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RESUMO

A fundamentacdo do presente trabalho esta baseadaaposicfes de uma administracao
voltada para o desenvolvimento sustentavel. Estguiea teve como objetivo geral analisar
em que medida o sistema atual de formacéo do piwiEl de administracdo, oferecido por

uma instituicdo de ensino superior do Distrito FaedgDF), pode dar satisfacdo as

necessidades formativas impostas pela complexidadealidade atual e pela emergéncia de
um novo modelo de desenvolvimento: desenvolvimeunistentavel. A partir de pesquisas

tedrica e pratica, o estudo procurou apresentarrenigdo conceitual da trajetéria histérica

do curso de graduacao em administracdo no Brasil, dbmo, do processo de construcao da
identidade do administrador; compreender o atuatgsso de formacdo do profissional de
administracéo a partir de um diagnéstico situadjodantificar as competéncias consideradas
indispensaveis para atuacdo dos futuros profisisiaiea administracdo, tomando por base o
contexto do desenvolvimento sustentavel; investigpercepcdo sobre a problematica socio-
ambiental na perspectiva de trés atores da conmdmidaadémica: corpo docente, corpo
discente e coordenador; considerando os fatore®mlgecimentos sobre o tema e interesse
pelo assunto; e identificar os Fatores CriticosSteesso para o curso de administracao
voltado para a sustentabilidade. A pesquisa cansgt como um estudo de caso realizado em
uma Instituicdo de Ensino Superior localizada enasBia, DF, possuindo um carater

exploratorio e qualitativo, onde se utilizou pesgudocumental, questionarios e entrevistas
estruturadas como instrumentos para levantamenso daolos. Os resultados do estudo
sugerem que o atual processo de ensino-aprendizégenrso de administragcao necessita ser
repensado a fim de que a administracdo possa desemhada para atender aos novos
desafios que |Ihes sdo impostos por meio das questiativas a problematica socio-

ambiental. Concepcdo e vocacdo do curso; perfiled@esso; matriz curricular; pratica

educativa; funcdes e competéncias do administracemisam estar em consonancia com a
idéia de sustentabilidade. Por refletir a realidpdesente nos cursos de administragédo, o
estudo podera contribuir para o aperfeicoamentprdoesso de formacao do profissional de

administracao e, por conseguinte, para o univeasaddinistracao.

Palavras-chave: Administracdo; Desenvolvimento Sustentavel; Adntiaigio Sustentavel;
Fatores Criticos de Sucesso.



ABSTRACT

This work is based in proposals for an administratdirected toward the sustainable
development. This research has as general objetivaalyze in what extent the current
system of formation of the professional of admnaison offered by the Institution of
Superior Education of Distrito Federal (DF) canrespond to the formative necessities
imposed by the complexity of the current realityl doy the emergency of a new model of
development: the sustainable development. Fromrékieal and practical researches, this
study presents a conceptual revision of the hisabtrajectory of the course of graduation in
administration in Brazil, as well as of the procedsconstruction of the identity of the
administrator. It searches to understand the cuptess of formation of the professional of
administration from a situational diagnosis, idmmg the abilities considered indispensable
for the performance of the future professionaladiinistration, considering the context of
the sustainable development. It is investigatesh,ahe perception on the socioenvironmental
problematic under the perspective of three actbtheacademic community: teaching body,
learning body and coordinator, considering the diectof knowledge on the subject and
interest for the subject. It identifies the Criticgactors of Success for the course of
administration directed toward the sustainabiliihe research consists on a study of case
carried through in an Institution of Superior Edima located in Brasilia-DF, presenting an
exploratory and qualitative character. It was udedumentary research, questionnaires and
structuralized interviews as instruments for surekthe data. The results of the study suggest
that the current teaching and learning processhef @dministration course needs to be
rethought so that the administration could be ngaesl to take care of the new challenges
that are imposed to it by means of the aspectterkla the socioenvironmengaloblematic.
Conception and vocation of the course, profile lté £gress, curricular matrix, educative
practice and functions and abilities of the adntrater need to be in accord with the idea of
sustainability. Because it reflects the presenlityeim the administration courses, this study
can contribute to the improvement of the processfasmation of the administration

professional and, therefore, for the universe efatiministration.

Keywords: Administration, Sustainable Development, SustamaAdministration; Critical

Factors of Success.
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INTRODUCAO

O tema deste trabalho, “Em Busca do Estilo Sustehtie Administrar: A Formacéo do
Administrador sob o Enfoque da Problematica Soéaibiental”, abrange aspectos
relacionados ao processo de formacao do profidsienadministracao tendo como cenario o
desenvolvimento sustentavel.

Parte-se da idéia de que a problematica sécio-amabieo campo de conhecimento da
administracdo de empresas nao se restringe a faomde novos modelos de gestédo
corporativa. Na administracdo, este problema refergrincipalmente, ao sujeito agente e
permeia todas as a¢des que vém sendo empreendidesdama organizacional. O argumento
aqui visa sustentar a idéia de que a consolidagatesenvolvimento sustentavel através das
instituicdes politico-administrativas na sociedadederna exige, antes de qualquer coisa,
uma nova forma de perceber a realidade e a comdpldxi de seus fenémenos que
fundamentard uma nova forma de agir do administrado

Compreender o processo de formacdo do profissamaldministracdo a partir de uma
nova perspectiva € indispensavel para esta fornaideAssim sendo, este estudo se propbs
a avaliar as atuais bases paradigmaticas em queustenta o curso de graduacdo em
administracédo a partir de um estudo de caso realizen uma Instituicdo de Ensino Superior
(IES) de Brasilia. Para tanto, a pesquisa contéxéua formacdo do administrador como
resposta aos modelos de gestdo corporativa e pstesja vez, como respostas ao modelo de
desenvolvimento econémico.

Especificamente em relacéo ao processo de fornd@oofissional de administracao,
0 estudo buscou a compreensdo de como se da acfmrda administrador atualmente, a
elaboracdo de uma analise critica deste processnda procurou levantar subsidios para
fazer com que o curso de administracdo migre pama abordagem transdisciplinar e
multidimensional.

A estrutura da dissertacdo estd composta por capiulos, além desta Introducao -
que inclui justificativa da pesquisa, formulacdo dduacdo-problema, objetivos e

delimitacdes da pesquisa - e da Concluséo.
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O primeiro capitulo, A Administracdo e o Administea, objetiva fornecer ao leitor os
fundamentos da administracdo como conceitos e idéés, funcdes da administracao,
competéncias do administrador e niveis de atuagaalchinistrador.

O segundo capitulo, Processo de Formacdo do Adnaithis, relata a trajetéria
histérica do curso de graduacdo em administracdpai® e 0 processo de construgdo da
identidade do profissional de administracdo. Alédssa procura ressaltar a importancia do
saber na administracao.

O terceiro capitulo, A Administracdo para o Desévimmento Sustentavel, destina-se a
apresentacdo de uma reflexdo sobre as implicagdpsotilematica sdcio-ambiental na gestao
corporativa. Procura demonstrar, baseado em umaag®m conceitual, 0 esgotamento dos
principais modelos em que a sociedade moderna&@a e emergéncia de novos modelos,
como o desenvolvimento sustentavel, e as implicapéea o universo da administracao.

O quarto capitulo, Procedimentos Metodoldgicostiniese a descricdo dos métodos e
técnicas utilizados para a elaboracdo desta pesgBara tanto, traz a caracterizacdo da
pesquisa que engloba instrumentos de coleta eifidagfio da populacdo estudada, e a
estrutura da pesquisa que envolve as etapas essegue constituiram a pesquisa deste
trabalho.

O quinto capitulo, Estudo de Caso, relata o estlel@éaso resultado da pesquisa de
campo desta dissertacdo realizado em uma IES kstimlzena cidade de Brasilia, o que inclui
a apresentacdo e a analise dos dados. Apresenta @ma avaliacdo geral do curso de
administracdo em analise baseada na abordagem dtmsed- Criticos de Sucesso
(ROCKART, 2006).

Por fim, a Concluséo é destinada a apresentacamdagleracdes finais extraidas deste
estudo. Por se tratar de uma tematica ainda engi@stacipiente no universo da
administracdo, a intencdo neste item nao € esgstatiscussdes acerca do assunto. Pelo
contrério, a idéia central consiste em apresenticacdes para que pesquisas futuras possam
ser realizadas no sentido de aprofundar e deseamotema nessa area.

I. Justificativa da pesquisa

O momento atual indica a necessidade de se ingestigrocesso de formacéao teorico-

académica daqueles que serdo os futuros profissidaaadministracdo das organizacoes, no
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sentido de identificar as reais concepcdes em quapdiam 0s cursos de graduacdo em
administragéo de empresas.

N&o ha duvidas de que o papel do profissional derastracéo é fundamental em um
contexto no qual emergem novas tendéncias quepraeaimente, conduzirdo a formacgao de
novos modelos de gestao corporativa.

A ruptura das visGes simplistas e a consolidacaddedgenvolvimento sustentavel, ainda
em fase preliminar, ndo serdo concebidas se atlipdes que promovem a aprendizagem
por exceléncia mantiverem seus padrfes tradiciatgaensino baseados em um somatorio de
saberes sobre conteudos especificos, ministradatepartamentos independentes.

De acordo com Fleury (2001, p.105), o modelo dedygéo de conhecimento em
administracaa@ue predomina na maioria das escolas de admirgatvsavem tradicionalmente
seguindo o modelo de ciéncia pura [...] trata-seuwte modelo linear que se desenvolveu
depois da Segunda Guerra Mundial.

Desta forma, a importancia deste trabalho enca®naa questéo central de verificagao
do atual modelo de ensino adotado pelas institaiglie ensino superior que formam os
profissionais de administracdo em Brasilia (DF),nBneira que se possa averiguar se sua
formacdo, em nivel de graduacdo, os torna aptasiaa am uma realidade marcada pela

complexidade e a administrar conforme os princigmsglesenvolvimento sustentavel.

[I. Formulacao da situacéo problema

A atual problematica sécio-ambiental, reflexo dgotamento de um modelo de
pensamento fundamentado em paradigmas de desengota simplificadores da realidade,
tem se manifestado das mais diferentes formas magsdiversas areas do conhecimento. Na
administracao, a situacao nao podia ser difer&ub.a perspectiva de suas implicagbes nos
negoécios corporativos, a tradicional percepcdo dsemvolvimento, contemplando suas
relacbes entre a sociedade e a natureza, tem adpliam padrdo de gerenciamento cuja
racionalidade tem ignorado os limites da resili@mgossistémica.

A maneira devastadora e imperativa com que se eapees 0s efeitos desta
problematica impés, ja ha algum tempo, a necessidked reformular conceitos e idéias
dominantes que sustentam a sociedade atual e elesegmas relaces universais. E justamente

a partir desta necessidade que surge a no¢cao desenvolvimento que seja ambientalmente
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sustentavel, ou seja, que busque harmonizar os$sts sdcio-ambientais aos interesses
econdmico-produtivos.

Diante deste contexto e das inUmeras implicacdesogdesenvolvimento sustentavel
traz as organizacdes, cabe indagar: como tudoaiss@ 0 comportamento corporativo e o
estilo de administrar? Estardo aptos a respondenaeos desafios impostos pelo meio os
profissionais de administragcdo hoje formados? Ded& quais abordagens estdo sendo
formados aqueles que serdo os responsaveis pote@secisdes no cenario voltado para a

sustentabilidade?

[ll. Objetivos

a) Objetivo geral

Como objetivo principal, o presente trabalho cdesem analisar em que medida o
sistema atual de formacao do profissional de adtnagido, oferecido por uma instituicdo de
ensino superior do Distrito Federal (DF), pode sgatisfacdo as necessidades formativas
impostas pela complexidade da realidade atual  @elergéncia de um novo modelo de

desenvolvimento: desenvolvimento sustentavel.

b) Objetivos especificos

A partir do objetivo geral proposto, decorrem gyuistes objetivos especificos:

a) Apresentar uma revisdo conceitual da trajetdisgdrica do curso de graduacdo em
administragdo no Brasil, bem como, do processo afstaucdo da identidade do
administrador;

b) Compreender o atual processo de formacédo disgiarial de administracdo a partir
de um diagndstico situacional,

c) Identificar as competéncias consideradas indspeeis para atuacdo dos futuros
profissionais de administracdo, tomando por basmrdexto do desenvolvimento

sustentavel;
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d) Investigar a percepcdo sobre a probleméticaossiobiental na perspectiva de trés
atores da comunidade académica: corpo docentep adigrente e coordenador;
considerando os fatores de conhecimentos sobraadeanteresse pelo assunto;

e) Identificar os Fatores Criticos de Sucesso panaso de administracdo voltado para a

sustentabilidade.

IV. Delimitac&do do estudo

Este estudo possui como tema central o processtordeacdo do profissional de
administracdo de empresas dentro da perspectivdesenvolvimento sustentavel, onde o
profissional de administracdo constitui 0 sujei® pkesquisa e 0 processo de formacao
constitui o objeto.

Para a sua realizacdo, foi contemplado o segmentgraduacédo em administragao,
sendo o universo formado por um conjunto de tréeest (i) alunos matriculados no curso
noturno que cursam o ultimo semestre; (i) corpoedte do curso e (iii) coordenador do
Curso.

Em relagdo ao corpo docente, dos 29 professorescuiso de administragao,
participaram da pesquisa 11, ou seja, 37,93% deersu. Em relacdo ao corpo discente, dos
70 alunos matriculados no curso noturno de admagdo, participaram da pesquisa 24, o que
equivale a 34,29% do universo.

Quanto ao limite espacial, a pesquisa de campaniaise ao estudo do curso de
administracdo da IES em andlise estabelecido nadeidle Brasilia. Como delimitacdo
temporal, tem-se que a pesquisa foi realizada thuira® meses de setembro e outubro de
2006.

Portanto, as inferéncias a partir dos resultadoigdas consideraram os limites

expostos.



19

CAPITULO 1 — A ADMINISTRACAO E O ADMINISTRADOR

Pensar administracdo significa perceber a comm@eeidda realidade empirica. Isto
porque a administracdo integra uma rede de relagéssciadas a uma multiplicidade de
variaveis tais como sociais, ambientais, polititasnolégicas, econdmicas, produtivas entre
diversas outras.

O proprio conceito tradicionalmente encontrado padministracdo ndo consegue
traduzir um significado que abarque a completudeléia do administrar. Por administracéo
entende-s@ processo de fazer com que as coisas sejam axasyicom eficacia e eficiéncia,
por meio de outras pessoas e com €ROBBINS; DECENZO, 2004, p.6).

Para Maximiano (2005, p.6), a énfase da idéia darastracao € dada sobre o0 processo
decisorio, ondeadministrar € o processo de tomar decisdes sobjetiobs e utilizacdo de
recursos

Na perspectiva de Daft (1999, p.5),

administracdo é a realizacdo dos objetivos orgarizaais de uma forma
eficaz e eficiente, através do planejamento, omggéo, lideranca e
controle dos recursos organizacionais

Verifica-se que o0 conceito relativo ao processo ae@ministracdo consiste
essencialmente na consecucao de objetivos orgamaz; levando em consideragédo a

observancia de, pelo menos, duas condicdes:

O Condicdo da Eficacia: trata-se da consecucéo d@sivais a fim de garantir que os
resultados previstos sejam alcangcados. Preocuparse conclusdo do processo e/ou
das atividades que o compdem, procurando respansieguinte questao: os objetivos
tracados foram alcancados? Assim sendo, a eficeeiecaracteriza quando os
resultados obtidos das atividades estdo em cordagaicom 0s objetivos tragados no

planejamento.

O Condicao da Eficiéncia: refere-se a maneira corpmoesso e/ou as atividades que o
compde estdo sendo realizados, tendo como objgtcedeupacéo a produtividade. A
eficiéncia envolve questdes relativas a custosperdicios e utilizacdo de recursos
(tecnoldgicos, financeiros, humanos, produtivos). e@aracteriza-se por buscar a
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otimizacdo da produtividade através da maximizagdouso dos recursos, 0 que
significa um melhor aproveitamento e combinacadfaigss produtivas.

Caravantes, Panno e Kloeckner (2005, p. 385) amemm a estas condicdes
tradicionais a questdo da efetividade, sendo col@apglos aspectos éticos, de
responsabilidade publica e socid®ara estes autores, a eficacia e a eficiénciga@mntem a
efetividade da administracdo. Isto porque as dudamepas condicdes referem-se
essencialmente ao ambiente interno da organizérgdia,dos fins ou dos meios corporativos,
enquanto esta refere-se a preocupacdo com o amleet®rno e as multiplas relagbes entre
organizacao e sociedade em geral.

Subjacente a este conceito, encontra-se a idéigudea sua aplicacdo na realidade
organizacional requer a compreensao de um congietoentos que se articulam para dar
forma ao processo de administrar, a saber: i) s administragcéo; ii) competéncias da

administracao e iii) niveis da administracao.

1.1 Funcdes da Administracao

A administracdo compreende o desenvolvimento ddr@uancdes: planejamento,

organizacao, lideranca e controle, conforme ilustiigura 1.

PLANEJAR I::> ORGANIZAR

CONTROLAR <— LIDERAR

Figura 1: Funcdes da Administracao

Segundo Pereira (2004, p.12),

como processo, a administracdo pressupde um metengtico e continuo
de realizar algo e compreende uma sequéncia déasgue se relacionam
de maneira interdependente e interatuante. A raefin dessas funcdes
caracteriza o trabalho do administrador
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As func¢Oes da administracdo sao descritas a seguir.

1.1.1 Funcéo Planejamento

Planejar significa o processo definir metas para o desempenho organizacionakréutu
e decidir sobre as tarefas e 0 uso dos recursoessaeios para sua realizacdDAFT, 1999,
p.5).

Petrocchi (2001) se refere ao conceito de planejimatravés de uma representacao
grafica, mostrada na figura 2. O planejamento sm& a funcéo através da qual € possivel

identificar a situacdo atual, a situacao almejads estratégias para o processo de mudanca.

>

Onde
Planejamento gueremos

Processo de
mudanca

Presente

>0NZ>0C=S
00000000

e Onde estamos
® 0 que somos

Soooooooooooooooob
TEMPC

Figura 2: Planejamento
Fonte: PETROCCHI, 2001, p. 70

A funcéo planejamento constitui a primeira etapgbcesso de administrar, de onde
decorrem algumas implicacdes. A primeira implicag@osiste em compreender que a fungao
planejamento ndo pode e nem deve ser confundideodostrumento planejamento, embora
aquela ndo se faca sem este. A funcédo nos rendégaade processo, atividade continuada e
sistematica; enquanto o instrumento se refereawose utilizado na execucéo da funcéo.

A segunda implicacdo diz respeito ao seu grau l@eémecia dentro da administracao.
Isto porque a administracdo trata do processo dscabulo alcance de objetivos
organizacionais, enquanto o planejamento trateodaulacdo desses objetivos. Chiavenato
(1994) afirma que o planejamento procura forneoadigdes racionais para que se organize e

dirija a organizacdo ou seus departamentos a plrtiipdteses da realidade atual e futura.
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Verifica-se que planejar € condi¢do preliminar, erabndo suficiente, da administracéo;
sendo, portanto, essencial para a eficacia, 2£rfi@ e a efetividade do processo como um
todo.

A terceira implicacdo corresponde a presenca doezlio formalizacdo, o que levou
Mintzberg (2004, p. 26) a afirmar gpé&anejamento é um processo formal para produzir um
resultado articulado, na forma de um sistema iraelgr de decisGedara este autor, o que
identifica o planejamento é sua énfase na formglizaatravés da sistematizacdo de
fendbmenos; sendo a formalizacdo composta essercisnpor trés atividades: decompor,
articular e racionalizar 0s processos organiza@ona

Na formalizacdo permeia, portanto, a idéia de redidade formal, a que esta
fundamentada no pensamento cartesiano. Este matkelgpensamento caracteriza-se,
especialmente, pela supervalorizacdo de uma rdiclada linear, analitica, fragmentada e
quantitativa. Assim, a natureza do processo da afunglanejar é caracterizada pela
formalizacdo, visdo mecanicista e reducionistaltasos da racionalidade cartesiana, como
explica Mintzberg (2004, p.27):

A racionalidade do tipo formal, é claro, é enraizamn andlise, ndo em
sintese. Acima de tudo, o planejamento € caraatiwipela natureza de
decomposi¢do da andlise — reduzindo situacdesa®g80s a suas partes.
Assim, o processo € formalmente reducionista ptureza, o que pode
parecer estranho dado que a intencéao do planejar@entegrar decisdes. A
principal suposicéo, se implicita, subjacente anglamento € que a analise
produzira a sintese: a decomposicao do procestmrrdalacado estratégica
em uma série de passos articulados, cada um aesdézado como
especificado em seqiiéncia, produzira estratégiegradas. Essa, de fato e
ndo por acaso, é a velha visdo da ‘maquina’, gupsamenta o modelo de
linha de montagem de fabricacdo — ela mesma undépoaquina de etapas
humanas. Esta analogia sustenta um dos pensanmai®smportantes no
campo do planejamento.

Uma quarta implicacdo decorre do proprio elemeotmélizacdo e refere-se a base de
informagbes que sustentam o planejamento. Por dangio norteadora do processo de
administrar, € necessario que satisfaca ao critériegitimidade das informacdes através da
capacidade de comprovacdo dos dados, ou seja,fasmaigdes precisam sabjetivas,
factuais, l6gicas e realistas a0 maximo possivehfaar objetivos e arquitetar meio de
obté-los (STEINER, 1969, p.20 apuMINTZBERG, 2004, p.27); o que significa que o
planejamento ndo deve ser elaborado em funcaopisigses ou palpites.

A credibilidade do planejamento, entretanto, nadug»xa subjetividade daquele que o
constroi. Embora os dados possuam um carater abjetiinterpretacdo dos dados atrelada a
percepcdo sobre a realidade depende do olhar @itosuplias, os diversos campos do
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conhecimento, incluindo a administracdo, parecemird@ar para a superagdo da prépria
separacao entre objetividade e subjetividade, dadaxisténcia da completa objetividade
(CARVALHO, 2004, p.34).

Maturana e Varela (2001, p. 15) destacam que

ndo é facil aceitar que o subjetivo e o qualitativ@o se propdem a ser
superiores ao objetivo e ao quantitativo; e que péetendem descarta-los e
substitui-los, mas sim manter com eles uma relagfimplementar. Nao
entendemos que todas essas instancias sdo neesssarjue é essencial
gue entre elas haja um relacionamento transacionabta circularidade
produtiva.

Ja para Nobrega (1999) afirma que a visdo da esldié ambigua e nao definida, até o
momento em que o sujeito faz com que ela tome wvE§D, obrigando-a a se definir. Para
ele, o olho de quem faz o experimento interfereeatidade a tal ponto que acaba por criar a
prépria realidade.

Quanto a questao das informacgdes para o planejanfeéntue se considerar ainda mais
dois aspectos. O primeiro destacado por Ward et@ai0 apud HEIMSTRA, 1978, p.205):

Nota-se que um problema grave tem sido o fato deoqulanejador n&o tem
sabido quais os tipos de dados de que necessitaprameiro lugar,
independentemente de existirem ou ndo. Um outrblgma, o maior de
todos, é que, se o planejador sabe qual tipo desiadria util e se sabe da
disponibilidade dos dados, ndo sabe como incorposeem seu processo de
tomada de deciséo.

O segundo aspecto é destacado por Maturana e \(20€8l4), quando tratam da questao
do determinismo e da previsibilidade. Segundo estawes,

Falamos em previsdo cada vez que, depois de coasidm estado
atual de um sistema qualquer que estamos obseryaafitmmamos que
havera um estado subsequente, que resultara deliséanica estrutural e
que também poderemos observar. Uma previsdo, gorteevela aquilo que
nos, como observadores, esperamos que aconteca.

Dessa maneira, a previsibilidade nem sempre é pelsd diferenca
entre afirmar o carater estruturalmente determinade um sistema e
sustentar a sua total previsibilidade. Isso acoateporque, como
observadores, podemos ndo estar em condi¢fes de@®nNo necessario
sobre o funcionamento de um certo sistema que Bapscite a fazer
previsbes sobre ele. [..] Nesse caso, nossa Ip&dadecorre da
incapacidade de observacao. [...] Ha& fenbmenos canurbuléncia, para
0S quais nem sequer temos elementos que nos pernmtaginar um
sistema determinista detalhado que Ihes déem origeun, nossa limitacdo
de previsdo revela nosso déficit conceitual. Par, fia sistemas que mudam
de estado quando sdo observados, de modo que aigridpencdo do
observador de prever seu curso estrutural os retle|a seu dominio de
previsGo(MATURANA; VARELA, 2001, p.137).
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Por fim, uma outra implicagdo que deve ser conadterrefere-se ao que nao é
planejamentoEle ndo diz respeito a decisdes futuras, mas sifutaoo impacto das decisdes
que sao tomadas hoje. O planejamento implica avalifuturo e preparar-se para ele, ou
mesmo cria-l{CARAVANTES; PANNO; KLOECKENER, 2005, p.404).

