 [???] do plano Real [???] o governo
brasileiro [???] para a entrada de investimento externo, € uma operacao que estava perdendo
qualquer coisa como 200 a 800 milhdes de reais/ano, [???] més. Com um endividamento 700
[7?77] reais, uma situacdo... eu diria que poucas pessoas aceitariam trocar uma politica de
conforto por uma missdo cuja probabilidade de €xito era simplesmente remota. E eu acho que
este contexto me trouxe uma segunda competéncia que é a capacidade de sofrer, mais a
capacidade de mobilidade humana. [???] uma organizacdo totalmente descrente, uma
organizacdo perdedora e uma organizacdo [???]. Isso demanda uma competéncia que eu nao
sabia que tinha. Como fazer com que as pessoas acreditem que existe uma solug¢do e que se
mobilize em torno de uma lideranga e desenvolvimento de um carisma, que faga com que essa
organizacao toda deixe de ser uma organizacdo [??7] e passe a ser uma organizacao [??7?] que
surgiu desse momento, o resto foi um aprofundamento que vao sendo pautados em

embasamentos sedimentados. Os dois momentos estruturantes, eu diria que foram estes.
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BORN: e ao longo dessa sua carreira, que papel tem, qual é o espaco, que papel tens
observado, que tem importancia para o didlogo, e para o confronto das tuas idéias com outras

idéias para construg@o do processo decisério? Dos conhecimentos...

MAIA: eu costumo dizer que sou extremamente democratico e aceito todas as opinides, desde
que no fim as coisas ocorram rigorosamente como eu havia planejado... [risos] agora fora de
brincadeira, eu desenvolvi naturalmente um processo de gestdo de medidas colegiais. E esse
processo € um processo que eu chamo de “diverge-converge”. “Diverge-converge” faz com
que a gente pare dentro de um colégio, que separe exatamente questdes destes dois tempos: 0
tempo de ndo aceitar, o tempo de se estimular idéias, dentro do quadrado e fora do quadrado,
€ uso 0 momento para que uma vez mapeado as dreas de [???7] possiveis, a gente comega a
convergir a organizacdo exatamente para a organizacao de fato. Essa primeira disciplina que
se passa em todo o momento, 0 momento transitério, 0 momento de tomada de decisdo sobre
as [??7?] foi de uma ajuda muito grande. O segundo momento desta gestdao, deste colegiado, é
a instrumentacdo, de um processo de [???] que tem como metodologia [???] acho que tem
tudo para um caminho critico. O caminho critico é: passo a definir bem o problema. Eu
assisto a muitas reunides, principalmente agora em conselhos em que as pessoas estdo em
embates diferentes no processo de decisdo. Algumas ainda estdo tentando entender o
problema, e outra ji estd encontrando abrir na primeira fase do processo, converge ou nao
converge, para por uma pauta comum sobre a natureza e assim exaustiva do problema [?77].
O segundo assunto em questdo que me passa € a identificacdo das alternativas do funciondrio,
dando alternativas ao funciondrio. O funciondrio e suas alternativas. E aqui se externa a fase
de abertura [7??]. O passo trés € mapear as nossas causas e [???] das vdrias alternativas para o
problema que foi identificado. E, o passo quatro, prepara a alternativa [???]. Quando o nivel
de um colégio consegue disciplinar esse colégio para essa metodologia [???] em que paginas
para a solu¢@o de problema [???7] produz, de uma forma absurda, induz de uma forma absurda,
choques, causa confusdo entre [???] entre pessoas, ou confronto sobre [???] de idéias, que €
uma coisa que tem que ficar bem separada. Fica bem separada quando [??7] qual € o processo.
No fundo, a apologia que eu estou fazendo, € a apologia dos processos. Se o processo for
adequado, existe uma probabilidade de que a conclusdo final seja adequada e de uma forma
eficiente com um minimo de ruido e de desgaste. E no ambiente, eu associava a isso, como
algumas horas a mais dos meus colegas que certamente [???] razodvel para corrigir 0s

processos [??7] rigorosamente aquilo que eu achava certo.
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BORN: como € [??7] sobre esta forma tomou um caminho interessante para tomada de
decisdo estratégica mais eficaz. Como se ensina isso para outros executivos, ou para uma

empresa que quer trabalhar o nivel estratégico?