O exercicio da funcdo planejar resulta em algunsagagens para a administragao.
Segundo Robbins e Decenzo (2004, p.54), as priscyaatagens que podem ser destacadas

Sao:

o Estabelece esforco coordenado, pois o planejamimtoiona como um
norteador das acdes organizacionais. Ha uma cagdendos esforcos
individuais no sentido de contribuir para o alcados objetivos coletivos,
resultando na cooperacéo para o desenvolvimertralokthos em equipe;

0 Reduz a incerteza, ja que obriga o administradmeresar antecipadamente em
objetivos, em estratégias para alcan¢a-los e mnetrogdo de cenarios futuros;

0 Reduz o desperdicio, tanto de atividades como @gsirsos utilizados,
permitindo operar economicamente;

o Facilita o controle, uma vez que existem metasroh@t@das a cumprir, €
possivel estabelecer instrumentos de monitorameeatmompanhamento do seu
padrédo de desempenho. Possibilita ainda a ideag#w de desvios de meta e a

aplicacao de acbes preventivas e/ou corretivas.

Apesar das vantagens citadas, o0 planejamento paoalgert consigo algumas
problematicas para a pratica da administracdo, jpod® resultar em rigidez, impedindo a
manifestacdo de elementos intuitivos e criativasjepser de dificil construgcdo para um
ambiente dindmico e a preocupacdo em cumprir cejalda pode levar a uma obsessao pelo
controle e negligéncias com oportunidades.

Para que esta funcdo satisfaca aos seus objetigdszindo os efeitos de suas
problematicas, € preciso, portanto, estar atentinia principios basicos, aparentemente
opostos, mas com funcionamento complementar. De lado, o principio do
comprometimento e de outro o principio da flexdatie.

Sabe-se que o planejamento é elaborado com adfwdalide atingir um determinado
propodsito organizacional. O principio do compromeiito nada mais € do que fazer cumprir
o que foi pensado, organizado e proposto. Portéodo, o processo de tomada de decisbes da

empresa e de execucao de suas atividades devererastanformidade com o planejamento.



25

O principio da flexibilidade, por sua vez, alertargp que o comprometimento nao
signifique inflexibilidade. Para Maximiano (200Q, 196), planejar compreende elasticidade.
Afirma: o processo de planejamento deve levar em contaraces que se pode antever
nas condicbes para as quais 0s planos estdo sergfmmados A idéia aqui consiste em
realizar a funcdo planejamento, levando em corepder sua natureza dindmica e ndo como
algo estatico.

Daft (1999) e Schermerhorn Jr (1999) destacam andgortancia da descentralizacao
do planejamento através da participacdo dos disetmwes envolvidos com a organizacdo em
seu processo de elaboracdo. Assim, é possivel marintonflitos entre planejador e
executor, contribuindo para o aperfeicoamento dssltados.

A funcdo planejamento ganhou tanta forca que IeReter Drucker, considerado um
dos gurus da administracdo, a publicar em 1954iwnm $obre Administracédo por Objetivos.
A APO, como ficou conhecida, visa transformar otbms gerais em objetivos especificos
para cada nivel organizacional, formando uma hjerarde objetivos interligados. Para tanto,
depende de algumas caracteristicas principaig astguais Chiavenato (2003, p.229) inclui:
estabelecimento conjunto de objetivos entre o ¢gerero subordinado; estabelecimento de
objetivos para cada departamento ou posicdo; igaedo entre os Vvarios objetivos
departamentais; énfase na mensuracao e no codéroésultados; continua avaliagcéo, revisao
e reciclagem dos planos; participacdo atuante éa8ngias e dos subordinados e apoio
intensivo das func¢des de assessoria da organizacao.

Todos os aspectos descritos relativos ao planejansemvem para preparar 0 cenario

para o desenvolvimento das outras fungbes da asinaigéo.
1.1.2 Funcéo Organizacao

A funcdo organizacdo é decorrente da funcdo plaregjto, pois considera a estrutura
necesséria para o cumprimento daquilo que foi ddoepreviamente. Consiste, portanto, na
construcdo de uma estrutura organizacional e niggooacdo de um desenho organizacional.
a) Estrutura Organizacional

Schermerhorn Jr (1999, p.152) situa estrutura agaional como unsistema de redes

de tarefas, relagcbes de quem se reporta a quema@m@sinicacdes que inter-relacionam o

trabalho de individuos e grupos
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A estrutura organizacional envolve seis elemené&sicbs: desenho do trabalho; cadeia
de comando; amplitude administrativa; autoridadesponsabilidade e delegacéao;

centralizacao e descentralizacdo e departamergaiza

a.1l) Desenho do trabalho

O desenho do trabalho significa alocacao das atids de uma empresa de acordo com
cada funcdo corporativa a partir da idéia de eapeacdo da tarefad especializacdo do
trabalho, algumas vezes chamada de divisdo do tnaba& o grau dentro do qual as tarefas
da organizacdo séo subdivididas em tarefas sepa&dDAFT, 1999, p.192). Assim, cada
tarefa € dividida em uma série de etapas desemg@mhpor diferentes individuos

separadamente, conforme ilustra a figura 3.

‘Tarefa total da organizacao’

= Tarefa individual

Figura 3: Especializacdo da tarefa.
Fonte: CARAVANTES; PANNO; KLOECKENER, 2005, p.470

De acordo com Leite (2002, p.22), a divisdo funalodas tarefas constitui uma
condicdo criada pelas organizacdes, imposta pelaa@ministrativa, que busca a melhor
forma para seu funcionamento.

Assim, a adocéo da especializagéo da tarefa coseogdzaa o desenho do trabalho pode
implicar tanto em vantagens como em desvantageasaparganizacao. Dentre as principais
vantagens estdo: permite que o empregado tornaisespecialista; facilita o controle dos
empregados e o acompanhamento do cumprimento efa;téacilita a condicdo de eficacia
organizacional. Em contrapartida, as desvantagexkenp ser: a superespecializacdo do
trabalhador; a simplificacdo demasiada do trabglbdendo comprometer a sua eficiéncia; a

insatisfacdo com o trabalho, gerando perda de pvidade.
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Os efeitos negativos produzidos pela especializdgadcabalho podem ser minimizados
pelo administrador através de diferentes estraég§egundo Caravantes, Panno e Kloeckener

(2005, p.470), existem, pelo menos, trés alteraatiue podem ser adotadas:

0 Rotacdo de tarefas: consiste em promover uma movag&o sistematica dos
trabalhadores a partir de um rodizio de tarefasniiedo que o funcionério
desenvolva diversas habilidades;

o Ampliacdo de tarefas: consiste em realizar uma ficagéio na natureza da
tarefa a partir da inclusdo de novas atividadés,&s amplia a quantidade de
atividades associadas a tarefa;

o Enriquecimento de tarefas: consiste em realizar onodificacdo na natureza
da tarefa a partir de dois caminhos: da inclusdaleas atividades e da

liberdade de escolha do trabalhador de como relalsza

a.2) Cadeia de Comando

A cadeia de comando é uma linha de autoridade roatue une todas as pessoas da
organizacdo e mostra quem se reporta a qBAFT, 1999, p.192). Diz respeito a dois
principios centrais: principio da unidade de consamgrincipio escalar.

O primeiro principio trata da unidade de comande sjgnifica que cada funcionario
deve se reportar apenas a um Unico supervisor,aat@uw principio escalar trata da
necessidade de uma clara definicdo de autoridadegaaizacao.

Assim, a cadeia de comando implica promover umarizgcao do conjunto de

unidades organizacionais e, sobretudo, das reldigbe®nais.

a.3) Amplitude Administrativa

Também chamada de amplitude da administracdo olitadgpde controle significa a
quantidade de funcionarios que se reportam a urmmssipervisor, determinando o grau de
proximidade com que este pode monitorar o trabadteles.

A principal implicacdo deste elemento para a fungiganizacdo consiste na
determinacdo do tipo de estrutura utilizada por uermapresa. Assim, amplitudes

administrativas reduzidas resultam relativamenteetavado nimero de niveis hierarquicos,
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caracterizando uma estrutura vertical ou alta.detmo lado, amplitudes maiores apresentam
uma dispersao horizontal com poucos niveis hier@gucaracterizando uma estrutura plana.

A figura 4 ilustra a amplitude controle e o tipoa$trutura organizacional.

Estrutura Vertical ou Alta Estrutura Horizontal ou Plana
1 na —
—— S Sdadod

S8 h S adihd &

Figura 4: Amplitude de controle e tipo de estrunganizacional

a.4) Autoridade, Responsabilidade e Delegacgéo

Robbins e Decenzo (2004, p.100) reconhecem autleridamoos direitos inerentes a
uma posicdo administrativa de dar ordens e espqrar elas sejam cumprida$rata-se da
capacidade legal e, portanto, formal de exercerflaéncia, de dar ordens e de obrigar a
obedecer-lhas.

Para Daft (1999, p.193), a autoridade compreendessariamente trés caracteristicas:

0 A autoridade esta revestida nas posi¢cdes na orgaéiz, e ndo nas pessoas
ou seja, autoridade refere-se a funcédo ocupada & mi#ssoa que ocupa tal
funcao;

0 A autoridade € aceita pelos subordinaddsto significa dizer que os
funcionarios reconhecem o poder legitimo que coepetsupervisor em dar
ordens e fazer cumpri-las;

o0 A autoridade flui para baixo na hierarquia verticalu seja, quanto mais alta a

posicdo ocupada na estrutura vertical, ha maisidatte.
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Tradicionalmente, as relagdes de autoridade nargsinaicdo sao agrupadas nas formas
de autoridade de linha e autoridade de assesQuréaas duas formas refletem autoridade nao
quer dizer que devam ser confundidas. A importatesda distincdo esta na diferenca entre o
conteudo da tarefa de uma e de outra. Assim, aidate de linha compete a relacédo de
comando direto, cuja responsabilidade esta em qesdrar tarefas especificas atreladas a
missdo organizacional e as suas metas globais. datodidade de assessoria, também
conhecida comataff cabe as atividades d&ormar, recomendar e aconselhar na area de
conhecimento do especialista do staff. A autoridade staff € um relacionamento de
comunicacao; os especialistas aconselham gerente&eas técnica®AFT, 1999, p. 194).

Além da compreensdo da autoridade, é necessaribecen ainda os elementos
responsabilidade e delegacdo. A responsabilidaeeerse a obrigacdo do funcionario de
desempenhar a atividade para a qual foi designaaaeegacéo refere-se ao processo de

transferéncia de responsabilidade através daldigtéio do trabalho a outras pessoas.

a.5) Centralizacdo e Descentralizacao

Os elementos centralizacdo e descentralizacdo digspeito ao nivel hierarquico em
gue as decisbes sao tomadas. Quando as decisteDrs@mtradas em poucos sujeitos
localizados no topo da estrutura da empresa, temrsa tendéncia ao fendbmeno de
centralizacdo. Entretanto, quando as decisfes gaopise mais proximas dos problemas a
elas associados, situando-se em niveis mais bai&osstrutura da empresa, tem-se uma
tendéncia ao fendmeno de descentralizacéo.

Sobre estes elementos, sdo necessarias algumédecagdes. A primeira delas é que a
centralizacdo e a descentralizacdo ndo podem sgreendidas como conceitos estaticos e
fechados. Como afirmam Robbins e Decenzo (200404p.lpreferencialmente, € um
fenbmeno de grauO que significa que ndo h& representacfes estisitaiompletamente
centralizadas ou descentralizadas; ha, apenastamiéncia que marca a predominancia de
uma ou outra.

Outro aspecto a considerar € que a descentralizagéeultado da delegacédo. Ao se
transferir responsabilidades, o processo de tonwaladecisdo, poder e controle séo
sistematicamente empurrados para niveis mais bdiestrutura da empresa; caracterizando,

assim, uma tendéncia ao fenémeno de descentralizaca

a.6) Departamentalizagéo
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Uma vez divididas, as atividades precisam ser axgdas e agrupadas. A esse processo
da-se o nome de departamentalizaffpartamentalizacdé o agrupamento, de acordo com
um critério especifico de homogeneidade, das ailed e correspondentes recursos
(humanos, financeiros, materiais e equipamentosyeisiades organizaciona(®©LIVEIRA,
2002, p. 120).

A administracdo considera como formas basicas, eguiges tipos de
departamentalizacdo: departamentalizacdo funciondépartamentalizacdo territorial;
departamentalizacdo por produtos ou servicos; thepantalizacdo por clientes;
departamentalizacdo por processo; departament@izagr projetos; e, departamentalizacéo
matricial.

Na pratica, os diferentes tipos de departament@izgpodem aparecer em sua forma
original ou podem combinar-se como formas mistagséolha dependera da realidade da
organizacao, considerando suas necessidades,agdisponiveis e objetivos.

b) Desenho Organizacional

A administracdo considera os seis elementos qu@@am a estrutura organizacional
dentro de uma relagédo de interdependéncia e ig@grgue combinados configuram o
desenho organizacional. Segundo Schermerhorn 98 (p9168), desenho organizaciogab
processo de escolher e implementar estruturas qekam organizem 0sS recursos para
atender a misséo e aos objetivos

O desenho organizacional pode variar em comtinuumque envolve em seus
extremos duas formas principais: desenho mecamicest desenho organico, como

exemplificado na figura 5.

Mecanicista Variante 1 Variante 2 Variante 3  Varianten  Organica

Figura 5:Continuumdo desenho organizacional

O desenho mecanicista possui uma natureza rigiaoeratica, caracterizada por uma
hierarquia formal de autoridade e pela tendén@dgminante do fendbmeno da centralizacao

do poder decisorio. Resultado disso € uma conggmrale autoridade, com minima
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delegacao de responsabilidades e uma amplitudenesdirativa reduzida, determinando uma
estrutura alta. Adota elevado grau de especializaigh trabalho, marcado pela méxima
simplificacédo da atividade em tarefas rotineirgmdronizadas e pela rigidez nos critérios de
departamentalizacao.

O desenho organico possui uma natureza adaptaveragfo da sua elevada
capacidade de flexibilidade. Caracteriza-se porhaixo grau de supervisdo direta e pela
tendéncia predominante do fendbmeno da descentg@tizedo poder decisorio. As relacbes
funcionais e de supervisao do trabalho séo orgdaszem forma de redes relacionais. Além
disso, possui uma autoridade menos centralizadaju® possibilita a delegagdo de
responsabilidades. Com uma amplitude administraéingliada, a estrutura da empresa
assume uma forma plana, onde ha poucos niveigduédas. Adota baixo grau de divisdo do
trabalho, com incentivo as praticas alternativasgecializacdo e a uma maior flexibilidade
nos critérios de departamentalizagéo.

O quadro 1 mostra as principais diferencas entdesenho mecanicista e o desenho

organico.

Elementos da Estrutura

. Desenho Mecanicista Desenho Organico
Organizacional

Desenho do trabalho Alto grau de especializag@aixo grau de especializagcéao
do trabalho, marcado pelalo trabalho, marcado pela
méxima simplificacdo daadocdo de alternativas |a
atividade em tarefasespecializacao
rotineiras e padronizadas

Cadeia de comando Hierarquia formal daixo grau de supervisgo
autoridade, onde  cadalireta, caracterizada por uma
funcionério € supervisionadaede de relagbes
por um superior

Amplitude administrativa Reduzida, resultando |eAmpliada, resultando em
elevado numero de niveimima dispersdao horizontal
hierarquicos, caracterizang@om poucos niveis
uma estrutura vertical quhierarquicos, ou seja, uma
alta. estrutura plana.

Autoridade, responsabilidadéMaxima autoridade comincentivo a delegacdo de

e delegacao minima delegacao. responsabilidades

Centralizacdo/descentralizacg®endéncia de centralizacadendéncia de
do poder decisério descentralizagdo do poder

decisorio

Departamentalizacéo Mltiplas camaddgaior flexibilidade nos
administrativas € critérios de
departamentos departamentalizacao

especializados

Quadro 1: Desenho Organizacional: desenho mectnieissusdesenho organico
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Diante deste contexto, pode-se inferir em relagia@esenho organizacional que as
configuracdes nao podem ser tratadas como estsupuras. Na realidade, as configuracdes
apresentadas servem como base para descreveurastihitridas, permitindo a compreenséao
de uma organizacéo sob diferentes aspectos quedeomp seu desenho.

Além disso, é importante destacar que ndo existdiponde desenho organizacional
melhor do que o outro; o que qualifica um desenigarozacional é o grau de adequacao a
realidade de uma determinada empresa a fim de epwdtegem estruturas de apoio que
satisfacam as demandas da situacdo e permitam ajlees tos recursos sejam usados com
melhor vantageflSCHERMERHORN JR, 1999, p.170).

Assim, algumas dessas estruturas podem ser caadedisfuncionais para algumas
situacles, enquanto outras podem ser perfeitarugveis. Neste sentido, o tipo de desenho
adotado depende de um conjunto de elementos sih#asique interferem na realidade da
empresa, como tamanho da empresa; ciclo de videngaesa; estratégia organizacional,
tecnologia e o proprio ambiente de atuacao da aagao.

1.1.3 Funcéo Lideranca

A funcéo lideranca diz respeito gwocesso de conduzir as ag¢des ou influenciar o
comportamento e a mentalidade de outras pessoas panlizacdo de objetivos
(MAXIMIANO, 2005, p. 283) ou nas palavras de Pexe{R004, p.253)¢ a influéncia
interpessoal exercida em uma situacao e dirigid@@asecucao de objetivos especificos

O conceito de lideranga pode ser representadoéatrda figura 6, onde ‘A’ e ‘B’
representam individuos ou grupos. ‘A’ pode ser idmmado lider, pois exerce influéncia

sobre ‘B’ que se torna, entdo, seu seguidor.

Lider Seguidor

Influéncie

>

Figura 6: Conceito de lideranca.
Fonte: MAXIMIANO, 2000, p. 388

O primeiro aspecto a ser compreendido aqui € qaeaates de haver a lideranga como
um processo sistematico, houve sujeitos lideress. Jigeitos detinham uma capacidade de

influenciar o comportamento de outros a tal ponte gstes se tornavam seus seguidores. E
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assim havendo, pode-se inferir que os seguidoresupm uma capacidade prévia ou uma
pré-disposicdo para serem liderados; precisamnflaemnciaveis. Isso parece néo estar claro
no conceito de lideranca, mas é firmemente preseni@éia de liderar.

Tal inferéncia permite dizer que a simples capagdae influenciar do sujeito lider,
tomada de forma independente e isolada, ndo crieoadicdes minimas do processo de
lideranca. E necessario que outros sujeitos, osralitbs, permitam ser influenciados,
formando um acordo coletivo de relagcéo de influgnci

Desta forma, a lideranca se faz dentro de umaaelde interdependéncia no agir: de
um lado, a dependéncia do lider em relacdo aosdeegs no tocante a adesdo para promover
0 agir e, de outro lado, a dependéncia de seugdeegs em relagédo ao lider no tocante a uma
oportunidade de agir.

Tem-se, portanto, que a lideranca constitui-se comoprocesso que se manifesta
através de um acordo entre lider e liderados, eamdb vontades tanto do consciente como
do inconsciente e tanto do individual como do catetisto porque pode existir a consciéncia
da vontade deliberada do sujeito ou do grupo efuan€iar ou em ser influenciado, como
também estas vontades podem emergir como fendmeowosscientes da necessidade em
simplesmente deixar-ser.

De uma forma ou de outra, consciente ou inconssieémdividual ou coletiva, ha ainda
uma questdo para compreender: por que determinsujegos detém a capacidade de
influenciar, enquanto outros detém a capacidadedan influenciados?

Caravantes, Panno e Kloeckener (2005) afirmam qe#gdo de influéncia entre lider
e seguidor fundamenta-se em uma outra relacdooder gue aquele exerce sobre este. Isto
explica porque uns lideram e outros séo liderados.

Bobbio (1999) afirma que, na perspectiva da fil@sglitica, a questdo do poder é
apresentada sob trés aspectos dos quais distinggiérds teorias fundamentais do poder:
teoria substancialista, teoria subjetivista e temglacional:

Nas teorias substancialistas, o poder € concelidw ayma coisa que se
possui e se usa com um outro bem qualquer. Tipitarpretacéo
substancialista é a de Hobbes, segundo o qual derpde um homem...
consiste nos meios de que presentemente dispdelp@ragqualquer visivel
bem futuro” [1651, trad. It. P.82]. Que estes mesegam dotes naturais,
como a forca e a inteligéncia, ou adquiridos, c@rigqueza, ndo altera o
significado precipuo do poder entendido como qualqoisa que serve
para alcancar aquilo que € o objeto do proprio jdesknaloga é a
conhecidissima definicdo de Bertrand Russel [1988fundo o qual o
poder consiste na “producao dos efeitos desejadpetie assumir enquanto
tal trés formas: poder fisico e constritivo, qu® & sua expresséo concreta
mais visivel no poder militar; poder psicolégicobase de ameacas de
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punicdo ou de promessas de recompensas, em quste@msicipalmente o
dominio econbmico; poder mental, que se exerceé&xrda persuasao e da
dissuasao e tem a sua forma elementar, preseniedasias sociedades, na
educacdo. Tipica interpretacdo subjetivista do péde exposta por Locke
[1694, I, XXI], que por “poder” entende ndo a @igue serve para
alcancar o objetivo, mas a capacidade do sujeitobder certos efeitos.
Porém, a interpretacdo mais aceita no discursdiqguoiontemporéneo é a
terceira, que se remete ao conceito relacionabderpe estabelece que por
“poder” se deve entender uma relacdo entre doisitesj dos quais o
primeiro obtém do segundo um comportamento quesasm contrario, ndo
ocorreria. A mais conhecida e também a mais statétias definicdes
relacionais € a de Robert Dahl: “A influéncia € umlacdo entre atores, na
gual um ator induz outros atores a agirem de umongue, em caso
contrdrio, ndo agiriam” [1963, trad. It. P.@8JOBBIO, 1999, p.77).

Uma vez simplificado o conceito de lideranca aodfeeno do poder, torna-se
indispensavel, entdo, discorrer sobre a relacAgalter dentro da administracdo. Para
Caravantes, Panno e Kloeckener (2005), a relacgmder envolve pelo menos cinco tipos
basicos, descritos a seguir.

O primeiro tipo refere-se ao poder legitimo questste na autoridade ou direito de
autoridade, constituindo a capacidade legal fod@epela propria organizacdo para exercer a
influéncia sobre os seguidores. A formalidade dadepdegitimo confere ao sujeito detentor a
condicdo de dizer o que deve ser realizado e obsga cumprimento com respaldo da
organizacdo. Geralmente, limita-se a ligacdo \artichefe-subordinado, resultando na
execucdo da atividadeo grau minimo necesséario para satisfazer a pespoa estd no
comandaCARAVANTES; PANNO; KLOECKENER, 2005, p.508).

Um segundo tipo de poder corresponde a habilidadeipfluenciar outros por meio de
recompensas. No poder de recompensa, ha uma elaetaristica de barganha na relacao,
onde o lider oferece algo em troca da execucaoetlrminada atividade. Este algo pode
envolver tanto contetudo tangivel, como aumentoriaglagratificacbes, promocdes entre
outros, como intangivel como elogios e reconhecimen

Do lado inverso do poder de recompensa esta o pouolEncitivo, significando a
capacidade para influenciar a partir de punicdo.@@der parampor submissdo por meio de
ameaca psicoldgica, emocional ou fisica. Na maiaiag ambientes, a punicéo é praticada
por meio de reprimendas verbais, suspensfes disgips, multas, destituicdes, perda de
privilégios e excessiva critica publig€ ARAVANTES; PANNO; KLOECKENER, 2005,
p.508).

Uma quarta forma diz respeito ao poder de compitéixste poder baseia-se nos

conhecimentos do lider sobre determinados assuntsinfluéncia € exercida porque 0s
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seguidores acreditam na sua habilidade. O domiai@ahhecimento, tornando o sujeito
especialista em uma determinada area ou campojtpajoe ele se destaque dentro de um
grupo. Os liderados reconhecem esta competéneibezam sua influéncia.

Finalmente, o poder de referéncia diz respaitoabilidade de influenciar através da
identificacdo. E a capacidade que uma pessoa temfldenciar o comportamento de outras
porque elas a admiram e querem se identificar p@sitente com elfSCHERMERHORN
JR, 1999, p.225).

Diante deste contexto, o que se percebe é queéaprimeiras formas de poder da
administracdo descritas atrelam a relagdo de imflaéao uso de mecanismos extrinsecos
para justificar sua existéncia. A organizacao (@@a a recompensa e a puni¢cao constituem
elementos externos ao sujeito que exerce o paalnflo com que a posi¢ao circunstancial
por ele ocupada |Ihe confira estas vantagens. A aaé a influéncia, neste caso, ndo esta no
ser, mas sim no ter e no uso apropriado do querse® ato de ‘coisificar’ o que se tem
caracteriza a teoria substancialista do poder &qbéi por Bobbio (1999).

Os poderes de competéncia e de referéncia, entetagssaltam os elementos
intrinsecos ao sujeito, caracterizando uma relagémvimentada por aspectos como
admiracdo, desejo de aprovacdo, estimulo pesstm{d@ entre outros. Cria-se ai um
processo de identificacdo, onde sdo validados coemges subjetivos como a individualidade
e as qualidades pessoais do lider.

Neste caso, 0 poder de competéncia pode estariaksate um lado a perspectiva
substancialista do poder, quando o conhecimentmtelggéncia séo ‘coisificados’ para obter
0 gue se pretende, e de outro a teoria subjetigst@ndo compreendidos como aspectos do
sujeito. O poder de referéncia, por sua vez, l@aasto a teoria subjetivista (aspecto do
sujeito), quanto a teoria relacional (relacdo esiijeitos).

Acerca do poder € preciso considerar ainda mais daliacteristicas: o podérsempre
um potencial de poder, ndo uma entidade imutavehsmravel e confiavel como a forca.
Enquanto a forca é a qualidade natural de um irdlioi isolado, o poder passa a existir entre
0os homens quando eles agem jurt®BRENDT, 2000, p.212); dai que a geracdo do poder
depende da convivéncia entre os homens.

Para os administradores, todavia, na maioria dassydideranca € o exercicio da
perspectiva substancialista dada pelo uso do pegiimo, do poder de recompensa e/ou do
poder coercitivo. Ao admitir isto, desenvolve-se&ia de que a forca que o lider possui vem
unicamente datatusocupado na organizacdo. O que ndo € uma verdapesiéao ocupada

oferece muito mais condicdes de exercer uma relagichefia do que de lideranca
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propriamente dita, 0 que causa uma certa confusfificalta o entendimento de uma e de
outra.

Para Caravantes, Panno e Kloeckener (2005, p.p@Ssoas podem ser lideres sem
serem gerentes, ser gerentes sem serem lidergmdmm ser tanto gerentes como lideres,
simultaneamentdmporta, entdo, que administrar ndo € necessangniiderar e que liderar
nado é, em hipdtese alguma, administrar.

Em resumo, a administracdo diz respeito a criadicbes para o exercicio das quatro
funcdes: planejar, organizar, liderar e controlanquanto a chefia estd relacionada
especialmente ao poder legitimo, incluindo os pEglde recompensa e coercitivo.

J& a lideranca é influenciar o comportamento deosud fim de atingir determinados
objetivos. E dentro desta afirmativa pode-se copmiter que esta influéncia se da através de
uma dupla maneira: por meio simultaneo de elemattygnsecos e intrinsecos ou por meio
apenas dos elementos intrinsecos - visto que oismado dos elementos extrinsecos
caracteriza chefia.

Além disso, vale ressaltar que o uso dos poderesedempensa e/ou punitivo
isoladamente né&o caracteriza nem relacdo de che@ay de lideranca e nem de
administracdo. SO ha sentido no uso destes posierasmbinados com outros poderes, tendo
em vista que, de forma independente, constituenmagpdroca de interesses e nao
representacao dos interesses.

Para um melhor entendimento desta diferenca calee eeparte final do conceito de
lideranca: ‘para realizacdo de objetivos’. Seguhiximiano (2005, p. 2890 que liga o
lider aos seguidores é a existéncia de uma tarafanizssdo. Sem esse componente, ndo ha
lideranca, apenas influéncia ou popularidade. Amenam um plano, objetivo ou idéia, que
atraia seguidores, o lider potencial torna-se lideal.

A partir dai, pode-se admitir, pelo menos, mais wétras condicdes em relacdo a
lideranca: a primeira € que, embora liderancaesegacer influéncia sobre o comportamento
dos outros; o contrario ndo se aplica, isto éflaéncia sobre o comportamento dos outros
nao constitui lideranca. Isto porque o elementeresal que liga uma e outra € a existéncia
de uma missao, de objetivos previamente determ@ado

A segunda condicdo € que estes objetivos representa devem representar 0s
interesses comuns que une 0 grupo e que transcersl@meresses individuais unicamente.
Sendo assim, o somatdrio dos interesses indivich&gesulta no interesse coletivo. Explica
Wertheimer (apuAXIMIANO, 2005, p. 322)ha todos ou totalidades, cujo comportamento

nao € determinado por seus elementos individuaiscahtrario, as partes-processos é que
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sdo determinadas pela natureza intrinseca do .t@ldider, neste caso, representa em sua
figura os interesses coletivos; sendo responsaweligar sua capacidade de influéncia para
conduzir o grupo a consecucao desta missao caletiva

Por fim, a terceira condicao refere-se a existédaihderanca potencial; e, ndo somente
de uma lideranca real. Lideres potenciais sdo asjagle reinem as principais condi¢des para
exercer a lideranga, mas que ndo o fazem de fata.Naximiano (2005), constituem lideres
potenciais 0s sujeitos com elevada capacidade fil€megia ou popularidade que n&o estédo
ligados a seus seguidores por objetivos.

Além do lider, dos liderados e da missédo, o cooceé lideranca inclui mais um
componente, a conjunturaA conjuntura € representada pelos fatores hist&;co
organizacionais e culturais dentro dos quais ocarprocesso de liderangAXIMIANO,
2005, p. 291). Assim, a lideranca nao ocorre deslawla de uma dimensao espaco-temporal,
€ preciso um contexto ambiental ou organizacionalafereca condicfes para que exista.

Feitas estas consideracdes iniciais, cabe agorgreemder melhor 0s principais
aspectos referentes as teorias da lideranca naniathagdo. Tradicionalmente, existem trés
abordagens no estudo da lideranca: a abordagemagiss,ta abordagem comportamental e a

abordagem situacional.

a) Abordagem de Tracos

A abordagem de tracos enfoca as caracteristicagduodis da lideranca a partir da
identificacdo dos principais tracos de personaédammuns aos lideres universais. Pressupde
a existéncia de um conjunto de elementos inatomdividuo, cuja idéia € determinar um
perfil de sujeito recomendado para assumir as peside lideranca.

Segundo Kirkpatrick e Locke (aplRIOBBINS; DECENZO, 2004, p.229), sao seis as
caracteristicas essenciais que distinguem o suij@éodo nao-lider:

» Impulso: diz respeito ao alto nivel de empenhofergs nas atividades com as quais
se envolve. Pode ser compreendido como tenacigtelgdo desejo de realizacdo e
iniciativa;

» Desejo de liderar: diz respeito a disposicdo evagéio para o exercicio da lideranca.

S&o os sujeitos que claramente preferem lideraresrsliderados;
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» Honestidade e Integridade: diz respeito a confoadedentre o que é dito e o que é
feito pelo lider; valorizando a questdo da cretiade. A relacdo entre lider e
liderados fundamenta-se em uma relagcéo de confianca

» Autoconfianca: por um lado, a autoconfianca dipeds a capacidade do lider em
manter-se firme diante de obstéculos e situacOesrsak; e de outro lado, diz respeito
a capacidade de despertar confianga nos outros;

» Inteligéncia: os lideres precisam ser suficientemente inteligemara agrupar,
sintetizar e interpretar uma grande quantidade mferimacoes e ser capazes de criar
pontos de vista, resolver problemas e tomar asséesi corretagKIRKPATRICK;
LOCKE apudROBBINS; DECENZO, 2004, p.229),

» Conhecimento relacionado ao cargo: diz respeitelasado grau de conhecimento

sobre 0 negdcio em que atua.

A principal implicacdo desta abordagem consistecensiderar que alguns sujeitos, 0s
lideres, ja nascem para o processo de liderar. €alecorrer dos estudos sobre os tracos,
percebeu-se quapenas as caracteristicas em si ndo explicam ardmz (ROBBINS;
DECENZO, 2004, p.228). Isto porque, como vistdagarh do lider corresponde apenas a um
componente do processo de lideranca. Focar soraspeetos individuais do lider conduz a
uma abordagem incompleta da lideranca.

Uma vez que existem mais componentes envolvidoss éemponentes encontram-se
em um estado dinamico de interacdo e interdeperaénofrendo mutuas influéncias,
fazendo com que ndo seja possigelar um perfil definitivo de tracos que separasses
lideres dos ndo-liderdgSCHERMERHORN JR, 1999, p.226).

b) Abordagem Comportamental

Nesta abordagem, o foco é trazido para a dinaduceelacionamento entre lider e
liderados, procurando identificar aspectos relamios ao agir do sujeito lider. De acordo

com a abordagem comportamental, ha duas categerais de comportamento de lideranca:

» Comportamento centrado na tarefa: refere-se ap diikentado pelo monitoramento e
controle do desempenho da tarefa, refletindo alt@qupacdo com as questdes de
produtividade e alcance de metas. Inclui as atiledade planejar, programar,

coordenar e monitorar.
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» Comportamento centrado nas pessoas: refere-sgeamftientado pelo relacionamento

com os liderados para manutencdo do grupo, redletmta preocupagdo com as

questbes de satisfacdo e coesdo grupal. Incluc@aspeomo demonstrar confianca e

ser atencioso.

As dimensdes de desempenho de tarefa e manuteec8ouplo séo independentes,
embora ndo excludentes. Assim, um lider pode ap@seomportamento que enfatize uma,

ambas ou nenhuma. Além disso, ndo é possivel idantuma relacdo de causa e efeito entre

comportamento adotado e eficacia de resultadosqegaseja possivel determinar o melhor

caminho a seguir.

Para ilustrar as categorias de dimensfes de coanpemto e suas construcoes
hibridas, Blake e Mounton (apufdOBBINS; DECENZO, 2004, p.231) propuseram uma

representacdo grafica dos estilos de liderancafigoe conhecida comagrid gerencial O

grid gerencial, figura 7, constitui uma visdo bidimsional do tipo de lideranca baseada na

preocupacdo com as pessoas e na preocupacdo cmdugdp, apresentando 81 possiveis

diferentes estilos de liderar.

Gerenciamento clube de campo
Atencdo cortés as necessidades das
pessoas, para satisfazer o]
relacionamento, leva a um ambiente
organizacional confortavel e

amigavel, e ritmo de trabalho.

O

n>P>OwmmmT

Gerenciamento empobrecido

Exercicio do esforco minimo para
fazer o trabalho necesséario; é
apropriado para  sustentar a

participacdo na organizacao.

desempenho

Gerenciamento de meio de caminho

satisfatorio.

adequado

Gerenciamento em equipe

O trabalho realizado é das pessoas
comprometidas; a interdependéncia
por um ‘interesse comum’ no
propésito da organizacdo; leva a
relacionamentos de confianga e

respeito.

da
organizacdo é possivel pelo equilibrio
da necessidade de trabalho mantendo

o moral das pessoas em um nivel

Gerenciamento de tarefas

Eficiéncia nas operagbes resultam
das condicdes de acordo de
trabalho de maneira que os
elementos humanos interferem em

um grau minimo.

Figura: 7: Grid gerencial

Fonte: BLAKE; MOUNTON apudROBBINS; DECENZO, 2004, p.231

PRODUCAC
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Embora o grid gerencial também n&o apresente alagéio entre estilo de lideranca e
eficacia de resultados, a sua importancia conséste mostrar uma estrutura para a
conceituacdo do estilo de lideranca que vai alérs daas categorias basicas de
comportamento de lider a partir da combinacéao féeetites estilos.

Desta forma, na area do gerenciamento de clubardpa; tem-se um comportamento
centrado nas relagdes humanas e na manutencaap germitindo a constru¢do de um
ambiente e ritmo de trabalho confortaveis; na @®ajerenciamento em equipe, tem-se a
predominancia de uma relacéo de interdependéntria & pessoas que constituem a equipe
com comprometimento com o interesse coletivo furetdado nos objetivos organizacionais,
permitindo a construcéo de relacionamentos corifigveespeitosos no ambiente de trabalho;
na area do gerenciamento de meio de caminho, tea{seocupacdo com o equilibrio
dindmico entre o desempenho da tarefa e a manotelicgrupo; na area de gerenciamento
empobrecido, tem-se a preocupa¢do em manter os noemé@ organizacao para executar o
trabalho necessario, configurando-se como um ge@eato de esforco minimo; e na area
do gerenciamento de tarefas, tem-se uma preocupeméo o trabalho, mas com um
envolvimento minimo dos membros da organizacgéao.

Além destas categorias, 0 comportamento do lidde pariar em funcdo do grau de
envolvimento e participacdo nas tomadas de decidésdiderados. Segundo Kurt Lewin
(apudROBBINS; DECENZO, 2004), o estilo do lider, derivadf ciéncia politica, pode ser
autocratico, democratico e ‘laissez-faire’; sende q lider autocratico

tende a centralizar a autoridade, dita os métodesrdbalho, toma decisdes
unilaterais e limita a participacdo dos funciondsid...) o lider democratico

tende a envolver os funcionarios na tomada de desisdelega autoridade,
encoraja a participagdo em decidir os métodos dbatho e objetivos, e usa
o ‘feedback’ como uma oportunidade para treinarf@scionarios (...) € 0

lider ‘laissez-faire’ concede aos seus funcionatmtsl liberdade para que

tomem as decisbes e completem seus trabalhos deirmaue acharem

correto. (ROBBINS; DECENZO, 2004, p.229)

Maximiano (2005) acrescenta ainda nos estilos dlerdnca duas possibilidades de
disfungbes no comportamento: a tirania como digfarda autocracia, resultando no abuso de
autoridade e excesso de poder, e a demagogia asfuoagho da democracia, resultando na
busca excessiva pela popularidade com os liderados.

Na préatica, porém, o exercicio da lideranca nadoosdigura estritamente como um
tipo ou outro; freqiientemente os lideres demonst@mportamentos hibridos, o que levou a
Tannenbaum e Schmidt (apud MAXIMIANO, 2005, p.283j)lesenvolverem umontinuum

de comportamento de acordo com a base que suatentntacéo da lideranca, que vai desde
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a orientagcdo para o chefe em um extremo a oriemtpe#a os subordinados em outro

extremo, conforme ilustra figura 8.

Lideranca orientada Lideranca orientada
para o chefe para os subordinados

Uso da autoridade
pelo gerente

Area de liberdade
dos subordinados

AN A A A A A

O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente
decide e ‘“vende” a apresenta apresenta apresenta define permite qu
comunica deciséo idéia e uma problema, limites, a equipe
deciséo promove deciséo pede dentro dos trabalhe
debate possivel, sugestdes quais o sozinha
sujeita a toma a grupo dentro de
mudanca decisao decide limites

N _/

~,

Amplitude do comportamer

Figura 8: Continuum de comportamento da lideranca
Fonte: MAXIMIANO, 2005, p.294

Assim, a lideranca orientada para o chefe reptasenso méaximo da autoridade pelo
gerente, enquanto a lideranca orientada para agdinbdos representa a area de liberdade
dos subordinados em relacdo ao processo de toneadectsdes. O tipo de lider pode variar
ao longo da curva em funcéo do seu comportameun#oitq mais o gerente usa da autoridade,
mais o processo decisorio torna-se centralizadodec&ésdo tomada de forma unilateral é
apenas comunicada aos seus subordinados a fimedeogaa ser executada. A medida que o
comportamento do gerente se distancia do pontomuaxio uso da autoridade, cria-se um
espaco de liberdade para os subordinados, onderemtgepode tentar influenciar os
subordinados no intuito de convencé-los de quecsd® tomada por ele € a melhor, pode
apresentar as idéias e promover debates ou padieasaugestdes seja para decidir ou para

alterar alguma decisdo. Por fim, quanto mais o rmgere&onsegue vincular-se aos seus
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subordinados, mais consegue tornar a equipe indepnpara que possa trabalhar sozinha

considerando apenas os limites organizacionais.

c) Abordagem Situacional

Para a abordagem situacional, a lideranca ndo astlada a tracos ou a
comportamentos universalmente importantes; o fodad® na situacéo, caracterizando uma
relacdo entre estilo de liderar e circunstanci@eifipa. E necessario primeiramente analisar a
situagcdo e somente depois decidir. Para tantanpfprapostos diversos modelos de lideranga
situacional dos quais se destacam o modelo de fhaom e Schmidt e a teoria caminho-
meta.

Segundo Maximiano (2005, p. 299), o modelo de #abhaum e Schmidt propde trés
critérios para analisar uma determinada situagiga$ que atuam no lider, forgcas que atuam
nos liderados e forgcas que atuam na situacdo. Aslsirperspectiva das relagcdes humanas, o
comportamento do lider é influenciado tanto pela tsajetéria de vida, incluindo aspectos
como a sua propria formacédo, conhecimentos e &wlar@mo pelas caracteristicas dos
seguidores — conhecimento, experiéncia, pré-dig@ospara responsabilidades e interesse
pela tarefa. Sob a perspectiva ambiental, o cormmemnto do lider é influenciado pelo
contexto interno da organizagéo, o que inclui clorganizacional, natureza da tarefa, prazos
de cumprimento da tarefa, entre outros aspectos.

A combinacéao entre as forcas e o grau de impadataro a cada uma delas induzem
a diferentes comportamentos do lider que, por ®za mduzem aos diferentes estilos de
lideranca observados na abordagem comportamentetirBo situacdes, entdo, em que o
estilo autocratico certamente sera o mais indiea€lm outras e que seu uso sera disfuncional.
A idéia central desenvolvida por este modelo comssn considerar que ndo ha um estilo
unico de lideranca bem sucedido que possa serdadeta toda e qualquer circunstancia por
qualquer lider em relagdo a quaisquer grupos deralithbs. Dai que a abordagem é
situacional, isto €, depende da situacao.

Um outro modelo utilizado para explicar a abordag#uacional corresponde a teoria
caminho-meta desenvolvida por Robert House (apudBRNS; DECENZO, 2004). Em
esséncia, a teoria afirma qoetrabalho de um lider consiste em auxiliar os sdgues a
alcancar seus objetivos e em proporcionar orientaedapoio necessarios para garantir que
esses objetivos sejam compativeis com 0s objejeoss do grupo ou da organizacao
(ROBBINS; DECENZO, 2004, p.235). Preocupa-se, entém a maneira como os lideres
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influenciam as percepc¢des dos liderados sobre @getivos e caminho a seguir para sua
realizagéo.

De acordo com esta teoria, as caracteristicapgiessos liderados, que correspondem
as forcas que atuam nos liderados do modelo deehbanm e Schmidt, e o ambiente de
trabalho, que corresponde as for¢as que atuantusg®o, constituem as duas contingéncias
principais que influenciam no comportamento dorli comportamento, por sua vez, pode

assumir quatro formas como explica Daft (1999, §30

» Lideranca de apoio: envolve o comportamento dor lgplee mostra interesse no bem-
estar e nas necessidades dos subordinados. O ctanpento de lideranca € abeto,
amistoso e comunicativo, e o lider cria um ambied& equipe e trata 0s
subordinados como iguais.

» Lideranca diretiva: ocorre quando o lider diz aaerdinados exatamente o que eles
devem fazer. O comportamento do lider inclui planegfetuar programacdes,
estabelecer as metas de desempenho e os padréEsnpertamento e acentuar a
adeséao a regras e regulamentos.

» Lideranca participativa: o lider consulta os subovaldos sobre as decisfes. O
comportamento do lider inclui colher opinibes eestdes, estimular participacdes na
tomada de decisao e reunir-se com o0s subordinaiosesl local de trabalho.

» Lideranca orientada: ocorre quando o lider estabelebjetivos claros e desafiadores
para os subordinados. O comportamento do lidergeal desempenho de elevada

gualidade e o aprimoramento sobre o atual desempmenh

Cabe ressaltar que a lideranca de apoio, a lidermdingtiva, a lideranca participativa e
a lideranca orientada ndo sdo consideradas tragopedsonalidade como se refere a
abordagem de tragos da lideranca, nem sdo padréesochportamentos tipicos de
determinados sujeitos aplicados incondicionalmexat@o na abordagem comportamental;
estes estilos de lideranca representam tipos deartamento que todo lider estad apto a

adotar em funcéo da situacdo em que se encontra.

1.1.4 Funcéo Controle

A funcéo controle refere-se gmocesso sistematico por meio do qual os gerentes

regulam as atividades organizacionais para torné-leompativeis com as expectativas
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estabelecidas nos planos, metas e padrbes de desba(DAFT, 1999, p.380). Em outras
palavras, é a funcdo administrativa eumerolve o processo de monitoramento das atividades
para se ter certeza de que elas estdo sendo rdakzaomo planejado e para corrigir
qualquer desvio significativdROBBINS; DECENZO, 2004, p.281).

A funcdo controle ndo determina os padrbes de ngemeho adotados pela
organizacdo. Estes sdo estabelecidos previamendmteduo exercicio da funcdo planejar.
Cabe ao controle o processo de monitorar tudo aaquié ja foi definido no planejamento,
estruturado na organizacao e vem sendo desempepbkdgopessoas no intuito de observar a
conformidade ou ndo-conformidade entre o previsioealizado.

Nisto, entdo, consiste a importancia desta fupgia a administragdo: em validar as
funcdes anteriores. Como afirma Robbins e Dece2@@4( p.283),

o planejamento pode ser feito, a estrutura de umgarizacdo pode ser
criada para facilitar eficientemente a realizacdmsd objetivos, e o0s
funciondrios podem ser direcionados e motivadosiddisim, ndo ha
garantias de que as atividades se desenvolverafmeun planejadas e que
0s objetivos estejam, de fato, sendo alcancadar@ole é o elo final na
cadeia funcional da administracdo

Para estes mesmos autores, o controle pode seprexmmdido a partir de trés

abordagens em funcdo do mecanismo de controlecadota

» Controle de mercado: as atividades da organiza@doeguladas por mecanismos de
mercado, como competitividade, oferta e demandaraldutos e servigos, prego entre
outros.

» Controle burocrético: as atividades da organizag@o reguladas por mecanismos
formais, como regras, politicas, regulamentos eralatde hierarquica.

» Controle do cla: as atividades da organizacdo sfuladas por mecanismos

informais, como cultura organizacional, valoresnmas de conduta e tradi¢des.

Assim, o controle de mercado envolve 0s aspecti@sres a organizagdo encontrados
no ambiente, enquanto os controles burocratico el@@nvolvem os aspectos internos da
organizacao e diferenciam entre si porque o promailota mecanismos formais centrados no
processo e o segundo adota mecanismos informdiades nas pessoas.

Estas trés abordagens interferem tanto no proakssoiacdo do sistema de controle

como na sua manutengédo. Em geral, mesmo consideeandluéncia dos trés mecanismos
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na modelagem de um sistema de controle, as orgéeizgrocuram enfatizar um ou outro
gue ira nortear os procedimentos para 0 monitor&men

Ainda segundo Robbins e Decenzo (2004, p.288), diEssas abordagens, o controle
de uma organizacéo pode ser de trés tipos distamofincdo do estagio de desempenho em

gue se encontra a atividade:

» Controle preventivo de alimentacao de fluxo: ocamées de iniciar uma atividade e
por esta raz&o trata dos problemas antecipadanterdenais apropriado, tendo em
vista que nem sempre é possivel reparar a falhatwene tratar de todas as suas
implicagbes. Requer um sistema de informacdeseefieique ofereca subsidios para
as acoes gerenciais.

» Controle simultdneo: ocorre quando uma atividadesta em andamento e por esta
raz&o trata dos problemas durante o processo dexseacio. E realizado através da
supervisao direta, o que permite o monitoramemolineo do desempenho real.

» Controle defeedbackocorre depois de concluida uma atividade e piarr@zao trata

dos problemas apdés seu surgimento.

Seja qual for a abordagem ou o tipo, o sistemaodé&a@e adotado pela organizagéo
deve ser construido levando em consideracéo asigads de alguns critérios essenciais e 0s
fatores que afetam a sua eficacia.

Quanto aos critérios minimos necessarios estaocispe de informacoes,
oportunidade de monitoramento do desempenho emotdréapil, economia de recursos,
flexibilidade para ajustes necessarios, padrdededempenho alcangaveis, compreensado de
todos envolvidos com a organizacdo, monitorameshbesfatores estratégicos e plano de acao
corretiva.