MAIA: o [...] ndo esgota as marcas deste processo dentro do planejamento estratégico. Mas,
eu diria que € uma disciplina... ndo € bem uma disciplina, € uma consciéncia que eu sempre
tive e que pode ser aplicado ndo apenas a decisOes estratégicas, mas também, questdes de
natureza tdtica e de natureza operacional. Esta disciplina projeta as dreas formadas da
organizacdo. A forma de alinhar, os colégios, [???7] para essa metodologia, ela passa em um
primeiro lugar por uma estrutura de metodologia. Fazer com que os pais aceitem que essa
disciplina é uma disciplina util, e aceitem passar por um processo de aprendizado [??7] na
metodologia. Tem um tempo para que [???] no roteiro [???] elevada e trazer aos atuais
sistemas, € cansativo. Mas a medida que o colégio vai criando rotina, vai criando confianga no
professor, confianca na metodologia, ela tem uma curva de destaque extraordindria. [?77]

olha, voce estd na pagina errada, ndo estamos af, [?77].

BORN: existem outras questdes que seriam importantes para ensinar isto? Por exemplo, esses

novos executivos para que eles venham a ser donos, [?77]

MAIA: eu tenho uma preocupacdo grande, eu chamo... vou usar aquilo que vocés usam... eu
sou carismatico... eu sou carismatico. E o problema que eu enxergo na formagdo e no
exercicio dos cargos de gestdo, principalmente em grandes corporacdes. O qué que acontece?
Acontece que em grandes corporacdes, a componente do planejamento estratégico, a
componente de [??7?] estratégico, ela tem uma certa dificuldade para entender a organizacgao.
N6s [?777] pela forma de [??7] entdo, nunca chega [??7] fica fora desse compromisso para
[7?77] sdo executores dessa estratégia e [??7?] aprenda rapidamente a administrar sua propria
carreira, suas organizagdes a luz de uma nova estratégia. Com isso, a racionalizacdo, vamos
dizer assim, ela combina uma perda de motiva¢do intrinseca, daquilo que eu chamo ‘“caréncia
de alma”. Acho que vocé ja ouviu falar em alma da empresa. Mais até do que cultura de valor
sdo atributos que nds, a empresa procura impregnar nos seus funciondrios. Com isso, o que
nds assistimos na base da piramide [???], eu diria a um processo [???] mais eficiente vao
crescendo na piramide até chegar [??7] entdo nds temos um viés de pessoas, cuja principal
finalidade € [???] e ndo mais [???7] com auséncia completa de alma, evidente, na corporagao

como um todo. Estes processos Darwinianos crescem [???] ndo crescem mais [???]. Como se
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mede o erro? O erro se mede pelo [??7] isso conduz ao que eu chamo assim, de setor
sinaleiro: que € um setor que [???] ele acende uma das trés lampadas, uma das trés luzinhas: a
luz vermelha quer dizer ndo, a luz verde quer dizer sim, e a luz amarela quer dizer volte com o
problema mais tarde. Este setor sinaleiro Darwiniano € um setor que procura a teoria dentro
de uma légica... dentro de uma logica de minimizagdo parcial, dentro de um modelo de
tomada de decisdes [??7] € um setor que ndo corre risco, uma gestdo que ndo maximiza a
oportunidade e € uma pessoa que busca uma sustentacdo racional para a sua [???] poder [?77]
e se desculpar pelos erros. E esse processo de decisdo reativa o setor sinaleiro, conduz a perda
das competéncias mais ligadas a criatividade, ligada a inovagdo, e privilegia mais aquelas
ligadas a decisdo baseada no fluxo de caixa [???] fator [?7??]. Entdo nds temos ai um contra-
senso, na minha opinido, entre aquilo que [???] por exemplo [???7] das organizacdes [??77?]
inovacdo [??77] social € a inovagdo, a0 mesmo tempo que nds beneficiamos as pessoas que
dentro de um processo [???7] atenda mais vezes [???] vai errar menos. Entdo, esse contra-senso
cria um viés no processo de desenvolvimento [???], a0 meu ver. N@o encontra resposta no
quadro atual [???] mais espago. Mais criatividade, mais espaco [???] entdo eu diria que para
0s novos investidores, a op¢ao do [???] € a op¢do mais [??7?] risco [??7] estratégia. [?77]
caminho facil [???] sinaleiro e este ¢ um caminho dificil que ¢ o caminho da liberdade de
pensamento, é o caminho da razdo emocional, da organizagdo, é o caminho da entrega. Como
diria agora Wood Allen, num filme que eu vi em Barcelona, [???] voc€ pode viver, s6 que se
ndo arriscar voc€ nao saberd viver... Entdo é um pouco esse tema que eu estou colocando em
cima da mesa, se eu tivesse iniciando a minha carreira hoje de novo. Eu sempre gostarei de
tomar risco, eu sempre gostei de fugir do [???] e evoluir dentro de um processo de

planejamento estratégico para minha prépria carreira e nao passava de [??7?].