Quanto aos fatores que afetam a eficacia do sisencantrole, pode-se fazer uma co-
relagdo com os componentes da estrutura organmedctoatada na funcdo organizagéo.
Assim, afetam o controle: o tamanho da organizagagrau de descentralizacéo, a cultura
organizacional, a natureza da tarefa entre outros.

A funcgéo controle envolve trés etapas: i) medigdaesempenho real; ii) comparacao
do desempenho real com o desempenho previstoagldgao de medidas administrativas para
corrigir os desvios ou preveni-los.

A primeira etapa, medicdo do desempenho real, swrele ao levantamento de

informacdes a respeito dos resultados de desempelahorganizacdo. Para isso, podem ser
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adotadas as seguintes fontes de informacdo: olg&ervpessoal, relatérios estatisticos,
relatérios orais e relatorios escritos. A obsergggéssoal consiste em obter informagfes a
partir de conhecimentos diretos da atividade asrad@ interacdo direta com 0s seus
executores, permitindo uma ampla cobertura de aaohgmento das informacdes e
reduzindo os riscos de manipulacdo de dados. Apbsso, é geralmente pouco utilizada
pelos administradores justamente por esta sujagadencias de percepcdo do observador e
por demandar muito tempo para sua execucao.

Os relatérios estatisticos incluem gréficos, diags e modelos numéricos para
medicdo da realidade organizacional. S&o comumatilteados pela administragéo, pois
facilitam a visualizagdo dos dados obtidos e obestaimento de relagbes. Entretanto, as
informacdes contidas podem ter seu conteudo limipeda propria natureza da estatistica que
prioriza uma abordagem quantitativa e objetiva.

Os relatérios orais correspondem as conferénaasjdes, telefonemas, dentre outros
relacionados a procedimentos nao escritos. Tambeémseu uso bastante disseminado na
administracdo e suas vantagens e desvantagenssametitam aquelas descritas para a
observacao pessoal.

Os relatoérios escritos correspondem ao uso deddatenais de informacdo como 0s
documentos gerais utilizados pelas organizacdds. fBemalidade proporciona um melhor
monitoramento das atividades, porém pode vir acolmguda de burocracia, 0 que acarretaria
em um processo mais lento.

ApOs obter as informacgdes necessarias para o mamiénto das atividades, é preciso
realizar uma comparagdo entre o desempenho realdesempenho previsto através da
identificacdo do grau de conformidade ou de nddeconidade entre um e outro.

Neste ponto, € preciso fazer uma consideracacereéerno nivel de discrepancia obtido.
Isto porque é plenamente normal e até satisfapaia a organizacdo que haja uma variacao
da funcao planejamento para as demais func¢des mtiraiivas, tendo em vista a dindmica da
realidade marcada por muitas transformacdes, smlretem célere ritmo. Entretanto, é
preciso analisar criticamente até que ponto a pgasde determinadas néo-conformidades
sao aceitaveis e quais sao os desvios significapaoa a organizacao.

Sobre isto afirmam Robbins e Decenzo (2004, p.285jodas as atividades, algumas
variacdes sdo esperadas; ass@ntritico determinar a amplitude de variacdo a&edl. Os
desvios além dessa extensdo se tornam signifisativdevem receber a atencdo do gerente.
Neste estagio, 0os gerentes estdo especialmenteyma@dos com o tamanho e a direcdo da

variacaa
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A figura 9 ilustra a definicdo de uma amplitude \d@iacdo aceitavel para uma
determinada organizacdo, onde o ponto (X) repraselimite superior de variacdo aceitavel
pela organizacdo e o ponto (Y) representa o linmferior de variacdo aceitavel. O
desempenho padréo situa-se entre os pontos (X));eg(éalquer ponto fora desta faixa
apresenta-se como um desvio significativo que passser objeto de preocupacdo do

administrador.

Limite superior aceitave

(X) Amplitude de
variacao aceitavel

Padrao

Limite inferior aceitave

(Y)

Figura 9: Amplitude de variacédo aceitavel.
Fonte: adaptada de ROBBINS; DECENZO, 2004, p.286.

Uma vez identificado o desvio significativo ou asgibilidade de sua existéncia, cabe
ao administrador adotar medidas administrativas groenovam o ajuste da situacdo. Estas
medidas envolvem acdes preventivas e/ou acdedicasieAs acdes preventivas sdo aquelas
realizadas para evitar que haja uma falha no psoces que resulte em um desvio
significativo; trata-se de uma acéo executada teewn preventiva. As acdes corretivas, por
sua vez, sdo aquelas realizadas apo0s a identiick;éesvio significativo, visando corrigir o
desempenho, seja o desempenho real ou o padrdoeslEmpenho determinado no
planejamento.

Claro esta que, mesmo depois do cumprimento dastad suas etapas, a funcao
controle ndo esta isenta de problemas que a todifomcional em muitas situacdes, tendo
em vista que o controle procura monitorar o deseimpe@lobal da organizagcédo, o que, em

inUmeros casos, ndo passa de uma pretensao.

1.2 Competéncias da Administragcéo

Para tratar das questdes relativas as competém@asadministracdo, torna-se

necessario iniciar com a exposicdo dos conceitosodgeténcia e de habilidade, uma vez
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que estes termos trazem entre si uma intima relagdue acaba repercutindo em certa
confuséo.

Dutra, Hipdlito; Silva (1998) definem competénciaan® um conjunto de
qualificacbes que permite que um individuo tenha performance superior em situacéo de
trabalho.

A idéia de conjunto de qualificagBes aparece tamb@&rmercepcdo de outros autores.
Para Resende (2000, p.3&)conceito de competéncia se aplica a uma carastieai ou um
conjunto de caracteristicas ou requisitos

Para Limana e Brito (2006, p. 24), a competéncdeser tratada como

um processo de agir de maneira reflexiva e efieazum determinado tipo
de situacdo, apoiada em um conjunto articulado enaniico de

conhecimentos, saberes, habilidades e atitudés competéncia esta
associada ao cumprimento efetivo da acdo e refer@-sapacidade de
realizagdo, com éxito, de uma determinada tarefa

Ducci (1996 apud NUNES; BARBOSA, 2003, p. 4) algpra a importancia do
tratamento deste conjunto de qualificagcbes dentraurda perspectiva de interdependéncia
entre suas partes; assim refere-se ao conceitonggeténcia como

a capacidade produtiva de um individuo, medida finiia em termos de
desempenho real, e ndo meramente de uma agrega;@onthecimentos,
habilidades, destrezas e atitudes necessarios,méassuficientes para um
desempenho produtivo em um contexto de trabalhoo@nas palavras,
competéncia laboral é mais do que a soma de todsssecomponentes: €
uma sintese que resulta da combinacdo, interacdprética de tais
componentes em uma situacdo r@@UCCI, 1996, p. 19 apud NUNES;
BARBOSA, 2003, p. 4).

Barato (apudNUNES; BARBOSA, 2003, p.3) ressalta, contudo, qummeténcia ndo
significa desempenho. Para elepmpeténcias sdo saberes que compreendem um
conhecimento capaz de produzir determinados desdgmpge assim como de assimilar e
produzir informagdes pertinentes

A competéncia também pode ser entendida como aidaple prevista e esperada
para a realizacdo de uma determinada taBéatro dessa idéiam desenvolvimento de uma
determinada competéncidepende de trés aspectos essenciaisndividuo precisa ter
habilidade (potencial) para a atividade; o indivinlprecisa ter experiéncias adequadas de
aprendizagem; e, deve dedicar consideravel esfoasotarefas requeridas para a aquisicao
das competéncia&IMANA; BRITO, 2006, p. 24).

Lima (2002, p. 32) ao citar Duran (1999) e Sandi®87) explica que o conceito de
competéncia envolve trés dimensdes: conhecimenahilidade e atitude, onde o
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conhecimento diz respeito a possuir informacaeriredo-se asaber o que e por que fazer
habilidade diz respeito a técnica e a destrezarineo-se asaber fazerenquanto a atitude
diz respeito ao interesse e a determinacao, rdfese aamuerer fazer

Diante deste contexto, pode-se dizer que o conaigtocompeténcia envolve os
seguintes aspectos: a) trata de um conjunto de aoenges - conhecimentos, saberes,
habilidades e atitudes; b) este conjunto de compeadorma um sistema, onde suas partes
relacionam-se de forma articulada e interdependedi® representa, portanto, um somatorio
de componentes; c) constitui processo e nao rdsulth atrela-se a capacidade de realizacao
de determinadas tarefas; e, e) pode ser adquadetgnvolvida e aprimorada dependendo da
interagao entre o sujeito e o ambiente.

Neste sentido, a competéncia requer a habilidate esta constitui um componente
daquela. Para Krutetskii (apudMANA; BRITO, 2006, p. 25),a habilidade € uma
caracteristica psicologica individual (é primarianmte uma caracteristica mental) que
responde as exigéncias de uma determinada atividade

A habilidade é tratada como um potencial do sujpdoa realizar uma determinada
tarefa com certa facilidade; este potencial podeolgar capacidade motora ou cognitiva.
Refere-se aquilo que o individuo ja tem, comporseinterentes ao sujeito que correspondem
as suas qualificagbes pessoais. Cada individuoupos8ltiplas habilidades e a propria
capacidade de desenvolvé-las.

Entretanto, na concepc¢éo universal da administrag@m raras as vezes encontramos
estes conceitos com significados contrarios aos fquem expostos aqui; precisamente,
invertem-se. Assim, 0 que se observa é que a palaabilidade aparece na literatura
especifica da administragdo trazendo o sentido aepeténcia caracterizada pelo agir,
enguanto a expressao competéncia traz o sentidptididio individual.

Este desencontro conceitual pode representar umncastro real na pratica do
administrador e na percepgao das pessoas acerceuddrabalho. Em muitos casos, a
administracdo € compreendida como uma aptiddoatadorindividuo que detém esta preé-
disposicéo ou facilidade para desempenhar as fard@administrador. E dentro desta visao,
qualquer sujeito que possua esta habilidade nadgtalapto a administrar, independente de
sua competéncia, o que inclui a formacdo. CommafiColtre (2006, p.5),

hoje muitas pessoas ocupam o0 espago do administ@dexercem suas
funcdes. Explicagbes varias para tal fendmeno fordadas. Se o
administrador ndo pode medicar, construir, legiséantdo porqué os outros
podem administrar? A resposta no meu entender é&a.cl®orque

permitimos.
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Assim, verifica-se que a prépria administracdo peavocado certas confusdes quanto
as competéncias e as habilidades necessarias @amaisirar. Para tentar reverter esta
situacdo, por muito tempo foi discutida a seguingigestdo entre os estudiosos da
administracdo: ciéncia ou arte? Segundo Maximi200(@), administrar € uma arte que exige
habilidades; nédo caracterizando o que vem a s&s babilidades.

Por outro lado, administrar pode ser vista como wm@acia. Para Drucker (1986,
p.11),

esta premissa se baseia em duas proposicdes. Aeipiré a de que a
administracdo é tdo independente de valores cubiugacrencas individuais
quanto as operacdes elementares da aritmética,ees da fisica ou as
tabelas de tensdo dos engenheiros. A outra, a @etoga administracéo
estd sendo executada dentro de um Unico ambiemiena e implantada
numa unica cultura nacional, esta circunscrita a amco cédigo juridico e
€ parte de uma Unica economia nacional.

Essa discussdo induziu a uma classificacdo da #&lragéo sob dois olhares: a
administracdo-arte e a administragdo-ciéncia. Came, a administracdo é espontanea,
relacional, revestida de uma cultura que se mdaifasavés de um conjunto de tradi¢es,
crencas e valores; em contrapartida, como ciéacaministracdo € sistematica, processual,
analitica, revestida de aspectos objetivos e dacgmp de verificagcbes que se manifestam
através de um conjunto de instrumentos e técne@Engiais.

A suposicdo de que a administracdo possui um dcgoidter é tdo errbnea quanto
perigosa. Nao é concebivel a supervalorizacdo demmetrimento de outro; na verdade, ndo
se trata de ciéncia ou de arte, mas, de ciéncitegéaque do administrador exige-se uma
postura que envolva tanto aspectos relacionaipan&meos que poderao variar em funcéo da
situacao, com énfase nas habilidades do sujeitop@spectos técnicos e sistematicos. Dai a
necessidade da superacéo desta visao dicotomamnuaistracao.

A idéia de complementaridade, por sua vez, € catf pela necessidade de um
equilibrio dindmico entre as diferentes competéneidabilidades do administrador, ambas
essenciais para sua atuacéo profissional. Robert (§pudCHIAVENATO, 2003) realizou
uma pesquisa com a finalidade de identificar ascjpais habilidades (competéncias?)
necessarias ao exercicio do administrador. Pareesias habilidades estdo distribuidas em
trés categorias: conceituais, técnicas e humaasstic

Para Daft (1999, p.8),

a habilidade conceitual é a capacidade cognitivaedgergar a organizacao
como um todo e as inter-relacdes entre as suagparthabilidade técnica
é o entendimento e a proficiéncia no desempentardtas especificas; e, a
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habilidade humana é a capacidade do administradertrdbalhar com e
entre as outras pessoas e trabalhar eficazment® ¢coeambro de um grupo.

Neste sentido, a habilidade conceitual refere-seapacidade de pensamento,
articulacéo entre informagdes, relacionando-sesagimnente, com a fungao planejamento; a
habilidade técnica inclui o dominio de métodos,trimaentos e técnicas de funcbes
especificas, enfatizando o conhecimento espedializaa capacidade analitica voltados para
a solucdo de problemas, relacionando-se, especitdmeom as funcdes organizacao e
controle; e a habilidade humana trata dos relanienéos interpessoais e da capacidade de
motivar, liderar, coordenar e comunicar, relaci@ltase com a fungéo lideranca.

O tripé de habilidades proposto por Katz constitma tentativa de definir as
caracteristicas essenciais que o administrador ples&uir para que possa obter éxito em sua
profissdo. Entretanto, para Coltre (2006, p.8), o passa de uma pretensédo. Para ela:

Quem é o nosso administrador e que conhecimertiabiidades ele
deve Ter? Sera que ja chegamos a um denominadoune®n® que se
percebe é que isso ndo esta claro para muitas pessBxiste uma
pretensdo do queéeveriaum administrador Ter em termos de conhecimento
e de habilidades e, a0 mesmo tempo, existe unéndiatdo que elé na
pratica.

A definicdo dos conhecimentos e habilidades quedministrador
deve Ter foi identificada através de pesquisas nestémas anos (...).
Apesar disso, é preciso esclarecer que nao vamaoseguoir formar tal
profissional com todos esses conhecimentos e tlabés definidas. E
preciso Ter discernimento entre o qdevee o queé (...). Definir a
distancia de modo concreto para que possamos sadamente para onde
estamos indo.

1.3 Niveis da Administracao

Dentro de uma organizagédo, o trabalho do administré determinado em fungédo dos
seus diferentes niveis hierarquicos que, por sua vefletem diferentes niveis de
responsabilidades. No geral, séo trés os tipodwisn estratégico ou institucional, tatico ou
administrativo e operacional.

O nivel estratégico ou institucional constitui oisnalevado dentro da hierarquia
organizacional, onde se situam o0s administradores alfo escaldo. Compreende a
responsabilidade do planejamento estratégico g iconstrucdo de misséo organizacional,
objetivos e estratégias. De acordo com (PEREIRA42p. 103),

por manter a interface com o ambiente externo, essel é afetado
diretamente por mudancas advindas desse ambientgendo seus
administradores observar as oportunidades, para oapita-las, e as
ameacas, para tentar neutraliza-las. Lida com aeneza e funciona como
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um sistema aberto. Por assumir riscos maiores, €otia um volume maior
de autoridade e responsabilidade.

O nivel tatico ou administrativo situa-se na aredermediaria da hierarquia
organizacional, tendo como finalidade promover @amigulacdo entre o nivel estratégico e o
operacional. E através deste nivel que o admidstrgpode transformar as estratégias
tracadas em programas de acao, definindo e maldiizeecursos e controlando a realizacéo
das atividades. Segundo Maximiano (2000), os adtnauores intermediarios séo
responsaveis por coordenar os diversos grupos npess@a organizacdo: departamentos,
divisbes e geréncias.

O nivel operacional, por sua vez,

trata da execucéo cotidiana e eficiente das tarefaperacdes da empresa.
O trabalho desenvolvido neste nivel estd diretameatacionado com a
producdo dos produtos e/ou servigos da empresagseptando seu nucleo
técnico. Funciona baseado em rotinas e procedinseptogramados para
assegurar a maxima eficiéncia das operacfes doadita (PEREIRA,
2004, p. 104).

Os niveis da administracdo estdo relacionados cdnip® de habilidades de Katz.
Quanto mais elevado € o nivel hierarquico que oimdirador atua, mais serdo exigidas
habilidades conceituais e, em contrapartida, mead# exigidas habilidades técnicas, como

ilustra figura 10.

Habilidades

|:> conceituais
) Habilidades

humanas

Nivel
instituciona

I:> Habilidades

técnica

Nivel operacion:

Figura 10: Niveis e habilidades da administracéo.
Fonte: adaptado de CHIAVENATO, 2003, p.4.

Os niveis da administragcdo indicam que o admimistrpode atuar em qualquer parte
da organizagcdo e que isto ndo descaracteriza aaswgao enquanto administrador,



53

desconstruindo o mito de que s6 é administradoglague faz parte do alto escaldao de uma
empresa. Isto significa que independente do niwelgeie estiver, o administrador deve
executar as suas quatro funcbes (planejar, organidarar e controlar) e deve ter a
competéncia necessaria para isso; 0 que vai v@ragrau de intensidade e relevancia que

cada funcdo e competéncia sera exigida.
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CAPITULO 2 — O PROCESSO DE FORMACAO DO ADMINISTRADO R

Para compreender a trajetéria do processo de ¢@wnado profissional de
administracdo € necessario se reportar a trés dpsedindamentais, a saber: o processo
historico referente a origem do curso superior deniaistracdo no Brasil; o processo de
formacgéo da identidade do profissional de admeqéto e a importancia do conhecimento e

ensino em administracao.

2.1 Um olhar sobre a origem dos cursos de adminisitdo no Brasil

A trajetdria histérica que explica a emergénciadsino em administracdo no cenario
nacional estd intrinsecamente relacionada aos t@sppoliticos, econdmicos e sociais que
marcaram o ambiente do pais entre as décadas eld@®0Seis fatores em particular parecem
ter desempenhado um papel determinante na criagoahdicdes propicias a instalacdo no

pais de instituicbes de ensino superior com cwslbados para o ensino de administracdo.

a) O deslocamento do centro dinamico da economiaume sistema marcadamente
agropecuario para um sistema industrial implicou nwmo cenario econémico nacional a
partir dos anos 30. Segundo Furtado (1998, p.19i8sse uma situacao praticamente nova
na economia brasileira, que era a preponderanciaseétor ligado ao mercado interno no
processo de formacdo de capit® surgimento dos primeiros focos de industrigbza

reflexo do crescimento do setor de mercado inteatertou para a preocupacdo com a

necessidade da formacdo de méo-de-obra qualifgadeafazer frente a economia emergente.

b) O surgimento de uma demanda por um novo pegfipfissional capaz de atender as
novas necessidades de uma sociedade em trangdo,consequéncia do deslocamento do
centro dinamico da economia. Segundo Martins (1889 LIMA 2002, p.71), a partir da
década de 40, acentua-se, de um lado, a necesdielaumentivar a formacdo de uma méao-de-
obra qualificadaespecializada para analisar e planificar as mudag@conbémicas que
estavam ocorrendcg, de outro lado, a necessidadeim®entivar a criagdo de centros de

investigagdo vinculados a analises de temas ecaru@na administrativos
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c) A publicacdo do Manifesto dos Pioneiros da Ed@cdNova em 1932, documento escrito
por Fernando de Azevedo e por uma equipe de eduesaamjo objetivo central consistia em
despertar a atencédo do governo e da sociedade rainpgea um movimento de renovacao
educacional. Do Manifesto convém destacar doiscaspeO primeiro deles refere-se a
educacdo como elemento impulsionador do proprierdedvimento do pais; segundo o
texto:

na hierarquia dos problemas nacionais, nenhum delseeem importancia e

gravidade ao da educagdo. Nem mesmo os de caréedmico lhe podem
disputar a primazia nos planos de reconstrucdo omai. Pois, se a

evolucdo organica do sistema cultural de um paipedde de suas
condi¢des econbmicas, é impossivel desenvolvergassfeconémicas ou de
producdo, sem o preparo intensivo das forcas caitue o desenvolvimento
das aptid6es a invencdo e a iniciativa que sadocatards fundamentais do
acréscimo de riqueza de uma socied@sleEVEDO et al, 2006).

O segundo aspecto refere-se a necessidade daocdagiutros cursos de educacao superior
além daqueles das areas de conhecimento de engemhedicina e direito como descrito no

trecho a seguir:

A educacédo superior que tem estado, no Brasilusk@mente a servigo das
profissdes ‘"liberais" (engenharia, medicina e diogi ndo pode
evidentemente erigir-se a altura de uma educac@etsitaria, sem alargar
para horizontes cientificos e culturais a sua fidatle estritamente
profissional e sem abrir os seus quadros rigidornacado de todas as
profissdes que exijam conhecimentos cientificevagldo-as a todas a nivel
superior e tornando-se, pela flexibilidade de swganizacdo, acessivel a
todas. Ao lado das faculdades profissionais existernreorganizadas em
novas bases, impde-se a criacdo simultanea ou sivee®m cada quadro
universitario, de faculdades de ciéncias sociaigo®ndémicas [...] que,
atendendo a variedade de tipos mentais e das ridedss sociais, deverdo
abrir as universidades gque se criarem ou se reoERM, UM campo cada
vez mais vasto de investigacdes cientif{ega&EVEDO et al, 2006).

d) A criacdo do Departamento Administrativo do SgrvPublico (Dasp) em 1938 em
substituicdo ao Conselho Federal do Servigo Puldjge havia sido criado em 1936. O Dasp
tinha como finalidadestabelecer um padréo de eficiéncia no servicdigulhederal e criar
canais mais democraticos para o recrutamento derssms humanos para a administracao
publica por meio de concursos de admisaNDRADE; AMBONI; 2004; p.3). Sua
importancia para o desenvolvimento da administragdoBrasil consistiu em concentrar
profissionais que j& exerciam atividades da areadainistracdo, ja& que se tratava de um
orgao responsavel pela central de pessoal, matergamento e métodos. Sua principal
contribuicédo, contudo, foi dada através do Declata® 6.6903 de 14/07/44 gaetorizava o

Dasp a “promover a criacdo de uma entidade querspgnha ao estudo e a divulgacao da
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organizacédo racional do trabalho e ao preparo desmal qualificado para administragao
plblica e privada’(CONSELHO FEDERAL DE ADMINISTRACAO, 2005, p 41); que

marcaria mais adiante a origem da Fundacéo Gataligas.

e) A realizacdo do Congresso Brasileiro de Econ@mal943 no Rio de Janeiro que reuniu
empresarios de diversos setores da producdo adimndlisar os principais problemas da
economia nacional e as perspectivas que se dedimeaRepresentou um marco no interesse
pela industrializacdo do pais, estimulando inic&gtido Estado que envolvesse a pesquisa de
assuntos econdémicos. Entretanto, apenas em 1945,

Gustavo Capanema, Ministro da Educagédo, encamirth®uesidéncia da
Republica um documento que propunha a criagdo des dmrsos
universitarios: o de Ciéncias Contabeis e CiénciBsondmicas. O
documento afirmava que as atividades de diregaoient@acao, tanto nos
negdécios publicos como empresariais, atingiram ufaeln de maior
complexidade, exigindo de seus administradore<midés conhecimentos
especializados. Isto permitiu que 0s cursos de@odmpassassem a ter um
cardter de especializacdo, ndo mais de naturezaémgEam CcOmMO
anteriormentgLIMA, 2002, p.72).

f) A criacdo da Fundacao Getulio Vargas (FGV) em418om oobjetivo inicial de preparar
pessoal qualificado para a administracéo publicarevada do paise, em 1946, a Faculdade
de Ciéncias Econdbmicas e Administrativas da Unigade de S&o Paulo (FEA/USP);
marcando as raizes da pesquisa de temas econbenadministrativos. Sobre isto destaca
Andrade e Amboni (2004, p.3)

E importante considerar que a idéia dos fundadolessas instituicbes era a
de criar um novo tipo de intelectual, dotado denfacdo técnica, capaz de
revestir suas acdes de conhecimentos especializado® uma estratégia
indispensavel ao prosseguimento das transformaedesbmicas iniciadas
em meados dos anos.30
No cenario internacional, destacam-se como faiarpalsionadores para a criacao do
ensino em administragdo no Brasil: a existénciauteos de administragdo em outros paises
do mundo, como, por exemplo, em paises da Europa &stados Unidosnde 0s primeiros
cursos na area surgiram no final do século XIX @wriacdo da Wharton School, em 1881
(ANDRADE; AMBONI; 2004, p.1) e a forte propagacaasdidéias de Taylor e Fayol,
representantes da abordagem classica da admiawteapartir de 1903.
Desde entdo, e como resultado deste conjunto deegatganha forgca o processo de
formacao de pessoal qualificado para a adminisirpgélica e privada. Em 1951, a FGV cria

o Instituto Brasileiro de Administracdo (Ibra) eentto dele, a Escola Brasileira de
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Administracdo Publica (Ebap); em 1954, inauguraeota de Administracdo de Empresas de
Sao Paulo (Eaesp); e, em 1964, a Escola Interaaneriie Administracédo (Eiap).
Assim,

ao final do segundo mandato de Vargas, a admirgémga era escola de
nivel superior, com grande visibilidade entre asuldades [...]. Esse
periodo foi marcado pelo surgimento de dezenasstel&s e institutos
dedicados ao ensino da administracdo em quase todasstados do pais
(CONSELHO FEDERAL DE ADMINISTRACAOQ, 2005, p.42).

Cunha (2006, p.8) aponta que ja em 1960 havia Bbswe administracdo no Brasil;
aumento significativo se considerarmos que antesodnavia apenas 2. Covre (1981, p.80),
por sua vez, mostra que, nesta épasarmatriculas dos cursos de Medicina e Engenharia,
cresceram respectivamente, 174% e 483%, na ardacdaomia e Administragdo essa taxa
alcancou 1.118%

Aqui cabe destacar algumas importantes implicagfiesse referem ao surgimento do
ensino superior de administracdo no pais. A prenémnplicacdo é que o curso de
administracdo esta atrelado ao modelo de desemamo, desde a sua origem. Para Covre
(1981), a origem do ensino de administracdo ekaiomada ao processo de desenvolvimento
do pais que, por sua vez, envolve dois momenttdriciss distintos, sendo um em funcédo do
governo de Getulio Vargas e o outro em funcao demgm de Juscelino Kubitschek.

O primeiro momento histérico refere-se aos goverrds Getulio Vargas,
representativo do projeto “autbnomo” e de carasmiamalista. Neste periodo, buscou-se a
formacédo de profissionais voltados para a admagéty publica e aptos a atuar em uma
estrutura burocratica. Neste sentido,

o inicio da valorizacdo da administragdo no Brassté relacionado a uma
necessidade de aprimoramento da Administracdo Pdlifederal para a
adocdo de mudancas e reformas sociais que permitisalavancar o
desenvolvimento do pais. Transformacdes, idealzadaante a gestdo do
presidente Getulio Vargas, que a burocracia exigtemté entdo ndo era
capaz de processar pelo seu despreparo técnicaspiofial( CONSELHO
FEDERAL DE ADMINISTRACAO, 2005, p.39).

Foi na Era Vargas, durante as décadas de 30 eud0a @dministracdo surgiu tanto
como atividade profissional por meio do exercicipé&ico da profissdo nos orgaos publicos,
como campo de ensino, pesquisa e documentacaesttawcriacdo das primeiras instituicoes
de ensino.

O segundo momento histérico foi marcado pelo guvete Juscelino Kubitschek,

representativo do projeto de abertura econdmica eadater internacionalista. Uma vez
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identificada a necessidade de formalizar o papeddininistrador e instituidos os cursos de
administracdo, passou-se a concentrar os esfoez@vaiucdo da profissdo. Este periodo €
marcado por trés movimentos importantes. Um, aepeéo de que os profissionais de
administracdo atendiam ndo somente as empresasgsilhas também as empresas privadas
e que suas funcdes deveriam ser desenvolvidas &wsars espacos. Dois, 0 movimento das
escolas e institutos dos economistas que comecavauestionar o papel do administrador.
Para estes, a administracdo ocupava o espaco nangeg invadindo direitos e prerrogativas
inerentes a profissdo do economista. E o outropwinrento pela regulamentacéo da carreira,
cujo objetivo era criar um dispositivo legal qué@sse que profissionais de outras formacoes
atuassem como administradores.

O que se percebe € que had uma relacdo extremarmemb@ entre o curso de
administracdo e o modelo de desenvolvimento adgtatto pais, a tal ponto deste motivar a
criacdo daquele. Mais do que isso: 0 modelo dendesemento determina o perfil do
egresso esperado do curso de administracdo. Sexmamos. Antes de 1930, quando o
desenvolvimento do pais era impulsionado pela en@agraria, os temas relacionados a
administracdo eram tratados no ambiente académeitivodde outros cursos como Direito e
Engenharia. Isto porque n&do se percebia a necdssittaum profissional especializado para
lidar com questdes administrativas, bastando apagi@gar estas questdes as formacoes de
outros profissionais. Logo, nédo havia perfil doesgo, pois sequer havia o curso. Ora, a partir
da década de 30, quando houve uma migracdo de aonargia agraria para uma economia
urbana e diante do objetivo de preparar a maquind&aber Executivo para as metas e
propositos do primeiro governo Vargas, tem-se acéo desta nova area de estudos para
atender uma demanda especifica da estrutura dddEstatermina-se o primeiro perfil de
egresso: profissional voltado para a administragdblica federal, dotado de capacidade
técnica e com conhecimentos em estrutura buroara@om a abertura econbmica e a
expansdo das empresas privadas no pais impulsmnandesenvolvimento, o perfil do
egresso passa a contemplar também, além da adagéstpublica, a administracdo das
empresas privadas.

O esquema a seguir resume as fases da trajetécarsb de administracdo em funcéo

do modelo de desenvolvimento adotado pelo pait&é.
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Caracteristicas do Modelo de Desenvolvimento de

o Internacionalista co
Nacionalista e

Agrario Auténomo abertura econémica
Fases T T T
— i 1i ZL
Sem necessidade Administracdo Administracéo
do curso publica; técnice (blica e privada
especifico burocrética P P

Caracteristicas do Curso de Administre

Figura 11: Caracteristicas do curso de administragin funcdo das caracteristicas do modelo de
desenvolvimento.

Na fase 0, o modelo de desenvolvimento com cafattars do sistema agrario nao
percebia a demanda pelo profissional de admin&ragai ndo havia a necessidade de um
curso especifico. Na fase 1, ocorre a identificagao necessidade da profissdo e da
formalizacdo do ensino de administracdo por meiardecurso especifico. Na fase 2, ha a
expansdo do curso que passa a envolver aspectadndeistracdo publica e privada e da
inicio ao processo de formacdo da identidade déispianal de administracdo com o
movimento para a regulamentacéo da profissao.

Uma segunda implicacdo referente ao surgimentoudsoade administracdo no pais
consiste na énfase na formacdo técnica, o que der que estes profissionais fossem
chamados de Técnicos de Administracdo. Ao longprdoesso de formacao da profissao, a
administracdo esteve predominantemente voltada psraspectos operacionais de suas
funcdes. Assim, o universo do administradoa restrito, limitado a meétodos, processos,
arranjos fisicos, formularios, fluxos e rotinaspom se a administracao fosse algo mecanico,
inflexivel e indiferente as acdes do meio em qteeieserida(CONSELHO FEDERAL DE
ADMINISTRACAO, 2005, p.48).

Este tecnicismo, por sua vez, pode ser explicgaioneiramente, pelo carater
instrumental do curso, que surgiu para responder demanda especifica de mao-de-obra
qualificada, onde, neste caso, a idéia inicial tezmar para executar. Para Covre (1981),
havia uma clara vinculacdo do curso a necessidadesplecializacdo e ao uso crescente da

técnica a fim de que se formassem profissionaia parfungdes de controlar, analisar e
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planejar. Segundo, o momento historico universahdeimento da administracédo classica de

Taylor que percebia a empresa dentro de uma pérspatecanicista.

2.2 A formacéao da identidade do profissional de adimistracéo

Como visto a partir do inicio da década de 60figarse uma intensificagdo tanto no
namero de instituicbes com o curso de administragiApais, como na propria procura pela
profissdo. O célere ritmo em que se deu a expaissioursos de administracao e o exercicio
profissional trouxe consigo um questionamento eeriémto por parte dos administradores
iniciantes, como por parte da sociedade em gedseoutros profissionais ja existentes:
afinal, quem é o administrador? O que faz com @jee reecessario criar um curso especifico
para tratar do ensino da administracdo? A quebtiEiante complexa, implica refletir sobre a
idéia da administracdo e, sobretudo, refletir salgsrenecanismos ativamente envolvidos para
a criacao da identidade do profissional de admagab e de sua fixacao.

E a partir dos aspectos conceituais subjacentesnatica da identidade a luz da
psicologia social que tentaremos discutir essgsostas. Para tanto, o processo de formacéo
da identidade do profissional de administracdoerapta os seguintes elementos: i) o sentido
da afirmacdo ‘sou administrador’; ii) o sistema dmnificagdo do profissional de
administragdo; iii) as fronteiras entre o profissibde administracdo e demais profissionais e

iv) a perspectiva ndo-naturalista da identidadadhainistrador.

2.2.1 O sentido da afirmacao ‘sou administrador’

Quando um sujeito se define como aaministrador o que se pretende dizer com
isso? Um primeiro aspecto relativo a identidade preende o significado da afirmacéo ‘sou
administrador’. Silva (2000, p. 74), ao explicazamceito de identidade, adverte ges uma
primeira aproximacdao, identidade é simplesmentellagque se ép que se permite afirmar
que ‘sou administrador’. Dentro desta perspectavagdentidade € concebida tendo como
referéncia a si mesmo. Entretanto, 0 mesmo auttarese que so se faz sentido afirmar o ser
que sou, a identidade, porque existem outros seesdo Sao o que sou, istaé&firmacao,
na verdade, € parte de uma extensa cadeia de ‘Beggcde expressdes negativas de
identidade, as diferencdSILVA, 2000, p. 74).

Neste sentido, por tras da afirmacéo ‘sou admadstr, esta uma cadeia de negacoes

composta por ‘ndo sou médico’, ‘ndo sou engenheir@b sou advogado’ e assim por diante.
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Da mesma forma acontece quando se trata da diger&izer que ‘ele é administrador’
significa dizer que ‘ele ndo € médico’, ‘ele n&engenheiro’, ‘ele ndo é advogado’ etc.

A relacdo de estreita dependéncia entre identidadiferenca nos remete a trés
aspectos principais. Primeiramente, trata da qoetddidentificacdo, ou sejprocesso pelo
qual nos identificamos com os outr@®/OODWARD, 2000, p. 18). E através do
reconhecimento de caracteristicas partilhadas gnipms ou pessoas ou de objetivos comuns
que € possivel se identificar ou se diferenciars Nalavras de Santos (apB®ONZANI;
RIBEIRO; 2003, p.230) a identidad® o que possibilita ao individuo sentir-se existir
enquanto pessoa, em todos 0s seus papéis e sgasgusentir-se aceito e reconhecido como
tal pelo outro, por seu grupo ou sua cultura

Segundo, tal relacdo entre identidade e diferencé possivel no encontro com o
outro. Isto porgue nos nos situamos na sociedade e temasdentidade a partir do que os
outros nos situam e como eu, enquanto ator soctdhco-me perante o outf@lRONZANI;
RIBEIRO; 2003, p.230). Evidencia-se, entdo, a &aeu-outro no complexo da idéia de
alteridade. Sobre isto afirma Hall (2000, p.110),

as identidades sdo construidas por meio da diferengao fora dela. Isso
implica o reconhecimento radicalmente perturbader glie é apenas por
meio da relacdo com o Outro, da relagdo com aquje ndo €, com
precisamente aquilo que faltpie a identidade acontece.

Por fim, a existéncia da relacdo eu-outro implice @ identidade e a diferenca sé
existem no contexto de relagdes culturais e socRR@ esta razdo, a identidade do
profissional de administracdo ndo se confunde cemaasubjetividade. Alias, o que distingue
a identidade da subjetividade é justamente o ctmteocial; segundo Woodward (2000, p.
55),

subjetividade sugere a compreensdo que temos sohosso eu. O termo
envolve 0s pensamentos e as emoc¢fes conscienteresdientes que
constituem nossas concepgdes sobre’quem nds somaisktanto, nos

vivemos nossa subjetividade em um contexto sodsl.posicdes que

assumimogem meio a este context@ com as quais nos identificamos
constituem nossas identidades

Se considerarmos que o processo de formacdo dwidade do profissional de
administracdo passa, previamente, pelo processdedéficacdo com a profissdo, pode-se
dizer que, neste caso, houve uma nao-identificagsim.porque antes do administrador se
identificar como tal, ele se diferenciou das derpaidissdes ja existentes no contexto social e
somente a partir da diferenca pautada na relacdo cmutro, em um estagio anterior a

percepcdo da identidade, € que se sentiu a nea@sside constituir um novo grupo
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profissional com caracteristicas particulares e, qagsim sendo, deveria merecer um
tratamento especifico da academia. Ronzani e Rilf2003, p.230) assim se referiram a essa
questdono campo das praticas sociais, novas profissdeamniacriadas, e necessitava-se de
uma nova forma de ensino de tais saberes no sed#dom reconhecimento formal de
pertencimento a um seleto grupo de especialistas

Portanto, a compreensao da formacgao da identidageofissional de administracao
requer a compreensao da diferenca com as deméisspes. E por meio desta diferenca que
se pode construir a identidade do administrador.eNt@anto, este aspecto por si sO nao é

suficiente para definir esta identidade, dai ass&dade de se considerar outros elementos.

2.2.2 O sistema de significacédo do profissional deministracao

Um outro elemento relativo a identidade do profisal de administracao,
crucialmente importante, € o sistema de signifcada sua profissdo. O sistema de
significacdo envolve os sistemas discursivos e @ligds que dao definicdo a identidade.
Compreende: estruturas discursivas e narrativagicas, simbolos, linguagem, cultura e
posicoes.

Como a identidade néo é elemento da naturezaresalsado de atos de criagdo social
e cultural, s6 adquire sentido dentro de seu ssarsignificacdo. Para Woodward (2000, p.
55),

a linguagem e a cultura dao significado a experiéngue temos de nés
mesmos. Quaisquer que sejam 0s conjuntos de saphis construidos
pelos discursos, eles s6 podem ser eficazes senefesecrutam como
sujeitos. Os sujeitos sdo, assim, sujeitados acuds® e devem, eles
préprios, assumi-lo como individuos que, dessa dQree posicionam a si
proprios

A partir destas consideracfes, € apropriado questi neste momento, quais sao,
entdo, os discursos, praticas e posi¢cdes assupaliasadministrador que déo significado a
sua identidade?

Discutiremos essas respostas na forma dos disossiegais relativos a profissao,
pois incontestavelmente estes instrumentos sertomama forte referéncia na formacéo e
fixacdo da identidade do profissional de admingstoa Ha que se reportar, neste caso, a um
estudo mais amplo sobre o curso de administragd@aputemple além do seu estado inicial, a

sua evolucao histérica, o que envolve as questiatvas a i) regulamentacdo da profissao;
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ii) instituicdo dos curriculos minimos do cursoadininistracao e iii) instituicdo das diretrizes

curriculares do curso de administragao.

a) A regulamentacéo da profissédo

Pode-se dizer que o primeiro momento dos cursasldenistracdo no pais refere-se
ao periodo do seu surgimento. Uma vez instituidosuosos, a area passou a ganhar forca no
cenario nacional e iniciou-se um movimento entr@raissionais para a regulamentacao da
carreira, o qual culminou com a publicacdo da [°e4769 de 9 de setembro de 1965, que
dispde sobre o exercicio da profissdo de admidistraA Lei representou um marco,
caracterizando o segundo momento para a admiréstragide se percebe mais claramente
uma formalizac&o na identidade do administrador.

Por este dispositivo legal, tornou-se privativo ®&ereicio da profissdao de
administrador aos bacharéis em Administracdo Palldic de Empresas, diplomados em
cursos regulares de ensino superior (BRASIL, 20868a8°). Desta forma, tentava-se evitar

a invasao da area por profissionais de outras fagfies e embasava a luta
contra a pratica abusiva, que criava sérios probdsnmo servigo publico e
nas empresas com uma burocracia, acompanhada de pabdutividade e
distorcdo dos objetivos sociais, que prejudicavdesenvolvimento do pais
(CONSELHO FEDERAL DE ADMINISTRACAQ, 2005, p.42).

A competéncia apropriada para desempenhar as atasdda profissdo deveria ser
atestada pelos titulos expedidos pelo sistema &iti&eo, o que, na perspectiva da formacéo
da identidade, limitou o0 acesso ao mercado dellrala®@s diplomados e, por conseguinte, fez
reconhecer os cursos de graduacao, formalizandist@mcia da categoria profissional.

Além disso, a lei em seu artigo segundo, estalzetpe:

Art.2°. A atividade profissional de administradoer& exercida, como
profisséo liberal ou ndo, mediante:

a) pareceres, relatorios, planos, projetos, arbifeas, laudos, assessoria em
geral, chefia intermediaria, dire¢do superior;

b) pesquisas, estudos, analise, interpretacao, gjganento, implantacéo,
coordenacéo e controle dos trabalhos nos campoadiainistracdo, como
administracdo e selecdo de pessoal, organizacagé®dus, orcamentos,
administracdo de material, administracdo financeiradministracao
mercadolégica, administracdo de producéo, relagdesistriais, bem como
outros campos em que se desdobrem ou aos quam sejEexo$BRASIL,
20064, art.2°).

O artigo acima nos permite caracterizar, em prondiigar: 0os instrumentos de

trabalho do administrador, a sabpgreceres, relatorios, planos, projetos, arbitragea
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laudos que devem ser utilizados no exercicio de sua géiis Alids, émedianteestes
instrumentos que atividade profissional de administrador deve segreidda A mencgéo das
expressdeassessoria em geral, chefia intermediaria, diregéperiorlocaliza o profissional
dentro da estrutura organizacional, definindo ogeiai administrativos em que atua o
administrador — nivel operacional, nivel tatico igeh estratégico. Apesquisas, estudos,
andlise, interpretacdo, planejamento, implantac@oprdenacdo e controle dos trabalhos
dizem sobre as funcbes do administrador que samriemges para indicar o que faz
efetivamente o profissional de administracao. E fipo, os campos da administracdo indicam
a abrangéncia da administragdo, bem como o0s esppgspodem ser ocupados pelo
administrador em funcdo da sua é&rea de interesBmin@stracdo e selecdo de pessoal,
organizacdo e meétodos, orcamentos, administracamaterial, administracdo financeira,
administracdo mercadoldgica, administracao de gamluelacdes industriais.

Para tratar do exercicio da profissdo, cria-seons€lho Federal de Administracéo
(CFA), com sede e foro em Brasilia, cujas finaletadao:

a) propugnar por uma adequada compreensdo dos enudx
administrativos e sua racional solugdo; b) oriengadisciplinar o exercicio
da profissdo de Administrador; c¢) elaborar o sewingento; d) dirimir
davidas suscitadas nos Conselhos Regionais; e) inggmmodificar e
aprovar os regimentos internos dos Conselhos Regpr) julgar, em
Ultima instancia, os recursos de penalidades imgmgielos Conselhos
Regionais de Administracdo; g) votar e alterar od@® de Deontologia
Administrativa, bem como zelar pela sua fiel ex&oucouvidos os
Conselhos Regionais de Administracdo; h) aprovanuadmente, o
orcamento e as contas da Autarquia; i) promoveu@ss e campanhas em
prol da racionalizacdo administrativa do PABRASIL, 20064, art.7°).

No ambito local, sdo criados os Conselhos Regiahaisdministracdo (CRAS) que

tém como finalidade:

a) dar execucdo as diretrizes formuladas pelo Cihisd-ederal de

Administracdo; b) fiscalizar, na area da respectjuaisdicdo, 0 exercicio

da profissdo de Administrador; c) organizar e mante registro dos

Administradores; d) julgar as infracées e imporpenalidades referidas na
Lei n® 4.769, de 9 de setembro de 1965, e nestalddagnto; e) expedir as
carteiras profissionais dos Administradores; f) maar o seu regimento
interno para exame e aprovacdo pelo Conselho FeédkraAdministracéo;

g) colaborar com os Governos Federal, Estaduaisumiblpais, bem assim,
com as empresas de economia mista e privadas ndtcardb suas

finalidades e no propésito de manter elevado o tfges profissional dos

Administradore¢BRASIL, 2006a, art.39).

E importante observar que, com a criacdo dos domseinstitui-se um sistema de

fiscalizacdo de cumprimento da legislacdo a fim gdgantir que sO, e somente S0,
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profissionais que fagcam parte da categoria de astmador possam atuar como tal no
exercicio das fun¢des também determinadas pofeesfessim,

sO poderdo exercer a profissdo de administrador mefissionais
devidamente registrados nos CRASs, pelos quais egpadida a carteira
profissional que servird de prova para fins de exercicio pradisal e de
carteira de identidadesendo que falta de registro torna ilegal, punivel, o
exercicio da profissa(BRASIL, 2006a, art.14, §1°, §2°).

A partir desta lei, & possivel inferir uma prinaeiientativa de definir quem é o
administrador, ou seja, profissional diplomado eiiveln superior em administracéo,
devidamente registrado no CRA, que atua em emppasagas ou privadas exercendo as
funcdes de planejar, implantar, coordenar e cantrafividades, podendo ocupar cargos de
assessoria em geral, chefia intermediéria e direggerior.

Assim, a regulamentacdo da profissao represeséon,duvidas, um marco legal com
estabelecimento de direitos e deveres, mas, sdbrettepresentou uma tentativa de
formalizar a identidade do profissional de admiaigio, no que diz respeito as praticas,
técnicas e aspectos legais da profissao.

b) Os curriculos minimos de Administracao

A etapa seguinte ao reconhecimento formal da @@disfoi a padronizagcdo dos
curriculos que servia como mecanismo asseguradoomtzecimento minimo necessario para
a atuacdo do profissional de administracdo. Asdendo presentes as consideracdes
resultantes da regulamentacdo da profisséo, firpma ano seguinte, através do Parecer n°
307, de 08 de julho de 1966, o primeiro curricui@imo para o curso de administracdo, nos
termos do art. 99, letra c, da Lei de Diretrizé3ases da Educacdo Nacional vigente a época,
Lei n° 4.024 de 1961.

O curriculo minimo corresponde a um conjunto miniod® matérias a serem
contempladas pela estrutura curricular plena dea gadtituicdo de ensino, tendo como
objetivo

indicar as matérias, conhecimentos ou habilidadesofigsionais
indispensaveis a serem ministradas nos Cursos siigigos para que seus
egressos possam -- em tese -- dar respostas s$atiataa sociedade naquilo
gue é tido como pratica consagrada pelo exercice tdl profissdo
(SOUZA, 2006).

Para Andrade e Amboni (2004, p.18)¢urriculo minimo é a chamada matéria-prima

a ser convenientemente trabalhada em um curriculo
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Este conjunto de matérias, entretanto, ndo desmdficar uma arquitetura curricular
rigida, onde as instituicdes de ensino ndo tivessemo combinar livremente diversos
elementos ou estabelecer um fluxo de matérias @jaetisule conforme os seus objetivos. Ao
contrario, segundo o Parecer citadocurriculo minimo € apenas incoativo, cabendo as
escolas completa-lo ndo s6 com matérias novas dambém através da explicitacdo das
matérias nele contidaBRASIL, 2006c¢, p.7).

Além de contemplar um espaco para a liberdadeuddculo para as escolas, uma
outra questao abordada neste Parecer referia-seotgosicdo do curriculo. Sobre isto, vale
ressaltar o seguinte trecho do documento:

Temos que superar certa tendéncia atomistica qoendede o curriculo em
todos os elementos que poderd abranger, adicionadepois, como
matérias autdnomas: é a tendéncia prevalecent@agd de nossa tradicdo
educacional, a que se deve a excessiva densidaslenaksos planos de
estudo. Dentro dessa orientagdo, mais ou menos mugatorna-se

impraticavel a reducdo, salvo por processo igualteemecéanico que
elimina mutilando. Cabe-nos contrapor a essa foemwd solucdo

estruturalista. Admitindo-se a unidade do real, gée se fragmenta por
abstracdo e por conveniéncia de método, podemadnigunte admitir niveis
diversos de integracao do real no plano do sabecuiculo representa um
processo dindmico, impulsionado pela intencionaleleque o dirige no

rumo da especializagdo, vinculando a esta a cada densuas partes. (...)
O problema, portanto, é condensar sem mu(iBRASIL, 2006c, p.5).