BORN: mais um tema é a questdo sécio-ambiental. Como € que se deu a sua tomada de

consciéncia em relagdo as questdes socio-ambientais? Em que momento?

MAIA: a tomada s6cio-ambiental, ela entrou na minha esfera de preocupacdes, no meu radar
enquanto gestor, no ano [???] sobre as vdrias responsabilidades da lideranca, entende? Teve
certo momento que para assumir [???] organizacdo com 5 bilhdes de faturamento 22 mil
funciondrios, eu tive de fazer um [???] ficticio sobre o qué que isso significa, do ponto de
vista das responsabilidades. E eu conclui que existem varias esferas de responsabilidade. A
primeira responsabilidade € a responsabilidade financeira. O gestor tem responsabilidades, € a

rentabilidade de capitais [???] primeira esfera da responsabilidade tem que ser [?77]



234

proventos, ndo ultrapassar endividamento, ndo aplicar em [???] essas responsabilidades
financeiras que faz com que a empresa em primeira linha, ela seja [???] seja rentavel, dentro
dessa seqiiéncia de prioridades. Essa foi a primeira drea e a drea [???] mas ela ndo € Unica. A
segunda drea de responsabilidade ¢ uma drea de responsabilidade sobre [??7] que tem
responsabilidades que ndo sdo de natureza financeira sdo de natureza relacional, para com os
nossos clientes, tem que respeitar, tem que [??7], tem que proteger, tem que envolver, [?77]
entdo essa linha, essa responsabilidade relacional com os [???] é uma segunda 4rea de
responsabilidade. A terceira drea de responsabilidade € a drea de responsabilidade ambiental.
A responsabilidade ambiental, ela advém de uma consci€ncia maior que € a consciéncia de
que terminou a era de colonizagdo do mundo — a era que comecou com Os portugueses em
1500 — e que o desenvolvimento humano se contrapde com os recursos. NGs tinhamos
recursos abundantes quando novas terras estavam sendo descobertas. Hoje ndo, hoje € um
quadro em que ndo tem mais nada para colonizar, entdo o [???] é um [???] do
desenvolvimento e os recursos sdo também chamados de responsabilidade. Entdao, nds temos,
como gestores, responsabilidades de deixar a “bolinha” ao menos como ela estava quando nos
assumimos. Entdo, essa responsabilidade, e essa responsabilidade é uma que eu farei com
grande afinco, [???] modelo de governancga, que nds temos no mundo, que € o modelo
baseado em [??77], e o modelo centrado em [???] é um modelo centrado na producdo que visa
a conquista do territorio... de base territorial, baseiam as acdes, faz-se consolidar o processo
de coloniza¢@o do mundo. A partir do momento que o mundo estd descoberto, que ndo existe
mais terras para conquistar, o modelo [???] de governanca, ¢ um modelo que ndo protege o
ecossistema como um todo. Entdo nds, nesse parametro, tivemos que adotar nessa nova ordem
em que o interesse maior € o interesse da [???] embaixo do qual podemos enxergar um novo
quadro de liberdade. Enquanto essa nova ordem ndo se forme nds temos, a0 menos, a
responsabilidade dentro da nossa organizacdo privilegiar [???] digamos assim, de atuar com

responsabilidade.

BORN: sobre essa questdo sécio-ambiental, como € que procuras repassar iSso para 0s

demais? Para os executivos?