Verifica-se a preocupacdo com a necessidade denggreender que a complexidade
da realidade € apenas fragmentada no campo do rsalsemtido abstrato. Destaca-se ainda
gue qualquer ciéncia incorpora pressupostos dasirtter-relacionadas pela continuidade do
real; mas que nem sempre estes pressupostos deremnamssformados em disciplinas
especificas no curriculo. O que significa dizer guedo existéncia de uma determinada
matéria ndo implica na auséncia do tratamentordatieas relativas a ela durante o curso.

A partir deste Parecer (BRASIL, 2006c), a estatao curriculo minimo de

administracdo ficou constituida dos seguintes aspec

i) O conjunto minimo de matérias € formado por:atstica, Contabilidade, Teoria
Econdmica, Economia Brasileira, Psicologia Aplicadadministracdo, Sociologia Aplicada
a Administracdo, Instituicdes de Direito PublicdPavado (incluindo nogdes de Etica da
Administracdo), Legislacdo Social, Legislacdo Tidoia, Teoria Geral de Administracao,
Administracdo Financeira e Orcamento, Administracio Pessoal e Administracdo de
Material. Além de incorporar obrigatoriamente QiweAdministrativo, ou a Administracéo de
Producao e a Administracdo de Vendas, segundo& am;aluno.
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i) A duracdo do curso corresponde a quatro antdgofe com uma carga horéria total de

2.700 horas-aula.

iii) E necessario realizar um estagio supervisionaara obtencéo do diploma.

iv) Aqueles profissionais diplomados em Economiagéhharia, Direito, Ciéncias Sociais e
em Cursos de Contador poderdo obter a graduacademmistracdo, desde que venham a
cursar as matérias do curriculo deste curso queterdam sido cursadas anteriormente e

desde que se considere o tempo-util de 1.350 laoias-

Este Parecer vigorou até 1993, quando foi aprowadavo curriculo minimo do curso
com o Parecer-CFE n° 433/93, no qual incorporasmlgedo n° 2, de 4 de outubro de 1993.
Por esta resolucdo, algumas matérias foram resiradmutras modificadas, outras
acrescentadas, enquanto outras se mantiveram. foesta, foram retiradas as matérias de
Teoria Econdmica e Economia Brasileira, onde emuggar passou a existir apenas a matéria
de Economia, e as matérias que envolviam a temdicdireito como Instituicdes de Direito
Publico e Privado, Legislacdo Social, Legislac&buitéria e Direito Administrativo, onde em
seu lugar passou a existir apenas a matéria dédiRetirou-se também a Administracdo de
Vendas.

Vale lembrar que quando o curriculo minimo excligumas matérias, ele retira
simplesmente a obrigatoriedade da existéncia destdérias e ndo a possibilidade delas
existirem nos curriculos das instituicdes de ensikssim, mesmo ndo sendo de carater
obrigatorio, algumas destas matérias continuaramig@rar nos curriculos dos cursos de
administracdo mesmo depois de 1993.

Foram modificadas as matérias de Psicologia (AgdiGaAdministracdo) que passou a
aparecer apenas como Psicologia; Sociologia (Agdica Administracdo) que passou a
aparecer apenas como Sociologia; Teoria Geral duifistracdo passou para Teorias de
Administracdo; Administracdo Financeira e Orcamgratssou para Administracdo Financeira
e Orcamentaria. Além destas, € necessario destaearmatérias, cuja alteracao significou
uma profunda mudanca de conceito: Administracdo P@ssoal que ao passar para
Administracdo de Recursos Humanos, procurou-seiamngimensédo atribuida as Relacdes
Humanas e Administracdo de Material que ao pasaa Administracdo de Materiais e

Patrimoniais, incorporou a nogao de patrimoénio.
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Foram mantidas as matérias de Estatistica, Cdidede e Administragcdo da
Producéo, sendo que esta ultima de caréater obrig@&d®ao mais opcional como antes.

Por fim, foram acrescentadas: Matematica, Filasofformatica, Administracdo
Mercadoldgica, Administracdo de Sistemas de Infgénae Organizacdo, Sistemas e
Métodos.

O quadro 2 mostra uma comparac¢ao entre o curniciriono de 1966 e o de 1993.

Uma segunda modificacdo trazida pelo novo curricodinimo consistiu na
distribuicdo das matérias citadas em dois campdsradecao: o campo de formacéo basica e
instrumental que corresponde a 24% da carga hdgighdo curso e o campo de formacao
profissional que corresponde a 34% da carga hotaté do curso. O restante da carga
horaria seria completado pelas disciplinas eleteasomplementares, com 32% da carga

horaria total do curso e pelo estagio supervisionadm 10% da carga horaria total do curso.

A distribuicdo das matérias do novo curriculo mimida administracdo conforme o

campo de formacao encontra-se no quadro 3.

ANTIGO CURRICULO MINIMO
PARECER N° 307/1966

NOVO CURRICULO MINIMO
PARECER-CFE N° 433/93

FORMAGCAO BASICA E INSTRUMENTAL

Teoria Econbmica
Economia Brasileira

Economia

InstituicBes de Direito Publico e Privado Direito
Legislagéo Social

Legislacdo Tributaria

Direito Administrativo*

- Matematica
Estatistica Estatistica
Contabilidade Contabilidade
- Filosofia
Psicologia (Aplicada a Administracéo) Psicologia
Sociologia (Aplicada a Administracao) Sociologia
- Informatica

FORMACAO PROFISSIONAL

Teoria Geral de Administracéo

Teorias da Administracao

Administracdo Mercadoldgica

Administracdo da Producao*
Administracdo de Vendas*

Administracdo da Producdo

Administracdo de Pessoal

Administragdo de Reciisosanos

Administracdo Financeira e Orcamento

Administraianceira e Orgamentaria

Administracdo de Material

Administrag8o de Mater@iPatrimoniais

Administracdo de Sistemas de Informacgéo

Organizagdo, Sistemas e Métodos

* O aluno deveria escolher entre Direito Administa ou Administragdo da Produgdo e Administrac&o d

Vendas

Quadro 2: Comparagao entre o curriculo minimo & ¥o de 1993.
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FORMACAO BASICA E INSTRUMENTAL FORMACAO PROFISSIONAL

720 hla = 24% 1.020 h/a = 34%

Economia Teorias da Administracdo

Direito Administracdo Mercadoldgica

Matematica Administracdo da Producao

Estatistica Administracdo de Recursos Humanos

Contabilidade Administracdo Financeira e Orcamentaria

Filosofia Administracdo de Materiais e Patrimoniais

Psicologia Administracdo de Sistemas de Informacgéo

Sociologia Organizacéo, Sistemas e Métodos

Informatica

Quadro 3 : Novo curriculo minimo do curso de adstiacao

As demais alteracdes que se destacam no curridnlmo a partir de 1993 foram:

1) A duracdo do curso passou a ser de 3.000 hotaseando mais 2.700 horas-aula.

i) As instituicbes de ensino poderiam criar hahddes especificas, conforme texto do art. 3°
da Resolucdo n° 2/9&lém da habilitacdo geral prescrita em lei, as imstdes poderéo
criar habilitacdes especificas, mediante intenaifio de estudos correspondentes as
matérias fixadas nesta Resolucdo e em outras qubawe a ser indicadas para serem
trabalhadas no curriculo plenBRASIL, 2006d).

iii) A obtencéo do diploma de graduacdo em Admiagdo por diplomados em outros cursos
passou a ser de competéncia da prépria instituc@odeveria estabelecer os critérios de
aproveitamento dos estudos dos alunos cursadosoamente, desde que considerasse 0

tempo-util de 1.350 horas-aula (0 qual se manteve).

Apesar de constar uma preocupacdo com a liberdadeinstituicbes, o que se
percebeu ao longo do tempo € que a concepc¢do deubnirminimo, dado o seu carater
universal aplicado a todas as instituicdes, tramiea excessiva configuracdo formal que
acabava por engessar as diversas matérias em aa@ @irricular, o que passou a inibir a
flexibilidade. De acordo com o Parecer CNE/CES @732(2006e, p.2),

o curriculo minimo implicava elevado detalhamengadasciplinas e cargas
horarias a serem obrigatoriamente cumpridas sob apafe ndo ser
reconhecido o curso, ou até ndo ser autorizadongifinar, o que inibia as
instituicbes de inovar projetos pedagdgicos na epgéo dos cursos
existentes para atender a exigéncias de diferertedens. Assim,
rigidamente concebidos dentro das normas, os aulefc minimos
profissionalizantes ndo mais permitiam o alcancegdalidade desejada
segundo sua contextualizagdo no espaco e no tekopmontrario, inibiam a
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inovagdo e a diversificacdo na preparagédo e forrgatado profissional
apto a adaptabilidade.

Os curriculos minimos ja ndo mais atendiam as selzstes impostas pela realidade,
e foram, mais tarde, substituidos pelas DiretriZesriculares Nacionais. Apesar disso, €
importante mencionar a relevancia que o curriculdmo teve para a trajetoria da formacéo
e fixacdo da identidade do profissional de adnriagsio.

O que se observa é que, ao determinar o currimiimo para o curso de
administracdo, determinam-se 0s campos de conhemsmeminimos com 0S quais o0
profissional de administracdo deve se relacionanalbilitando para essa profissao. Neste
sentido, ndo se admite um administrador que nasuposonhecimentos nas areas fixadas
pelo curriculo minimo através das matérias seledas e que ndo tenha, para isso, cursado
quatro anos de faculdade.

O curriculo minimo mostra a preocupacdo com aidp@e do ensino formador do
profissional de administracdo. E como afirma Li®@0R, p.80),

a qualidade das IES é fundamental, pois, os admatstes, muitas vezes,
sdo gerentes da propriedade e dos interesses desoatpor isso e para
isso, sdo contratados. Para o bom exercicio deuatdo, uma formacao
escolar adequada passou a ser fundamental. Taldgéim escolar deve
garantir a este profissional uma formacdo adequadademandas dos
modelos de organizacéo do trabalho em questéo.

Tem-se que o0 conjunto de saberes fundamentaisssé&t®s para o0 exercicio da
profissdo constitui mais um elemento que permiatificar o profissional de administracao;
sem 0S quais a sua atuacdo plena estaria compdamdéinquanto a regulamentacao
institucionalizou a profissdo, o curriculo minimastitucionalizou a formacdo deste
profissional. Na perspectiva da identidade do psidnal de administracdo, o curriculo

minimo, portanto, contribuiu para consolidar o gibnalismo e credenciar os profissionais.

c) Diretrizes Curriculares Nacionais dos cursos dAdministracao

Como dito, a importancia do curriculo minimo no teato da identidade do
profissional de administracdo consiste na sua iboimgéio para institucionalizar a formacéo
deste profissional. Verificou-se ainda que, postarente, o curriculo minimo cedeu espaco
as Diretrizes Curriculares Nacionais (DCNs) do auds administracdo. Por entender que as
DCNs constituem o documento atual norteador dooculs administragdo e, portanto,
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regulador do caminho a ser seguido pelas instigi@ie ensino na concepcao de tal curso,
julgou-se necessario analisa-las mais detalhadament

As DCNs do curso de graduacdao em administracaenfaratituidas pela Resolucéo n°
4, de 13 de julho de 2005. De acordo com o segaoafi?, as DCNs devem sebservadas
pelas Instituicbes de Ensino SuperiES) em sua organizacdo curriculaHa que se
considerar aqui que as DCNs influenciam na orggézacurricular do curso de
administracdo das IES, embora através de uma pexspeliferente daquela relatada pelo
curriculo minimo. Essa influéncia € necessaria ymigg reconhece a importancia de existir
um documento, e ai estd o objetivo das DCNs, que sie referéncia para as instituicdes
durante o processo de organizagado de seus curdosrigao. A maior autonomia conferida
as IES pelas DCNs nao exclui, portanto, a sua véseia.

Ja no seu art. 2° a resolucdo citada estabelexea quganizacdo do curso deve ser
expressa através do seu projeto pedagdgico. Otpnogelagdgico, segundo Baffi (2006) ao
citar Vasconcellos¢ um instrumento tedrico-metodolégico que visa ajual enfrentar os
desafios do cotidiano da escola, s6 que de umadaaefietida, consciente, sistematizada,
organica e, o que é essencial, participatiPara André (2001, p. 188)a concretizacdo da
identidade da escola e do oferecimento de garamp@a um ensino de qualidade

O projeto pedagdgico constitui, desta forma, etemearacterizador da identidade do
curso na instituicdo de ensino, devendo contenghaamente aspectos que identifiquem a
sua concepcdo, suas particularidades e contexgabz Para tanto, deve abranger os
seguintes itens: perfil do formando, as compet&n@a habilidades, os componentes
curriculares, o estagio curricular supervisionaatividades complementares, o sistema de
avaliacdo, o projeto de iniciacdo cientifica ouatigidade, como Trabalho de Conclusédo de
Curso, caso exista, regime académico de ofertaresoaspectos que devam ser ressaltados
pela instituicao.

Além destes itens, o 81° do art.2° determina aseaxigos estruturais que devem estar
contidos no projeto pedagogico do curso de admawgigd, sem prejuizo de outros. Séo eles:

| - objetivos gerais do curso, contextualizadosrelacdo as suas insercdes;
institucional, politica, geogréafica e social; licondi¢cdes objetivas de oferta
e a vocacao do curso; lll - cargas horarias dasvatades didaticas e da
integralizacdo do curso; IV - formas de realizagiointerdisciplinaridade;
V - modos de integracdo entre teoria e préatica: ¥drmas de avaliagdo do
ensino e da aprendizagem; VIl - modos de integrasdioe graduacao e
pos-graduacdo, quando houver; VIII - incentivo asgsa, como
necessario prolongamento da atividade de ensinoneocinstrumento para
a iniciagdo cientifica; 1X - concepcao e composigdas atividades de
estagio curricular supervisionado, suas diferentesnas e condi¢Bes de
realizacdo, observado o respectivo regulamento; Xconcepcdo e
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composicao das atividades complementares; e, Xtlusdo opcional de
trabalho de curso sob as modalidades monografi@jgbo de iniciacao
cientifica ou projetos de atividades, centradosaeea tedrico-préatica ou de
formacéo profissional, na forma como estabeleceegulamento proprio
(BRASIL, 2006b, art.2°).

Ainda em relacdo ao projeto pedagdgico do curs@uedse destacar mais dois itens.
O primeiro é que fica a critério da instituicaolincno projeto pedagoégico do curso, a oferta
de cursos de pos-graduadato sensu(artigo 2°, §82°); o que demonstra uma preocupagao
com o principio da educacgdo continuada. Quando@dsDestabelecem que a IES podem
incluir o oferecimento de cursos de pés-graduaedty reconhecendo que a formacgédo do
profissional de administracdo deve ser concebigaocom processo continuo, autbnomo e
permanente e que as IES devem estimular esta g@mdprante a graduacao.

O segundo é que as DCNs extinguem as linhas deag@anespecificas nas diversas
areas da administracdo como extensdo ao nome sl €@omo habilitacdo, antes permitidas
pelo curriculo minimo de 1993; sendo que estag$inho existirem, devem apenas constar no
projeto pedagogico. Este item requer especial atentsto porque segundo o Parecer
CES/CNE N° 023/2005a justificativa apresentada é a de que existemaate 2.500
habilitacdes, com aproximadamente 240 denominagiiE®tas, o que vem acarretando
conflito no ensino do curso de administracdo, codindo-se o proprio curso com as
habilitacbes Percebeu-se que os conteudos das habilitac@sessendo privilegiados em
detrimento dos conteudos profissionais necessarit@macao generalista do bacharel em
administragdo. Esta especializagdo precoce na @donao administrador, por sua vez,
comprometia ndo somente a formacédo do profissi@moaho também a esséncia do préprio
curso. O que o Parecer admite € que tal confusdie ercurso e as suas habilitacdes estava
representando uma forte interferéncia na identidimdeurso a ponto de descaracteriza-lo em
sua propria esséncia, o que implicou a necessitadgtingdo das habilitacdes.

Outro aspecto a ser analisado referente as DCNsedpeito ao perfil esperado do
formando em administracdo. Trata-se do art. 3% @edverifica que

Art. 3°. O curso de graduacdo em Administracao deve ensejanp perfil
desejado do formando, capacitacdo e aptiddo paragreender as questdes
cientificas, técnicas, sociais e econdmicas da ygadd e de seu
gerenciamento, observados niveis graduais do psocefe tomada de
decisdo, bem como para desenvolver gerenciamemidativo e adequado,
revelando a assimilacdo de novas informacdes esgmtando flexibilidade
intelectual e adaptabilidade contextualizada nddrde situagdes diversas,
presentes ou emergentes, nos varios segmentosnojgocde atuacdo do
administrador(BRASIL, 2006b, Art.3°).
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Neste caso, hd uma clara orientacdo em direc@isaafarmacéao solida que prepare o
administrador para atuar em situacfes adversascada® por constantes e céleres
transformagBes no ambiente, na sociedade, no needeattabalho e no exercicio em geral de
sua profissdo. Pretende-se preparar um profissiadaptavel a situacdes presentes e
emergentes, dotado de uma visdo sistémica que tpeemiender ndo apenas as questdes
cientificas ou técnicas relativas a producdo e exengiamento, mas também as questdes
sociais e econdmicas.

Ora, se a formacédo do administrador deve opowdurgae este profissional exerca a
sua atividade, apropriadamente, conforme a situagdaque se encontre a partir de uma
flexibilidade intelectual e adaptabilidade contetizada, tem-se que o curso deve permitir
que o aluno desenvolva uma visao do todo e dadelde interdependéncia entre as suas
partes integrantes, bem como consiga interpretaorgicoes ambientais a fim de que possa
responder satisfatoriamente aos seus desafio® eiguifica dizer que a pratica do ensino no
curso deve refletir uma abordagem sistémica ermgericial da administracéo.

A tentativa de criar um processo de aprendizagemdadmentado no pensamento
sistémico e contingencial constitui um dos aspentas importantes das DCNs porque se
reconhece a necessidade de buscar romper com adigmaas que fragmentam o saber na
administracao.

Para tanto, percebeu-se que o curso de admiidistrdeve estar condicionado ao
desenvolvimento de competéncias e habilidades ocepso de formacao ligadas a natureza
desse perfil profissional. Estar condicionado asmeténcias e habilidades, por sua vez,
significa possibilitar que a formacédo do admindtrarevele, pelo menos, conforme o artigo

4° das DCNs:

I - reconhecer e definir problemas, equacionar g0ks, pensar
estrategicamente, introduzir modificaces no preoegprodutivo, atuar

preventivamente, transferir e generalizar conheaditoge e exercer, em
diferentes graus de complexidade, o processo dadarde decisao;

Il - desenvolver expressdo e comunicagdo compatigem o exercicio
profissional, inclusive nos processos de negociagdmas comunicacdes
interpessoais ou intergrupais;

Il - refletir e atuar criticamente sobre a esferda produgéo,

compreendendo sua posicdo e funcdo na estruturalupir@a sob seu
controle e gerenciamento;

IV - desenvolver raciocinio légico, critico e armid para operar com

valores e formulacBes matematicas presentes nagdes formais e causais
entre fendmenos produtivogdministrativos e de controle, beassim

expressando-se de modo critico e criativo diante diferentes contextos
organizacionais e sociais;V - ter iniciativa, criatlade, determinacao,
vontade politica e administrativa, vontade de apmn abertura as
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mudancgas e consciéncia da qualidade e das implesgéicas do seu
exercicio profissional;Vl - desenvolver capacidadde transferir

conhecimentos da vida e da experiéncia cotidianas @ ambiente de
trabalho e do seu campo de atuagéo profissional,désrentes modelos
organizacionais, revelando-se profissional adaptdié - desenvolver
capacidade para elaborar, implementar e consolidprojetos em

organizacdes;VIll - desenvolver capacidade paralizea consultoria em
gestdo e administracdo, pareceres e pericias adinativas, gerenciais,
organizacionais, estratégicos e operacion®@RASIL, 2006b, Art.4°).

O conjunto de competéncias e habilidades desaméate artigo enfatiza a classica
triplice competéncia do administrador, tratada apitalo 1 deste trabalho, que se refere as
competéncias conceituais, competéncias técnicasngeaiéncias humanisticas. Assim, o
perfil pretendido do formando em administracdo ddpea do desenvolvimento destas
competéncias durante o curso que, por outro lagloerterda da existéncia de componentes
curriculares que contemplem conteudos que atendercampos interligados de formacéao
basica, profissional, de estudos quantitativosomptementar. E no artigo 5° que estéo

estruturados os campos de formacg&o necessariasravistrador. Sao eles:

I - Conteldos de Formacdo Basica: relacionados castudos
antropolégicos, socioldgicos, filosoficos, psicotimg, ético-profissionais,
politicos, comportamentais, econdmicos e contabéism como o0s
relacionados com as tecnologias da comunicacdo énftamacéo e das
ciéncias juridicas;

Il - Conteudos de Formagdo Profissional: relacionadcom as areas
especificas, envolvendo teorias da administrac&ta® organizacdes e a
administracdo de recursos humanos, mercado e magkemmateriais,
producédo e logistica, financeira e orgamentéariagstaias de informacdes,
planejamento estratégico e servigos;

lll - Contetidos de Estudos Quantitativos e suasdlegias: abrangendo
pesquisa operacional, teoria dos jogos, modelogmaticos e estatisticos e
aplicacdo de tecnologias que contribuam para ardefio e utilizagdo de
estratégias e procedimentos inerentes a adminidtrae

IV - Contetudos de Formacdo Complementar: estudafoppis de carater
transversal e interdisciplinar para o enriqguecimero perfil do formando
(BRASIL, 2006b, Art.5°).

A articulacdo entre perfil do formando, competasce habilidades e conteudos de
formacgéo aponta para duas consideracdes fundamefstpiimeira € a validacdo da transicao
do modelo de grade curricular, vinculado a exist&éeccumprimento de matérias e cargas
horarias obrigatérias como dispunha o curriculoimmdn para uma formacgéo profissional
baseada em competéncia teorico-pratica que viseogrgssiva autonomia profissional e
intelectual do estudante de administracao.

A segunda consideracédo refere-se a configuracaelaeleentos da identidade do
profissional de administracdo. O processo de aogésdr da identidade do administrador é
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também um processo de construcdo de suas competé@ndiabilidades que perpassa pelo
conjunto de contetdos que contribuem para a suaafg@o, de onde se forma um enunciado
identificatorio caracterizado pelo perfil do fornaan

Nisto consiste, entdo, a importancia do estudo R@dls para a compreensao da
identidade do profissional de administragéo: sardaulo minimo contribuiu para identificar
0s saberes necessarios ao exercicio da profiss@aaCls procuram ir além, ao mostrar que
existem outros elementos envolvidos neste proceascsaber: perfil do formando,
competéncias e habilidades e conteudos de form@é&@omais matérias). Mais que isso, as
DCNs conferem autonomia as IES para que, atravésea® projetos pedagdogicos, possam
formar profissionais de acordo com a concep¢do €o proprio curso, com suas

peculiaridades e respeitando seu contexto de atuaca

Em resumo, os trés requisitos legais podem seresgps da seguinte forma: a
regulamentacédo da profissao trata do processoquelbse institucionalizou a profissdo do
administrador, constituindo uma primeira tentafanal de definir guem é o administrador a
partir de um conjunto de elementos que envolvergatoriedade da formacgéo superior e de
registro no CRA, espacgo de atuacdo, funcdes donéstrador e cargos que podem ser
assumidos. O curriculo minimo trata do processo gedl se institucionalizou a formagéo do
administrador, constituindo uma primeira tentatilea identificar os saberes necessarios ao
exercicio da profissdo. Por fim, a DCNs que, alénidentificar os conteudos para a
formagédo do administrador, identifica o perfil predido do formando em administracao e as
competéncias e habilidades que o curso deve plitssibi

Uma vez apresentados os requisitos legais retatiwoprofissional de administracéo,
cabe agora compreender como estes requisitos cemdazima reflexdo sobre o sistema de
significacdo do administrador. Como visto, a iddedie esta estreitamente relacionada ao
sistema de significagdo. Isto porque a identidademésignificado cultural e socialmente
atribuido. E, neste sentido, a identidade esta éaméstreitamente associada a sistemas de
representacdo. Nas palavras de Silva (2000, paB@@presentacdo € concebida como um
sistema de significacao

O sistema de significacdo do profissional de athtnagéo reflete o seu sistema de
representacdo, pois ambos constituem formas dbuigfip de sentido. Além disso, a
representacdo sempre é dada por uma marca visiveltezior. A representacdo do

administrador, neste caso, expressa-se por meidipdoma do curso superior, da carteira
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profissional do registro no CRA, do espaco de d@oateste profissional, do curriculo do
curso e seus conteudos de formacao, das pratiesenias ao exercicio da profissdo a partir
de suas funcdes e competéncias, das posicBes dasumas empresas. E através deste
conjunto de simbolos da profissdo, assim comprdeadicomo representacdo, que a
identidade do administrador adquire sentido. Pahea 2000, p.91),é por meio da
representacao que, por assim dizer, a identidadsg@a existir. Representar significa, neste
caso, dizer: ‘essa é a identidade de’, ‘a identiel&dsso’.

Mais adiante o mesmo autor alerta oyestionar a identidade significa, nesse
contexto, questionar os sistemas de representagédhg d&do suporte e sustenta¢&L VA,
2000, p.91). Dai que tecer uma critica a identidbaerofissional de administracéo significa
tecer uma critica as formas de representacao flagdto, aos simbolos que servem de base de

fundamentacéo para a sua identidade.

2.2.3 Fronteiras entre o profissional de administrgdo e demais profissionais

Um terceiro elemento que caracteriza a identidatolee a relacdo de poder.
Segundo Silva (2000, p.82),

afirmar a identidade significa demarcar fronteirasgnifica fazer distingcdes
entre 0 que fica dentro e o que fica fora. A iddsddie esta sempre ligada a
uma forte separacao entre ‘nds’ e ‘eles. Essa deagdo de fronteiras, essa
separacao e distingdo, supdem e, ao mesmo tempwoaaf e reafirmam
relaces de poder.

E neste sentido que o processo de formac&o e gfiorda identidade do profissional
de administracdo implicou, necessariamente, asappes de incluir e excluir. Alias, estas
operacgdes j4 eram perceptiveis quando se tratgerdao da expressao “sou administrador”
no item 2.2.1 deste capitulo. Entretanto, o queretnde enfatizar agora é que o0 processo de
identificacdo, como um importante intermediario gumnstrucdo da identidade, possibilita
declaracdes de pertenca ou nao-pertenca em relacdeterminados grupos; e estas
declaracdes evidenciam posi¢des do sujeito forteamaarcadas pela questado do poder.

Um exemplo claro de demarcacéo de fronteiras stenea propria Lei n°® 4.769/1965
que regulamenta a profissdo do administrador. Quaeddetermina que 0 exercicio desta
profissdo é privativo dos diplomados em administoagublica ou de empresas, o que se faz
nada mais € do que dividir o universo das profs&e torno de uma estrutura de oposi¢des

binarias, onde de um lado ha administradores eute, ha ndo-administradores. Com isso,
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passa a se reconhecer a existéncia de fronteimmsaparam uns de outros e impedem que
estes exercam a profissao dos primeiros.

A relacdo daquilo que o administrador pode e qudemais profissdes nao podem,
bem como o que o administrador ndo pode por skugg#o de outra profissdo, constituli,
portanto, mais um aspecto que deve ser observadgueodiz respeito a identidade do

profissional de administragéo.

2.2.4 A perspectiva ndo-naturalista da identidadeaadministrador

Finalmente, o quarto elemento da identidade a @asiderado € que o0 processo de
producdo da identidade ndo pode ser compreendidm @lgo estatico, permanente ou
estavel. Como afirma Hall (2000, p.108),concepcédo de identidade ndo assinala aquele
nucleo estavel do eu que passa, do inicio ao fem gualquer mudanca, por todas as
vicissitudes da historia.

Em contraste com a idéia de esséncia, de natumglpnde-se dizer que a identidade é
uma construcdo, ou seja, um processo de produg@siacte, nunca completado. Embora
tenha condi¢cdes que determinem a sua existénciap a» sistema de significacdo, a
identidade €, ao fim, condicional, estando semfweada na idéia de contingéncia. Alias, o
préoprio fato de estar ligada a uma estrutura dédalvs que utiliza recursos da histéria, da
linguagem e da cultura, ja coloca a identidaderdedd uma perspectiva instavel e inacabada.

Assim, por esta concepcdo, a identidade do profissi de administracdo nao
permanece sempre a mesma e idéntica ao longo dooteNa verdade, a abordagem
contingencial da identidade considera uma contéxig@o para que esta ganhe forma. Hall
(2000, p109) indica que a identidade tem a ver ¢d@n aquilo que ndés somos, mas com
aquilo que ndés nos tornamos e como nos temos s|Poesentados, sendo que esta
representacdo afeta a forma como nds podemos eefaesa nos proprios. Dai que a
identidade do administrador, agora compreendidaocomjue torna alguém administrador e
como este profissional é representado, constitua wuonstrucdo produzida em locais
especificos com préticas e estratégias especffigaga a um constante processo de mudanca

e transformacéo.

O que se pretendeu demonstrar até aqui é comemliésr elementos se articulam no

processo de construcdo e fixacao da identidadeafsgional de administracdo. Com efeito,
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a identidade do administrador precisa ser compréand partir do didlogo entre estes
elementos. Assim, 0 sentimento de nao pertencineenfofissées ja existentes, marcado por
uma nao-identificacdo, conduziu a uma postura eipaticia do administrador que acabou
por resultar na formalizacdo da profissdo e quer ponseguinte, resultou na
institucionalizagao da formagao deste profissioRal. considerar este processo de identidade
indissociavel do marco regulatério da profissdmcprou-se abordar entdo os principais

requisitos legais que disciplinam a profissédo eramécao do administrador.

2.3 A importancia do ensino na administracao

Como visto, o surgimento do ensino em administraaga8rasil foi impulsionado por
uma combinacdo de fatores que marcaram o cenacionah o que contemplava desde a
transicdo de modelo de desenvolvimento agrério pema desenvolvimento industrial,
demandando um novo profissional, até a criacdmsiituicdes notadamente com foco em
administracdo, seja publica ou privada. Verificeussnda que, uma vez criado 0 curso, a
administracdo ganhou forca e passou a ser recalgheomo uma profissdo especifica que
possuia uma identidade prépria, a qual diferenaiasau profissional das demais profissées;
contribuindo, para isso, o processo de legitimad#ado através de instrumentos legais que
regulamentavam tanto a profissdo como o seu ensino.

Ao se reconhecer a necessidade de formalizarinceasa pratica da administragéo,
reconhecia-se que a capacidade de administrarenfiatava unicamente de uma questéao de
experiéncia ou habilidade inata do sujeito. O desso dos administradores, na verdade,
dependia de estudos sistematicos e da aquisicEgarizacao de conhecimentos especificos,
sem 0s quais o0 exercicio da profissao estaria comgirdo e o sujeito considerado ndo apto
para administrar.

E dentro deste contexto que se destaca a imp@ta&io somente da administracéo
em si, mas, sobretudo, do seu ensino. Sobre istnaaDrucker (1984, prefaciogabemos
que a administracdo nao representa o mero bom sé#&o constitui apenas a experiéncia
codificada. E, pelo menos potencialmente, um conjarganizado de conhecimentos

Para Caravantes, Panno e Kloeckner (2005, p. 386jjuas razdes principais que
explicam a necessidade de se estudar administrAcgomeira delas consiste em adquirir
conhecimento e entendimento sobre a administrag&o® processos, 0 que implica a nocéo
de conhecimento onde conhecer é saber, isto &; imiidemacdes, procedimentos, fatos e

conceitos. Adquirir conhecimento, entretanto, ngaica possuir a habilidade, qual seja a
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capacidade, dominio de técnicas e talento parasquaossa saber fazer. Assim, conhecer
sobre a administracdo né&o significa saber admamistr

A segunda razéao refere-se a necessidade de s& terodelo conceitual que permita
desenvolver uma pratica reflexiva a fim de que &mente o pensamento critico. O
pensamento critico e as suas formas alternativapemsar constituem elementos de
alavancagem da administracdo responsaveis pelonwdgienento de toda pratica
administrativa. O pensamento critico se orientago@itro processos-chave:

identificar e contestar pressuposicoes; desenvolwma consciéncia de
contexto no qual as idéias administrativas se desdgeram historica,
cultural e socialmente; procurar maneiras altervais de ver as situacoes,
interpretar 0 que se passa, entender por gue umgaroracao esta
configurada de determinada forma e especular satwmo poderia ser
gerenciada diferentemente, de modo a romper conprosedimentos
rotineiros e a ordem estabelecida; e, ser apropaiaeénte cético em relacdo
aquilo que se ouve e |é sobre administra¢@ARAVANTES; PANNO;
KLOECKNER, 2005, p. 386).

Ja para Chia e Morgan (ap@ARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005, p.
386), a finalidade de se estudar administracao resito mais para a sensibilizacdo para a
organizacdo das questdes administrativas e pastimauto da capacidade de articulacdo do
conhecimento do que para a aquisicao do conheanpeopriamente dito. Assim,

0 proposito da educagdo em administracdo ndo éotantaquisicdo e
acumulagéo de conhecimento, mas sensibilizar eslastes para as nossas
préprias maneiras culturalmente peculiares (e fregfiémente
idiossincrasicas) de organizarmos o mundo. Trataeee inculcar um
entendimento intimo da maneira segundo a qual ohedmento
administrativo é organizado, produzido e legitimaBm outras palavras, a
prioridade da educacéo €, em Ultima instancia, adgum entendimento de
cOmo organizamos e representamos o conheciment@&mente de varias
fontes(CHIA; MORGAN apudCARAVANTES; PANNO; KLOECKNER,
2005, p. 386)

Maximiano (2005) indica que a razao principal pesiudar a administracdo diz
respeito ao impacto causado pelos processos athaiivids sobre o desempenho das
organizacgdes. A importancia da administracédo éaptw, de carater social.

Sendo tdo importantes para a realizagdo de objstispciais, as
organizacbes afetam a qualidade de vida tanto pasitquanto
negativamente. Organiza¢des bem administradasrsfiortantes por causa
do impacto sobre a qualidade de vida da sociedas#@ministradores
competentes sao recursos sociais importafNesXIMIANO, 2005, p.7).
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Para este autor, ha poucos aspectos na vida caori@mea que ndo sdo influenciados
por alguma espécie de organizacdo, o que caracteogsa sociedade como usweiedade
organizacional

Sobre a questdo da importancia das organizacésetacdeleite (2002, p.22ps
organizagcbes sempre fizeram parte da vida dos sém@manos E justamente esta
predominancia e importancia assumida pelas orggesana sociedade moderna, sem
precedentes na historia, que justificam a necedsida administradores competentes e, por
conseguinte, o desenvolvimento e o estudo da asimagéo.

E dentro deste mesmo contexto que Robbins e Decé@04, p.16) também
defendem a idéia de que a necessidade de percabterigistracdo enquanto campo de estudo
académico esta relacionada ao interesse socialethorar o modo como as organizagdes sao
administradas; concordam, entdo, com o pensamemtdakimiano (2005). Para eles,
contudo, ha, pelo menos, mais um importante magiam@ estudar administracdo: o fato de
que a organizacdo €, em geral, o espaco de trapalaoo exercicio de qualquer profisséo.
Sendo assim, ou 0 sujeito sera administrador ouj&ts sera administrado. Dai que, de
alguma forma, todos acabam se relacionando cormagstiacao.

A idéia de sociedade organizacionaldefendida por Maximiano (2005) é
compartilhada ainda por Kreuz (2005). De acordo démauz (2005), a sociedade esta
estruturada em organizacdes, estando inserida em wmensa e complexaldeia
organizacional A consequéncia disso € que para que estas cagépi sobrevivam e se
mantenham viaveis ao longo do tempo é necessano ageequadamente 0S seus meios e
recursos produtivos. E ai que entra a administrag@mo uma alternativa mais eficiente e
efetiva para essa aldeiBudo precisa ser administrado profissionalmenté, mesmo nossa
vida pessoal, e a sociedade tem percebido issord@frapida(KREUZ, 2005, p.62), afirma.

Kreuz (2005, p.62) ressalta ainda uma questaoiatroelativa a importancia do
contexto profissional e académico da administragéose trata do desenvolvimento nacional.
Sobre isto, vale destacar:

E in6cuo tentar discutir desenvolvimento nacionaissdciado da
administracéo. A agenda das discussdes do desémenlio nacional deve
necessariamente permear a administracdo, numa diéeenransversal.
Acredito, seriamente, que serd pela administracde q Brasil sera mais
eficiente no sentido de equacionar crescimento @oico com um padréo
de renda mais descompactado. Temos de gerir eidgppea produzir mais,
gerar mais trabalho e melhorar nossa incémoda @@signundial de
segundo pais com a renda mais concentrada do @ameter Drucker ja
dizia: ‘ndo existem paises pobres ou ricos, exispaises mal ou bem
administrados’. O desenvolvimento nacional é, puida uma questao de
Administracdo. O Brasil precisa de um ensino deiagnacdo socialmente
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inclusivo e que esteja comprometido com o deseinvaito nacional. Um

ensino capaz de construir uma agenda nacional @umpa a expansao das
oportunidades de trabalho. Um ensino que contribaaemocao dos atuais
obstaculos que impedem uma acdo empreendedoracomssstente, capaz
de alavancar econbmica e socialmente esta nacd@npiat. Estou

convencido que a administracdo sera um dos pilastgatégicos centrais
para que o Brasil possa ter, efetivamente, um agtamento social das
suas vantagens comparativas internacionais.

Ja observamos que a relagdo entre administrac@semvblvimento ndo € nova. Ao
tratarmos da origem da profissdo e do curso, vimes a administracdo esti atrelada ao
modelo de desenvolvimento adotado, o que reperciatiformacdo dos seus profissionais.
Entretanto, a novidade que esta sendo posta pazKB&905) consiste em uma alteracdo na
concepgao desta relagdo: se antes a administragd@va de dar respostas ao modelo de
desenvolvimento em uma concepcéao reativa, agodmanetracdo trata de impulsionar o
proprio desenvolvimento, promovendo-0 atraves dstypa proativa. Sobre isto afirma

Chiavenato (2004, p.424).

a administracdo era encarada como uma consequéncidao como causa:
ela era considerada uma resposta as necessidadasatas organizacoes;
uma decorréncia. Hoje, ela é considerada a criadodg novas
oportunidades. Percebe-se hoje que a administrggéduz e impulsiona o
desenvolvimento econdmico e sacial

E dentro desta visdo de desenvolvimento que o iprdHriavenato (2002) explica a

importancia da administracao e de seu estudo. 8egste autor,

utilizar toda a sinergia organizacional para mellora vida de todas as
pessoas e também das comunidades. E para isso €uens as
organizagdes. E este € o papel fundamental da astnsigdo. Este € o
mantra da teoria administrativa: gradativamente afy novos rumos e
proporcionar novas solu¢cdes para melhorar a qualielade vida das
pessoas e das organizagOes e, afinal de contazartar mundo melhor.Um
caminho sem fiflCHIAVENATO, 2002, p.257).
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CAPITULO 3 — ADMINISTRACAO PARA O DESENVOLVIMENTO
SUSTEN TAVEL

3.1 A crise de um sistema: o desafio s6cio-ambiehta

Crise ecologica (RAMPAZZO, 2002), crise de percep(@APRA, 1982), crise de
civilizacdo (LEFF, 2002), crise de identidade (ALNDA JUNIOR, 2002); muitas tém sido
as formas como a problematica s6cio-ambiental vemd identificada, mas em todas elas
um consenso: 0 de que esta problematica apresectays uma faceta de uma crise maior,
constituindo-se um reflexo do esgotamento de umefoode pensamento fundamentado em
paradigmas de desenvolvimento simplificadores dhdade. E como afirma Vieira e Weber
(2002, p.18), a crise contemporanenderia a configurar, em sintese, uma crise decue,
sobretudo, do esgotamento progressivo dos variosadigmas de desenvolvimento
experimentados desde o inicio do século.

A nocao de esgotamento de modelos parece ser a sgrehcontém os desafios atuais
(BRASIL, 1991, p. 13). Isto porque esta cada veis madente que os modelos adotados pela
nossa sociedade até entdo j4 ndo conseguem masemiar solucdes compativeis com 0s
problemas encontrados na complexidade da atualadal

Para compreender as questdes relativas a probtarsiicio-ambiental e a crise do
modelo de pensamento instaurada que esta intrmeeda relacionada a ela, pode-se utilizar
uma adaptacdo do “Padrédo de Interacdo desafiqpestas desenvolvido por Arnold
Toynbee para explicar a dindmica das civilizac@eseuEstudo da Historig1972).

Em seu padrdo de interacdo, Toynbee (afédPRA, 1982, p.24) explica que a
ascensao e queda das civilizacbes ao longo do téndecorrente de um processo dinamico
onde o0 meio natural ou social funciona como umamrde desafios que constantemente sao
impostos a sociedade que, por sua vez, é respdnsaveroduzir as respostas a estes
desafios, configurando-se como um processo dezegdo.

A civilizacdo continua a crescer quando sua respdsm-sucedida ao
desafio inicial gera um impeto cultural que levaaciedade para além de
um estado de equilibrio, que entdo se rompe e gEs@pta como um novo
desafio. Desse modo, o padréo inicial de desafiesposta € repetido em
sucessivas fases de crescimento, pois cada respestasucedida produz
um desequilibrio que requer novos ajustes criat{@AsPRA, 1982, p. 25).
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A civilizagdo permanece nesse processo dindmiavdleicao até atingir um apogeu de
vitalidade e a partir dai comeca a entrar em urnngaso de declinio em virtude da perda da
capacidade em conceder respostas satisfatériapatasafios provocados pelo meio. Dois
elementos explicam esta perda de capacidade emesgjastas: a perda da flexibilidade e a
reducao da criatividade. Nas palavras de Capré2(19&6),

Quando estruturas sociais e padrdes de comportaméminam-se t&o
rigidos que a sociedade ndo pode mais adaptar-skuagcfes cambiantes,
ela é incapaz de levar avante o processo criatevevblucao cultural. Entra
em colapso e, finalmente, desintegra-geralmente, em favor de uma
civilizagdo emergente.

O “Padrdo de Interacdo desafio-e-resposta” despotoToynbee pode ser utilizado
para explicar a dindmica de diversos processos,soawnte o que se refere a ascenséo e
queda das civilizagdes. Seguindo o raciocinio dedeido, pode-se aplicar este padrdo para
explicar a dindmica do paradigma, como ilustrayarf 12.

Desta forma, a dindmica de um determinado paradigoea predomina em uma
sociedade é realizada através da geracdo de degaftomeio para a sociedade que produz as
respostas a estes desafios. Trata-se, portantondeocesso ciclico, onde cada vez mais os
desafios do meio se tornam mais sofisticados e lexog, exigindo uma maior capacidade de

adaptacéo da sociedade a fim de respondé-los.

Meio %

Respiste Desafic

Sociedad

Figura 12: A dindmica do Paradigma: “Padréo der&go desafio-e-resposta”

Uma crise se da quando em um determinado momentudelo de pensamento vigente
nesta sociedade ndo consegue mais dar satisfagatesafios lancados pelo meio e o fluxo

do sistema é interrompido.
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Meio

Respost Desafic

Sociedad

Figura 13: O estado de crise

E neste sentido, que a problemética sécio-ambieatala-se como uma faceta da
crise do modelo de pensamento cientifico predonengoe vigorou durante anos e que ja
ndo é mais capaz de responder aos complexos desaficealidade atual. Este paradigma
dominante é resultado do modelo de pensamento ftujdamentacdo para base do
conhecimento consiste no principio cartesiano @erdposicao do todo em partes, gerando
um pensamento linear que é naturalmente reducon®#ndo que a principal razdo que
justifica o processo de declinio do paradigma lineansiste no nivel de interacdo e
interdependéncia entre os diferentes fendbmenosal@ade atual, caracterizando um estado
de complexidade onde estes fenbmenos nao podecosgreendidos em termos de suas
partes separadas dentro de uma linearidade sioagldra.

Como o proprio modelo de pensamento cientifico damte ingressou em uma fase de
transicdo em seu ciclo desafio-e-resposta dadenplegidade atual, fase compreendida como
uma crise global do pensamento, o que se ver#iti#o, € que 0os multiplos sistemas que se
apoiam nesse modelo de pensamento reducionistad@émnstrado sinais de exaustdo. Um
desses sistemas corresponde ao sistema econdorgetevi Poluicdo, degradacdo do meio
ambiente, deterioracdo de ecossistemas, desigeatdmibl, pobreza constituem alguns dos
efeitos provocados pela predominéncia de uma ralit@te econdmica que ignora os limites
da resiliéncia ecossistémica, desconsiderandaotadendos recursos naturais.

A emergéncia de todos estes problemas levou adsmigea questionar os padrdes de
producdo e consumo e a prépria légica de mercado rggula as relacdes sociais e
econbmicas dentro do sistema capitalista. Tudo iis$taurou uma preocupacdo com a
tematica ambiental no cenario global.

McCormick (1992, p.64) explica que esta preocupagin a tematica ambiental ndo
constitui resultado de um unico fato isolado; aoti@io disto, diversos fendmenos

interdependentes contribuiram, ainda que em properdiferentes, para inserir as questdes
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relativas ao meio ambiente na agenda mundial. $iegele, ha seis fatores se destacam neste

processo:

a)

b)

d)

Sociedade afluente: as implicacbes negativgecedmente as que se referem aos
aspectos sociais e ambientais, do modelo de ddseneato econémico adotado até
entdo que tinha como premissa fundamental o crestamilimitado e, portanto,
descontrolado, evidenciaram os defeitos da socgedafiuente, criando uma
sensibilizacdo por parte da sociedade e incentovarmhrticipacdo social nas questdes

relativas ao meio ambiente e a sociedade em geral;

Testes atdbmicos: considerada a primeira grandst@o de carater ambiental em nivel
global da era pds-guerra, os testes nucleares\ddgelos principalmente por paises
como EUA, URSS, Franca e Gré-Bretanha representagi@mde ameacga sOcio-
ambiental e provocaram os primeiros acordos edatanultilaterais em favor do

ambientalismo;

Silent Spring a publicacdo do livro Primavera Silenciosa dddgia Rachel Carson
cujo conteludo destacava os efeitos adversos prdescpela ma utilizacdo dos
pesticidas e inseticidas permitiu que essa temfidgse compreendida pela sociedade
em geral e ndo somente pelo publico especifico tdosicos académicos o que
favoreceu uma maior sensibilizacdo social em relags&guestdes ambientais; resultou
em alteracdes nas politicas local e nacional no& Elém varios paises europeus e
promoveu restricdes em algumas substancias toxieaguanto outras foram

proibidas;

Desastres ambientais: o periodo do surgimentntwentalismo também foi marcado
pela presenca de diversos acontecimentos desaspas®o meio ambiente, como por
exemplo, o desmoronamento de residuos de mina eaiales, 1966), o naufragio
do petroleiroTorrey Canyon(Inglaterra, 1967) e o vazamento na plataforma de
petroleo daCompanhia Union OIil(EUA, 1969); esses desastres ambientais se
somaram a sensibilizacdo da populacdo mundial erdfer as questbes socio-
ambientais, provocando novas criticas ao modelaetenvolvimento econdémico

adotado universalmente;
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e) Conhecimento cientifico: 0 movimento nascentpedou na comunidade cientifica a
necessidade de desenvolver novas pesquisas ciastifue procurassem responder
aos novos desafios ambientais com respaldo e nledétde académica; foram
promovidos, assim, encontros, conferéncias e difess a respeito da tematica

ambiental;

f) Movimentos sociais: as questdes sociais se somas questdes ambientais através do
carater ativista e politico de alguns movimentosa@edade, podendo-se destacar a
luta contra a pobreza, o racismo e as guerras. [Bor@nS movimentos social e
ambiental possuissem valores e publicos diferentessurgimento de uma
contracultura, que ia de encontro as praticas tndiss de producdo e consumo,

facilitou o processo de amadurecimento do ambisnial

Estes fatores funcionaram como for¢cas condutores @@urgimento uma nova nogao
de desenvolvimento que seja social e ambientalmsastentavel, ou seja, que busque
harmonizar os interesses econdémico-produtivos amsesses socio-ambientais. Sem nos
alongarmos nessa discussdo, ha que se destacar aandiversos congressos e encontros
mundiais que promoveram importantes discussdese seBte conceito alternativo de
desenvolvimento. Para Vigevani (1997), estes egenforam responsaveis pela
institucionalizacdo do tema ambiental na agendanational, dos quais este autor destaca o
Clube de Roma (1968), a Conferéncia de Estocolm@2)jle a Conferéncia das Nacdes
Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (1992)

Esta nova maneira de conceber o desenvolvimentticempma reorganizacado das
atividades econdémicas produtivas a fim de criaranstnos e respostas para superacao da
crise universal e de seus complexos e interdepeslatesafios, sobretudo, aqueles que

dizem respeito as questdes de meio ambiente edadeie

3.2 Desenvolvimento Sustentavel

O Relatorio Nosso Futuro Comum de 1987, produzid@a fComissdo das Nacdes
Unidas sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento (QNtefine o desenvolvimento
sustentavel comaquele que satisfaz as necessidades do presentec@@prometer a
capacidade de as geragdes futuras satisfazerem pugsias necessidadglCOMISSAO,

1988, p.9). O relatério Bruntland, como ficou carile em razdo da presidente desta
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comissdo que se chamava Gro Harlem Bruntland, u#tade de estudos sobre as principais
causas dos problemas sdcio-econdmicos e ecologicssciedade global e aponta para uma
nova perspectiva no que se refere as questdes rdaibje colocando-as como uma
problematica mundial indissociavel do processoetedvolvimento econdémico.