MAIA: a instrumenta¢@o dos valores da questdo socio-ambiental, dentro de uma organizacao,
comeca quando a gente introduz essa dimensao no planejamento estratégico. Define uma rota
estratégica e se introduz essa dimensdo dentro da dimensdo do processo de planejamento,

[7?77] o foco da organizacdo [???7] ambiental. [??7?7] e vocé vai ter um desdobramento de agdes,
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ndo aquele desenvolvimento de agOes tipicas, mas com a consideracdo daquela destruicdo
[??77]. Eu diria que € a primeira peca. A segunda peca é uma peca de desafio. O gestor
consciente dessa tomada consistentemente desafia a organizacdo em como introduzir essa
dimensdo [???] no processo de andlise. Vou dar um exemplo: Quando eu cheguei aqui na
Sonae existia um paradigma de que os operadores de caixa, que eram em basicamente de 80%
da nossa organizacdo, deveriam ser meninas, jovens, € de preferéncia arianas. Porque
supostamente, existia na institui¢do [??7] caixa [???]. NGs tivemos que fazer vdrios testes para
[7?77] se confirmaria ou ndo. Naturalmente ndo se confirmou, como eu esperava. Era uma
daquelas ortodoxias que surge nas organizagdes € que nunca ninguém se preocupou em Ver,
em verificar se era verdade. SO que dai eu desafiei a nossa drea de recursos humanos a pensar
[?7?7] n3o nas competéncias [???] ou [??7] que a pessoa precisaria, mas também, nas
competéncias minimas. Abriu a possibilidade para a colocagdo de mais [???] pessoas com
Sindrome de Down dentro na nossa organizacdo. Abri também a possibilidade de contratagcdo
de mais de 450 pessoas, com mais de 45 anos, na nossa organizagdo. [???] entdo, aonde é que
eu quero chegar com isso? Se nds tentarmos sempre enquadrar [???] mais qualificados,
escolhidos no mercado, nés corremos o risco de ter [???] de caixa com pessoas com [??77]
completamente frustrados, [???] carreira, tem uma pirdmide [???] organizacional [??77]
sustentar as motivacoes. Se nds raciocinarmos ao mesmo tempo [???] piramide organizacional
[??77] para empacotar produtos, uma pessoa com Sindrome de Down pode fazer perfeitamente,
€ a0 mesmo tempo estaremos cumprindo uma fun¢do de responsabilidade social. Entdo, essa
mudanca de paradigma, fez com que nds aceitdssemos [??7] gente de fora do que seria o
convencional. Nao sei se eu respondi a pergunta? E teve a tentativa e erro também. Mas tem
muito uma visdo organizacional de questionar o “status quo”. Quando vocé tem por trds do
seu modelo [??7] consciéncia de responsabilidade, vocé ndo enxerga a forma que [???] no
quadro de decisdo, de uma forma racional que a organizacio € feita e ndo por uma forma de
[7?77] Eu quero ter pessoas com Sindrome de Down na organizagdo e a organizagao
provavelmente cumpriria esta meta, s6 que nao entenderia o por qué. Quando a gente desafia
a instituicdo para tentar inserir [???] a organizacdo enxerga € o processo gera uma dinamica

autonoma.

BORN: dirigindo para a parte final, existe ou existiu mais alguém no seu processo de
desenvolvimento? Se existiu alguém especial que lhe auxiliou nessa construcdo de saberes

seus para tomar decisdo e hoje estdo empregados para ajudar outros a tomar decisdo?
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MAIA: eu tive muita sorte de trabalhar por quase 20 anos numa organiza¢do liderada por
Belmiro de Azevedo que foi no Sonae, que foi um homem formado em Harvard, e que
recebeu capa da revista Times com o titulo “The teacher”. Entdo ali era mais do que um
empresario, era, € ¢, um homem obcecado pela formacgado de lider e pela [???] organizacional.
Entdo nds respirdvamos este ambiente de escola quotidianamente. Ele era um homem que
dormia 2, 3 horas por noite [BORN diz: eu ndo consegui pegar o nome dele]. MAIA: Belmiro
de Azevedo, lia dez livros simultaneamente, distribuia livros, questionava [???] e uma semana
depois juntou a turma numa se¢do de videoconferéncia na Califérnia, e nés em Portugal, para
discutirmos [???] entdo, nesta perspectiva a Sonae era realmente um ambiente muito
favordvel, extraordinariamente favoravel ao desenvolvimento de competéncias. Se olharmos
hoje para tras, nds nos sentimos modelo de planejamento estratégico. Se olharmos a situacdo,
desde 1985, o momento em que eu vim para ld, nés podemos encontrar... raramente nds
repetimos o processo de planejamento estratégico. Raramente nds adotamos a mesma
metodologia, 2, 3 anos seguidos no processo de planejamento estratégico. NOs sempre
resistimos a automatizacdo do processo de planejamento estratégico. Ocorre que nds tinhamos
um primeiro modelo, que era um modelo, um modelo mais de planejamento financeiro. NOs
rapidamente evoluimos para um planejamento centrado [???] inspirado em [??77] estratégico.
Rapidamente evoluimos para um modelo de gestdo por competéncias, rapidamente noés
evoluimos para um modelo focado na gestdao de valores... entdo nés, de certa forma, éramos
forcados a desafiar, a enxergar a organizacdo sobre um prisma: como é que € a nossa
organizacao? [???] ndo apenas na logica do [???] de responsabilidade, mas na logica de

modelagem [?777]

BORN: mas o qué [???] auto desafiava, auto motivava [Trecho inaudivel: problemas na

gravacao]

MAIA: mas eu diria assim que algumas pessoas foram muito importantes. Uma delas foi o
[777] livro [?777] que fez uma revolugdo total na minha cabeca, no meu jeito de pensar o
mundo. Foi o autor do primeiro livro que eu havia lido, e estudado, 30 anos atrds para eu
poder conviver com esse... eu pude conversar com ele... E 0 modelo do pensamento, a medida
que as coisas evoluem me faz pensar de uma forma mais simples, mais pura, e tudo que fala
acaba batendo, tocando, nosso esteredtipo, entdo € um momento muito forte. Um outro

momento, também muito forte, que mudou, que eu acho que mudou bastante a minha forma

de enxergar estrategicamente as organizagdes, foi [???] College [???] com o professor [?77]
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Quando ele proferiu numa primeira aula, nos perguntou quantas estratégias nés conheciamos
nas organizagoes... € fiz uma lista com 50, 60 [...] e ele disse: de fato, existem duas: a
estratégia de [?77] Jack e a estratégia de Paul [???]. A primeira coisa que voceé tem que ver € a
[7?77] da sua realizacdo [???] estar satisfeito com vocé proprio. Se vocé estiver satisfeito,
contente com tudo, [???] faz uma estratégia de [???] alavancado [???] Se vocé estiver
insatisfeito, se estiver num grau de ansiedade muito grande, que estd fora daquele quadrado,
teoricamente do Paul [???] vocé faz primeiro uma estratégia de [???][???] buscando novas
oportunidades, [???] sobre mim préprio, serd que eu estou satisfeito comigo? Serd que eu
estou satisfeito com aquilo que eu estou fazendo? Qual o grau de [???7] que eu estou nesse
momento? Qual o meu grau de ambicdo na minha estratégia? Eu estou administrando o
caminho de Samuel Jack, ou eu estou buscando um novo modelo a partir de Paul [...]? Entdo,
¢ uma forma engracada, vamos dizer assim, de colocar o problema, mas ela é muito

importante na andlise de caso, porque ela nos dd o grau de [???] que nds queremos tomar

[??7?7] com o “status quo”. E ndo tem certo e errado nisso.

BORN: tem um ponto que tem me chamado muito a atencdo nas entrevistas. Como o método
de estudo de caso tem... foi tocado, e como esta questdo do certo e do errado parece ter

cultivado no meio empresarial. Para os meus entrevistados, isto realmente nao [?77]

MAIA: isso acontece, por qué? Tem uma mudanca de paradigma que tem que ser colocada
que € a seguinte: no modelo formal, ao menos vocé € treinado para buscar o terno, vamos
chamar de terno, vocé vai ao closet para resolver o seu problema. E isso é feito, é colocando
[??7] normalmente questdes simplificadas com um nimero indeterminado de varidveis, sendo
que todas elas vao ser utilizadas no sistema da resolucdo da dificuldade, utilizando
referenciais, quadros analitico que vocé tem na sua gaveta, no seu closet de opcdes. Essa
forma de resolver os problemas nio € a forma certa [???] buscar a forma [???] organizagdo,
eles ndo tem esta configuracdo, eles nao sdo pré-determinados, vocé ndo trabalha com nimero
varidvel de... nimero limitado de varidveis, porque nem todas as varidveis tem [???], voc€ nao
conhece as varidveis, voc€ nao tem um carddpio de solu¢des, e ndo existe uma resposta certa
quando o elemento do questionamento sdo feitos para as tuas necessidades. Tipo assim, a
resposta de solugdes. Entdo isso gera uma frustracdo muito grande, quando vocé constata que
aquilo [???] o [??7] primeira derivada, segunda derivada, terceira, qui-quadrado, ndo sei o
qué, um monte de coisas, fica apavorado e pode achar que mais de [???] em 99 % dos casos.

Isso gera uma frustragdo muito grande, porque todo aquele conhecimento voc€ ndo consegue
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aplicar. quando vocé estiver num problema muito grande [???] de caso, vocé encontra uma
[??77]. Por qué? Primeiro: o problema estd desformatado. Entdo, o primeiro trabalho €
identificar o problema; as varidveis ndo estdo todas 14; voce terd que descobrir as varidveis
[??77] vocé ndo sabe relacionar quais varidveis [???] trabalhar com as varidveis todas e estas
varidveis se conflitam umas com as outras € vocé ndao consegue [???] porque umas varidveis
sugerem um caminho e outras varidveis sugerem outro, € ai trancou... vamos dizer assim,
entre aspas. Entdo... e a terceira, € que o processo de resolu¢do de um problema, no método de
caso € coletivo, enquanto [???] normalmente € individual. Entdo, realmente o objetivo formal,
[7?77] experiéncia, ele estd muito distante daquilo que vocé precisa saber para resolver os

problemas. Enquanto a uma proximidade muito maior no método de caso.

BORN: eu tenho uma divida exatamente neste ponto. Agora vamos pegar o inicio, o ensino
do planejamento estratégico, por exemplo, que estd muito relacionado a esta estratégia que eu
estou buscando construir. E tem toda aquela base tedrica, por exemplo, 14 do Porter, que é
trabalhado até um elevado nivel de formagdo, como é no MBA hoje em dia, né? Isto € algo,
que pode-se dizer que € valido, € necessario mediante o que a gente estd vendo af fora, ou isso
€ uma base necessdria, € uma espécie, digamos assim, necessdrio para uma constru¢do? Ou

outra coisa?

MAIA: eu pegaria no inicio para ajudar a formatar minha resposta. Eu coloco o tema, a
questdo da queda do planejamento estratégico e nas causas dessa faléncia em que realmente
ela conta as vdrias faldcias, né? Ao planejamento estratégico enquanto burocracia,
planejamento estratégico enquanto um processo que nao atravessa a organizagdo, enquanto
planejamento estratégico [???] futuro. Eu por exemplo... a minha tese, € que concordando
com esta desconstru¢do, do planejamento estratégico [???] que a resposta seja a auséncia de
planejamento estratégico, uma resposta para as organizacdes, eu ndo concluo que... eu nao
caminho [???] para uma coisa mais [???] eu estou vendo ainda, por um patamar intermédio,
que € o patamar intermédio, que nds temos ainda que ajustar o planejamento estratégico a um
contexto de mudancga. Entdo, quando vocé tem um horizonte [???] previsibilidade. Entdo,
voce extraordinariamente poderia planejar a 15 anos, 20 anos, 30 anos, porque, vocé
encontrava um quadro extraordinariamente previsivel. Quando vocé trabalha um contexto
muito [???] como o mundo de hoje, Vocé tem que produzir no planejamento estratégico duas
novas dimensdes. A primeira dimensdo é a capacidade de trabalhar sinais, ligada a uma

musculacdo, né? [???] vocé vai trabalhar [???] organizacional, componente [trecho com
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muitos ruidos na fita]. A segunda questdo é que o objeto do seu planejamento muda. Vocé
deixa de planejar para estes mercados, e vocé passa a planejar as competéncias. Se vocé
planejar competéncia, vocé vai dizer assim: eu ndo sei o qué que vai acontecer no futuro, mas
eu sei os cendrios que eu trabalhei, portanto, sdo previsiveis que certas competéncias vao ser
necessdrias. Eu vou saber [???] nesse momento. Esse novo paradigma do planejamento, a meu
ver, € aquilo que melhor responde a um contexto de [???], uma vez que [???] Entdo, d4 para

planejar sim, vocé tem que planejar diferente.

BORN: essa base que existe, ela € util, como uma... pelo que eu estou entendendo, ela € qtil,
mas.... ela ndo repde as necessidades daquilo que ndés temos hoje como os desafios da

empresa?

MAIA: €, porque, num quadro previsivel vocé tem que trabalhar sua organizagdo com um
modelo de [necessidades?]. Vocé€ conhece a sua direcdo e vocé vai fazer com que a sua
organizacdo leva no sentido da sua propria estratégia [???]. Quando vocé trabalha em um
ambiente de elevada volatilidade que € o contexto que nds temos hoje, vocé tem que trabalhar
a sua organizagdo com o contexto de flexibilidade. Entdo, ndo é que o planejamento agora nao
serve mais. O planejamento serve, mas vocé tem que trabalhar os produtos de reflexdo
estratégica, vocé tem que trabalhar o produto, diferente. Vocé€ tem que trabalhar dentro de um
contexto de como € que a tua organizagdo pensa que tem que mudar. Af eu acho que mexe
trés grandes produtos do planejamento estratégico: com o planejamento de desafios, com o
planejamento de competéncias, e o planejamento de ligacdes estratégicas. Vocé vai
administrar [???7] fabricas, [??7] voc€ vai planejar as suas competéncias e vocé vai ter, e vai
saber que essa sua organizacdo, que vocé€ administra isso, € vocé parte a ndo mais a decidir
sozinho, que vocé vai ter que desenvolver ligacdes estratégicas com outros parceiros. Isto ai
muda, porque o contexto do planejamento estratégico do modelo anterior ¢ um modelo [??77]

Mas vocé sabe que criou uma organizacao [trecho com ruidos na fita]

BORN: outro tépico € a questdo da ética. Que papel os valores desempenham na tomada de

decisdo estratégica?

MAIA: faz toda a diferenga, porque dentro de um quadro de planejamento estratégico [?77]
por [referencia?] o modelo de [???] andlise macro ambiental, andlise micro ambiental, fatores

criticos de sucesso, pontos fortes e pontos fracos, estratégia é o que vale. Até aqui, duas
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organizacdes, de mesmo porte, colocadas em um mesmo mercado tenderdo fazer uma andlise
macro e micros ambientais semelhantes, sendo conduzidas a estratégias semelhantes. O que
muda nesse quadro de possiveis estratégias possiveis, sdo, basicamente, dois ingredientes
novos: o ingrediente do sistema de valores, que faz com que uma organizacdo de bem siga
determinados caminhos, aceite uma determinada caracteristica, aceite determinadas praticas e
outras ndo. Este valor ja € um diferenciador estratégico dentro do mesmo contexto obtido. O
segundo € o sistema de aspiracdes. O Sistema de aspiracdes € o sistema [???] o tempo € a
quantidade de [???7] pelos homens das empresas, pelos executivos das empresas, vao também
modelar a estratégia final. Se uma organizac¢do € mais ambiciosa, se ela é mais conservadora,
como sdo os aspectos, digamos de... natureza carismdtica, natureza que fazem com que
algumas empresas caminhem bem mais que outras [???] desses valores e potenciais desses
valores. Entdo, o nivel de estratégia [???] planejamento [???] ambicdo [???]. A ambi¢do é um
ingrediente fundamental para o desenvolvimento do planejamento estratégico. Nao existe
planejamento estratégico sem ambicdo no seu quadro de valores. Afinal, nés queremos a
organizacdo completamente distinta e naturalmente que o quadro de ética [???] que realmente

ela € estruturante.

BORN: e como foram construidos os seus valores?

MAIA: em primeiro lugar quais sdo os meus valores? Eu tenho um primeiro valor, que € o
respeito por mim préprio. Eu gosto de chegar de manha e comecar o trabalho, me sentindo
bem comigo e quando por qualquer motivo eu sedo as pequenas ambic¢des [ruido na fita] este
¢ um primeiro valor. O segundo valor € o respeito pelo outros. Eu seria incapaz de procurar
alguém que queira ser ético ou ndo ético, numa relacdo que eu niao goste, € eu gosto de
cultivar uma disciplina de respeito com as pessoas. Claro, vocé€ conseguir um apoio € uma
coisa e respeitar ou ndo respeitar os outros € outra coisa... completamente diferente. O terceiro
valor € o valor de competitividade. Eu gosto de me sentir competitivo, eu gosto de me sentir
em forma, ser melhor. Entdo, o valor da competitividade é um valor muito forte, mas eu diria
que vem depois do respeito por mim € o respeito pelos outros. O outro valor € o valor do
aprendizado. A cultura do aprendizado. Eu costumo brincar que muitas das pessoas que falam
que tem idéias das suas experiéncias, na verdade elas t€ém o nimero de experiéncias
multiplicado por 10. Entdo na verdade eu tenho a minha experiéncia multiplicada por 10. Eu
procuro ver se esse ano me trouxe aprendizado, se ndo trouxe aprendizado € porque eu andei

para trd, eu tenho perdido a oportunidade de conhecimento, de acordo com aquilo que eu vivi.
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Entdo, respeito por mim, respeito pelos outros, competitividade, aprendizado, e eu diria que
talvez, por ultimo, uma crenga, talvez até mais, maior do que do que o contexto de gestdo
[7?77] processos. Eu acho que o grande legado do gestor é quando ndo estd no arquivo [?77]
estd nos processos que ele fez [???] porque o que faz as organizagdes eficientes € a forma

como ela estrutura seus processos. Eu sou muito focado nessas questoes.

BORN: como é que isso foi construido?

MAIA: eu acho que muitos desses valores foram construidos por referéncia. As pessoas
acabam esbanjando esse valor... as pessoas que nds respeitamos, que estdo perto, [???] o
respeito pelo seu proximo, isto tem muito do meu pai. Meu pai era uma pessoa que [?77?] era
uma pessoa muito [???] se tivesse uma ddvida que estaria prejudicando alguém, ou que
poderia vir a prejudicar... € com isso se tornou uma pessoa profissionalmente pouco
competitivel. E isso foi uma coisa que eu sempre procurei entender. Como administrar esse
lado? [???7] da mesma forma que se pratica a condic¢do de se sentir [???] guardando distincia,
ndo chocando, tirando [???] é um processo de conducdo na nossa atividade como cidaddos e
como pessoas colaboradoras das organizagdes. Tem gente que [???] ndo ultrapassa, freia, ndo
deixa ultrapassar, e tem outros que conduzem de uma forma previsivel, de uma forma
transparente. Agora a questdo é: como € possivel fazer isso, dirigir bem e chegar rdapido ao
destino? Eu fui aprender que sim. Talvez a gente em curto prazo a gente perca alguma coisa,
mas no médio e longo vocé acaba consolidando algo maior. Eu peguei também muitas
experiéncias [???7] por outro lado gerar uma empresa competitivel baseada em principios. Eu
tive a sorte de poder encontrar no conhecimento a férmula de competitividade que € ao
mesmo tempo ética, correta e vencedora. Por outro lado tem a questdo dos processos que eu
acho que € uma opg¢do muito bonita. Eu acho um desperdicio se uma decisdo for atrelada de
forma a se esterilizar, € o processo ¢ uma forma de esterilizar o sistema. Vocé€ modela uma
determinada decisdo que € [???] de uma organiza¢do, sob a forma de uma processo vocé vai
substituir as idiossincrasias por praticas. Vocé vai produzir entropias € caminhar para [???7] na
organiza¢do. Entdo eu acho que os processos sdo uma forma de esterilizar valores. Toda a
organizacao, tudo € definido por processos. Se ndo tem processos, cada uma faz o que quer,
cada um faz o que achar certo. Entdo, o limite dos processos estd ligado com os valores... € a
“cerquinha” que eu fiz e ndo passards desse ponto, né? O grande limite para nossa formacao
sdo os valores. Eu costumo dizer, por exemplo, agora, que se eu consigo, eu trabalho muito a

area de relacdo entre o capital e o [???] propriedade da empresa, do colegiado, defendo os
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interesses, os direitos dos proprietdrios da empresa e administre aqueles interesses junto ao
[??77] que tem permissdo para administrar esse grande patrimOnio [???] eu costumo dizer que
as fronteiras dessa nossa propriedade e da gestdo, sdo 4. A primeira grande fronteira é a
fronteira da cultura e valor. Nenhum gestor pode faltar neste ponto, nenhum gestor pode faltar
nisto ai: a fronteira da cultura e valor da organizacdo, esta é a primeira definicdo que tem que
se ter, que tem que ser tomada. A segunda defini¢do € valorizar o [???] s3o as competéncias e
ter um limite dos objetivos [???]. O que eu posso fazer e o que ndao posso fazer, na sua [?77].
Entdo, ja tem duas fronteiras, no seu caminho, a fronteira do valor e a fronteira do [?77].
Surgem mais duas fronteiras, a fronteira do sistema de metas e a fronteira do sistema de
recompensas. Entdo, um gestor ele € orientado pelas metas, pelo sistema de valores que ele
ndo pode ultrapassar, e é orientado também pelos seus proprios interesses que sao o seu
proprio beneficio. Isso cria um campinho, que é um campinho que o gestor pode trabalhar,
pode operar. E o espaco de liberdade dele. Neste quadro, estd muito o sistema de valores que

desempenham um papel estruturante fundamental. FIM