Para Muller (2002) o que caracteriza o desenvaiim sustentavel é justamente o seu
propdésito em conciliar crescimento econdmico e fade vida adequado ao longo do tempo.
Neste sentido, ndo se trata de abolir os ciclos@u@os, mas de equilibrar expectativas.
Segundo este autor, o desenvolvimento sustendéetéspeito a uma sociedade ser capaz de
manter, no médio e no longo prazos, um circulougsb de crescimento econémico e um
padrao de vida adequadMULLER, 2002, p.134).

A idéia de conciliar diferentes aspectos tambéneférdlida por Dias (2006, p.40).
Segundo este autor, 0 mais importante no pensanuentsustentabilidade é o equilibrio
dindmico necessario e permanente que devem teésasitnensdes basicas que compdem o

desenvolvimento sustentavel: social, econdmico l@etal, como ilustra a figura 3.

Desenvolviment
Sustentavt

C_ssonimioo > '3 > oo

Figura 14: Equilibrio dinamico da sustentabilidade.
Fonte: DIAS, 2006, p. 41.

Esta perspectiva tridimensional do desenvolvimgatbavia sido exposta por Sachs
(1993) quando tratou da idéia de ecodesenvolvimeRtara este autor, o modelo de
desenvolvimento deve promover a articulagdo end dritérios: equidade social, prudéncia
ecologica e eficiéncia econdémica.

Constanza citado por Sachs (1993) mostra que oettonde sustentabilidade esta
relacionado a sistemas econdmicos dindmicos emnssteecoldgicos maiores e também
dindmicos. O que caracteriza o relacionamento @stes sistemas S0 0s seguintes aspectos:

a) a vida humana pode continuar indefinidamentep®)ndividuos podem prosperar; c) as
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culturas humanas podem desenvolver-se; mas em Jjues desultados das atividades
humanas obedecem a limites para nao destruir arsida@de, a complexidade e a funcao do
sistema ecoldgico de apoio a ViI2RONSTANZA apud SACHS, 1993, p.24).

Stahel (2003) afirma que o desenvolvimento susteht@apresenta um carater
multidimensional. Para ele,

guando falamos de desenvolvimento sustentavel stgo considerar ndo
s6 os aspectos materiais e econdmicos, mas o donjuutidimensional e
multifacetado que compde o fenbmeno do desenvaldnes seus aspectos
politicos, sociais, culturais e fisicos [...]. Esdatores e os seus respectivos
equilibrios repousam sobre fatores qualitativosinooo sé&o os graus de
coesdo e harmonia social, questées como cidadalianacdo, valores
éticos e morais, 0 grau de polarizacdo social eitjpal, os valores da
sociedade e o nivel entropico do sistg®aAHEL, 2003, p.108).

Ja para Becker (2002), ndo ha como falar em sastiidade no desenvolvimento sem
tratar das diversidades ambientais e culturaisade cegido. De acordo com Becker (2002,
p.77), o carater de sustentabilidade atribuido esemlolvimento deve ser compreendido
como as multiplas alternativas que cada localidadegido ou nacdo tem, pelas suas
diferencas culturais e ambientais, de inserir-se processo geral potencializando seus
recursos O que significa dizer que a sustentabilidade deveentendida comm capacidade
de uma regido em constituir seu padrao de deseimvehto, num padréo de desenvolvimento
diferenciado(BECKER, 2002, p.77).

Cavalcanti (2003) destaca que a busca da sustiédei resume-se a questdo de se
atingir harmonia entre seres humanos e a natubdezacordo com este autor,

Sustentabilidade significa a possibilidade de seéemm continuamente
condigdes iguais ou superiores de vida para um grdp pessoas e seus
sucessores em dado ecossistema. Numa situacaontéuste o meio
ambiente € menos perceptivelmente degradado [O.].conceito de
sustentabilidade equivale a idéia de manutencdondsso sistema de
suporte da vida. Ele significa comportamento quaecpra obedecer as leis
da natureza. Basicamente, trata-se do reconhecmmedd que é
biofisicamente possivel em uma perspectiva de long@zo
(CAVALCANTI, 2003, p.165).

Estas nocbBes sobre o desenvolvimento sustentdwelrgraetem a trés requisitos
fundamentais, sem 0s quais nao se € possivekfalatesenvolvimento sustentavel. Sédo eles:
a dimensao espacial (local-regional-global), a disde temporal (presente e futuro) e a
perspectiva tridimensional (social, ambiental enéoaica).

Sachs (1993) explica que para se considerar ansaisiiédade dentro de uma idéia de

sustentabilidade ampliagdaeve-se contemplar cinco dimensdes. Sao elas:
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o0 A sustentabilidade socialrefere-se a um tipo de desenvolvimento baseado na
equidade e na distribuicdo da renda, abrangendo tetessidades materiais como
nao-materiais, a fim de promover uma melhoria maslicoes gerais da populacéo e a
reduzir as distancias entre as diferentes clasegse seus padrdes de vida;

0 A sustentabilidade econbémicafundamenta-se em uma eficiente alocacdo e gestéo
dos recursos viabilizada através de um fluxo regildainvestimentos, tanto na esfera
publica como privada, superando as atuais condadesrsas de relacdes comerciais;

0 A sustentabilidade ecoldgicadiz respeito aos usos potenciais dos recursos do
ecossistema eom um minimo de dano aos sistemas de sustentac&wal - para
propositos socialmente validgSACHS, 1993, p. 26). Inclui substituicdo no uso de
combustiveis nao-renovaveis por renovaveis, comlzteoluicdo, adocdo de
tecnologias limpas etc;

0 A sustentabilidade espacialrefere-se a distribuicdo territorial dos assentdose
humanos e das atividades econdmicas, consideranctinfgguracdo rural-urbana,
areas metropolitanas e processos de ocupacao rdrites com ecossistemas frageis,
industrializacéo etc;

o A sustentabilidade cultural diz respeitoas especificidades de cada ecossistema, de
cada cultura e de cada locd5ACHS, 1993, p. 27), visando criar condi¢cdes para

garantir a continuidade cultural.

De acordo com Almeida (2002, p.24, nocdo de desenvolvimento sustentavel é
portadora de um novo projeto para a sociedade, zag@garantir, no presente e no futuro, a
sobrevivéncia dos grupos sociais e da natur®za. esta razdo, a no¢gdo de desenvolvimento
sustentavel apresenta trés implicacbes fundamenfaisprimeira delas refere-se ao
reconhecimento da insustentabilidade ou inadequac&dmdmica, social e ambiental do
padrédo de desenvolvimento adotado pelas sociedasemporaneas. A importancia disto
consiste no despertar de uma consciéncia colativee & finitude dos recursos naturais e as
injusticas sociais.

A segunda implicacéo diz respeito a perspectii@misa que traz o desenvolvimento
sustentavel. Para este autor, a no¢do de deseaneoiid sustentavgbarece querer dar a
idéia de uma busca de integracdo sistémica enfieratites niveis da vida social, ou seja,
entre a exploracdo dos recursos naturais, o dedeimaento tecnologico e a mudanca social
(ALMEIDA, 2002, p.25).
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Por fim, a terceira implicacdo refere-se a idéiagde, embora abrigue uma série de
percepcdes e visdes, 0 desenvolvimento sustengwalsenta um grande avango no campo
das concepcdes acerca de desenvolvimento. Istaugpagresenta uma visdo inovadora,
contestando as abordagens tradicionais sobre squasbiental.

Os caminhos para que o desenvolvimento possetirefls preocupagbes com as
guestdes sociais e ambientais, além das econdrateasiendo aos propdsitos do processo de
desenvolvimento sustentavel apontam para a needssile superacdo de alguns desafios.

Para Rampazzo (2002, p. 177), sera necessaria egriantacdo da economia e dos
grupos que defendem tais objetivos. Isto porquesrdevser revistos os padroes em que se
apdiam a sociedade atual a fim de que novos mqdgl@sexergcam menos pressdo sobre a
base de recursos naturais, possam emergir.

Segundo Daly (2005), a transicao para uma econsuasigntavel exigira, sim, diversos
ajustes. Para elequalquer subsistema, como a economia, em algum ntom#eve
necessariamente parar de crescer e adaptar-se aeguilibrio dinAmico(DALY, 2005,

p.94), Dentre estes ajustes, 0 autor ressaltastdmuda felicidade. Afirma:

Uma das forcas motrizes do crescimento insustent@ra sido o axioma da
insaciabilidade: as pessoas serdo sempre maisdatansumindo mais. Entretanto,
pesquisas de economistas experimentais e psicolegas a rejeicdo desse axioma.
Crescentes evidéncias sugerem gue o crescimentgarapre incrementa a felicidade
(nem a utilidade ou o bem-estar). Em vez dissoyielacdo entre a renda absoluta e a
felicidade € valida apenas até um limiar de ‘séficia’; além desse ponto, apenas o
status relativo influencia a autopercepcao deitile(DALY, 2005, p.99).

O autor destaca ainda como necessidades de agsstpgestdes relativas a vida util de
produtos, ao crescimento do Produto Interno ProfRi®), ao setor financeiro e comércio e
aos impostos.

Para Almeida (2002, p.28), os desafios postos agugle lutam pelo desenvolvimento
sustentavel consistem em: a) conciliar a maximaiasmente equitativo, ambientalmente
equilibrado e economicamente eficiente e produteseraduzir tudo isso em novos formatos
tecnologicos que assegurem a harmonia entre es&esoljetivos; b) dar prioridade a
pesquisa, passando da perspectiva ‘da produtivideal® aquela ‘da preservacao’ dos
recursos naturais, analisando, prevendo e evit®édos impactos a0 meio ambiente; C)
desenvolver novas formas de atuacao institucionatenreno do ensino, da pesquisa, da
extensdo e da organizacao da producéo; d) intddesentes disciplinas na geracéo de novos
conhecimentos; e) construir indicadores de sudigidiazde; e, f) tratar no mesmo nivel as

guestdes técnicas, ambientais e sociais.
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Para a propria Bruntland (2006), as dificuldades al@ncar nas questdes do
desenvolvimento sustentavel podem ser resumidaantemdimento de que este modelo de
desenvolvimento para ser concebido requer renungiéms disso, destaca como obstaculos:
a falta de planejamento em longo prazo, a faltaumecomprometimento geral com tais
questdes e o nivel ainda incipiente de participacéonscientizacdo da sociedade. Paraaela,
maioria dos homens ndo enxerga seus proprios IN{BERUNTLAND, 2005). E, em nédo
conhecendo os proprios limites, os resultados paslmdesastrosos. E como afirma Renato
Janine Ribeiro (2005), em outro contexto, mas alee @qui ressaltase formos além de
nossos limites produziremos efeitos insuportaveis.

Importante ainda destacar a percep¢ao de Gua2@il( p.9) sobre o desafio imposto
pela crise ecolégicando havera verdadeira resposta a crise ecologiagsa ser em escala
planetaria e com a condicdo de que se opere uméan#oa revolugcdo politica, social e
cultural, reorientando os objetivos da produc¢éo $emateriais e imateriais.

Em relacdo aos desafios para o desenvolvimenterdésel, Bursztyn (1994) propde

cinco linhas de acéo que contribuem no trato dast§as ambientais. Sao elas:

0 Aperfeicoamento dos métodos de ajuda a decis@rerst a necessidade de melhorar
os tradicionais métodos de tomada de decisdo aéindiminuir problemas como
dificuldades na dimensao temporal, dificuldadesaleracéo, insuficiéncia de dados.

o Gerenciamento das questdes sociais e ambientai® dEnuma abordagem global: a
gestdo socio-ambiental pressupde uma compreergtémgia, considerando a relacao
de interdependéncia e interacdo entre os multfplt@menos.

o Incentivo de politicas preventivas: diz respeitm@entivar estratégias de prevencao.
As politicas preventivas devem se fundamentar mzipio da prevencao.

o Valorizacao da participacédo da populacéo: A pariciio da populacdo € fundamental
nas politicas para o desenvolvimento sustentéegurslo Bursztyn (1994, p. 22), por
duas razbes principais: primeiro porque é a prGgm@edade que arca com 0S custos
sécio-ambientais decorrentes das praticas produtvgorque o envolvimento da
populacaosensibiliza e estimula o governo a implementar maows de protecéo
ambientale social, consequientemente.

o Utilizagdo de instrumentos econdmicos em compleagdiot aos instrumentos
regulamentaresos instrumentos econdémicos procuram provocar umdamga de
comportamento através de combinacdo de subsididsbetos, os instrumentos

regulamentares fixam normas ou concedem autorizg@¢RSZTYN, 1994, p. 24).



3.3 Administracdo Sustentavel

Como se pretendeu demonstrar até aqui neste toabahadministracdo esta
historicamente atrelada ao modelo de desenvolvm@ntjue foi precisamente para atendé-lo
que ocorreu 0 processo de surgimento e evolucda desa do conhecimento. Neste caso,
cabe indagar: se o0 modelo de desenvolvimento etéstea sociedade se altera, transitando
para uma perspectiva de sustentabilidade, a adraig® tambéem se altera?

Em uma resposta preliminar, pode-se dizer que ingloa que sim. A justificativa para
tal resposta € que o modelo de desenvolvimentaddqtelo pais ja passou por profundas
transformacdes e isto, por conseguinte, provocueershs alteracbes na administragdo e no
estilo de administrar as organizacdes. Essa qu@stém tratada no capitulo 3, quando se
mostrou que, na sua fase inicial, a administragi&syia um carater publico em virtude do
momento histérico pelo qual o pais atravessavdapsya modelos de gestao publica. E que,
apos 1964, com a formacédo e expansédo de grandessampanto publicas como privadas no
cenario nacional, alterou-se a caracteristica dairastracdo que a partir dai passou a se
reorganizar para lidar com as novas realidadesgemtss; o profissional de administracao
deveria estar apto, entdo, para ser tanto um gadidico, como privado.

A figura 15 mostra a relacdo entre a alteracaanodelo de desenvolvimento e a

alteracdo no modelo de administragéo.

I:> ) \VVOIV (
Desenvolvimentq Econdmico

|:> | Desenvolvimentg
Sustentavel

il

=)

Administracéo Tradicional il Sustentavel

amm)

Figura 15 — Relagéo entre a alteragdo no modetieslenvolvimento e a alteragéo no modelo de admaig#d

Para Kinlaw (1997 apud BERNARDINI SEIFFERT, 20052f), o debate em torno do
desenvolvimento sustentavel trouxe algumas imptasarconstatacoes. Uma delas é a
necessidade de uma administracdo responsavel,angeocessos produtivos e financeiros
devem ser responsaveis com relacdo aquilo queeéoatkg suas acdes a fim de que ao serem

elaborados, possam causar o menor prejuizo ambienta
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Bernardini Seiffert (2005) considera que a emergédo desenvolvimento sustentavel
traz implicacdes diretas para a administracdo, raesomsiderando que a integragao entre
economia, ecologia e politica se encontre em urmrspeetiva ainda em construcao. Segunda
esta autora, a principal implicacéo, ao se levacensideracéo as bases ecoldgicas a partir da

nocao da capacidade de suporte dos ecossistemas, é

isso evidencia que todo processo de analise ezagip de interveng¢des no
meio ambiente deve ser executado através de urma globalizante e
integradora, por meio de um enfoque holistico, al gervira como base
para a estruturagédo de um sistema de gestédo destieatio e participativo
(BERNARDINI SEIFFERT, 2005, p.21).

Assim, pode-se dizer que uma administracdo voltpdea o desenvolvimento
sustentavel deve se caracterizar por trés elemesgenciais: i) analise de intervenc¢des no
meio ambiente; ii) abordagem sistémica e integed®iii) sistema de gestado descentralizado
e participativo.

De acordo com Andrade, Tachizawa e Carvalho (2082preocupacao ambiental
trazida pelo desenvolvimento sustentavel afetanairastracdo de tal forma que a questdo
ambiental passa a ser funcdo da administracdomAasinclusao da protecdo do ambiente
entre os objetivos da administracdo amplia substmente todo o conceito de
administracAdANDRADE; TACHIZAWA; CARVALHO, 2002, p. 8).

Ainda de acordo com estes autores, o desenvolvimsastentavel implica uma
administragcdo com consciéncia ecolégica, a gestdlogica.A gestao ecoldgica € o exame e
a revisao das operacfes de uma empresa da pergpeldi ecologia ou do novo paradigma
(ANDRADE; TACHIZAWA; CARVALHO, 2002, p. 13).

Este estilo de gestdo caracteriza-se por permitia dransicdo da perspectiva de
dominacdo para a parceria, da ideologia do crestomeconomico para a ideologia da
sustentabilidade ecoldgica e do pensamento mestnj@ara o pensamento sistémico. Sendo
que as suas principais motivacdes consistem ra étmldgica e na preocupacdo com o bem-
estar das futuras geracoes, partindarda mudanca de valores na cultura empresarial.

Quanto a relacdo entre gestdo ecoldgica e cresmmerondmicos, 0S autores
destacam:

A gestdo ecolbgica ndo questiona a ideologia dscorento econdmico. A gestdo
ecoldgica implica o reconhecimento de que o crestimecondmico ilimitado em um
planeta finito s6 pode levar a um desastre. Deggaaf faz-se uma restricdo ao
conceito de crescimento, introduzindo-se a sudtéittade ecoldgica como critério
fundamental de todas as atividades do neg6¢RNDRADE; TACHIZAWA,;
CARVALHO, 2002, p. 12).
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O gerenciamento ecolOgico apresenta seis princiuessdo considerados essenciais
para 0 seu sucesso em longo prazo. Sao eles: apmliccriatividade, humanidade,
lucratividade, continuidade e lealdade. Além desiBscipios, trés elementos-chave sao
caracteristicos da administracdo com consciéncialogica: inovacdo, cooperacao e
comunicacao.

Para Andrade, Tachizawa e Carvalho (2002, p. 8priosipais beneficios trazidos por
uma gestdo ecoldgica sdo a sobrevivéncia humanangenso publico, a oportunidade de
mercado, a reducdo de custos, a reducédo de riscogegridade pessoal.

Um outro estilo de gestdo para uma administragdo camsonancia com o
desenvolvimento sustentavel foi proposto por Sktaxz (1995 apud ASHLEY, 2002, p.29):
a gestdo ecocéntrica. Para este autor, a abordagdimional da gestdo tem por objetivo
principal a maximizacédo racional da riqueza do®rastas ou proprietarios da empresa,
fundamentado em quatro premissas: a mercantilizdgdaelagdes sociais, a competicao, a
relacdo de apropriacao da natureza e o antroprantr

A abordagem tradicional, através de suas caraitedsé, portanto, incoerente com a
idéia de sustentabilidade e, por esta razdo, &s@ta uma nova abordagem de gestdo. Sobre
isso, explica Ashley (2002, p.29):

Sendo assim, 0s objetivos empresariais transcemleys aspectos mensuraveis de
emprego de fatores de producdo, passando para amme fde organizacdo que
conciliasse os interesses do individuo, da soceedada natureza, transitando do
paradigma antropocéntrico, para o qual a empresa a&ntro de tudo, para o
ecocéntrico, no qual o meio ambiente é o mais itapte, e a empresa, assim como
outros agentes, insere-se nele.

A gestao ecocéntrica tem por objetivos principasustentabilidade e a qualidade de
vida, bem como o bem-estar do conjuntcstikeholders (parte interessada) sdo as pessoas
que estdo associadas direta ou indiretamente a orgagdi@a ou que sofrem algum de seus
efeitos, na medida em que sdo afetados pelas @sc® administracagMAXIMIANO,

2005, p.425); sao elas: funcionarios, acionistiéntes, fornecedores, comunidade, governo,
sociedade.

Dentro deste contexto, a gestdo ecocéntrica apdiassseguintes premissas:

Interdependéncia e o0 desempenho ecolégico das ddaues
organizacionais, entendidas como ecossistemas tigisgs A gestdo
ecocéntrica da organizacdo pela administracdo dosementos
organizacionais que tenham impacto sobre a natyresfeitando a
dominacdo do homem sobre ela; MissGes organizasaméentadas para
guestdes ambientais, globais e de longo prazoivafeente buscando a
harmonia com o ambiente natural; Minimizacdo do deaecursos virgens
(ndo reciclados) e de formas nao renovaveis degiaeNos processos de
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producéo, a prevencdo do uso ineficiente de recurstgurais e de riscos
ambientais, riscos ocupacionais, psiquicos e déaaiiblica; Minimizacao
dos custos tangiveis e intangiveis do ciclo de gmaprodutos e servigos da
organizagdo; e Pensamento sistémico sobre as retagéciprocas entre as
decis@es e acdes dentro da rede de relacionameetpsoducédo e consumo
da organizacagASHLEY, 2002, p.30).

O quadro 4 resume as principais caracteristicaglfigenciam a gestdo ecocéntrica da

gestéo tradicional:

GESTAO TRADICIONAL

GESTAO ECOCENTRICA

Objetivos Crescimento econdmico e lucros. Sustentabilidade e qualidade de vida.
Riqueza dos acionistas. Bem-estar do conjunto degakeholders
Valores Antropocéntrico. Biocéntrico ou ecocéntrico.
Conhecimento racional e ‘pronto para usplntuicdo e compreenséo.
Valores patriarcais. Valores femininos pds-patriarcais.
Produtos Desenhado para a funcéo, estilo e precpDesenhado para o ambiente.
Desperdicio em embalagens. Embalagens ndo agressivas ao ambiente.
Sistema delntensivo em energia e recursos. Baixo uso de energia e recursos.
producdo Eficiéncia técnica. Eficiéncia ambiental.

Organizacgéao

Estrutura hierarquica.
Processo decisoério autoritario.
Autoridade centralizada.

Altos diferenciais de renda.

Estrutura n&do hierarquica.
Processo deciso6rio participativo.
Autoridade descentralizada.
Baixos diferenciais de renda.

Ambiente

Dominacéo sobre a natureza.
Ambiente gerenciado como recurso.
Poluicéo e refugo/lixo séo externalidades

Harmonia com a natureza.
Recursos entendidos como estritamente finito
.Eliminacdo/gestédo de poluicdo e refugo/lixo.

Funcdes
negocios

d

>Marketing age para o aumento do consu
Financas atuam para a maximizacdo
lucros no curto prazo.
Contabilidade dedica-se
convencionais.

Gestéo de recursos humanos trabalha p
aumento da produtividade do trabalho.

a Cus

mMdarketing age para a educacdo do ato
amsumo.

Financas atuam para o crescimento susten
toe longo prazo.

Contabilidade focaliza os custos ambientais.
af2estdo de recursos humanos dedica-se a tof
trabalho significativo e o0 ambiente segurd

de

tavel

nar o

saudavel para o trabalho.

Quadro 4 — Gestao tradicionadrsusgestao ecocéntrica.
Fonte: SHRIVASTAVA, 1995 apud ASHLEY, 2002, p.31.

Diversos autores (ASHLEY, 2002; BATEMAN, SNELL, ¥R9 DIAS, 2006;
DONAIRE, 1999; MAXIMIANO, 2005; MELO NETO, FROES,999; MOSTARDEIRO,
2004; RICO, 2004) concordam que o desenvolvimenstestavel na administragdo implica

uma gestao socialmente responsavel.

No geral, a expressédo Responsabilidade SocialoCairga (R.S.C.) designa uniama

de gestdo que busca exceléncia e sustentabilidadeegsdcios, em longo prazo, através da
ética do mercado(MOSTARDEIRO, 2004, p. 418). Significa extensdo do papel
empresarial além de seus objetivos econOm{BGRESTON, L.; POST, J. apud BATEMAN;
SNELL, 1998, p. 147).
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Para Melo Neto e Froes (1999, p. 82), a respondatd social € vista como um
compromisso da empresa com relacdo a sociedadeumanidade em geraConstituiuma
forma de prestacdo de contas do seu desempenteadsmga apropriacdo e uso de recursos
que originalmente néo Ihe pertencem

O Instituto Ethos de Empresas e ResponsabilidadelS@005) ressalta a questdo dos
stakeholder® define a responsabilidade social como

a forma de conduzir os negdcios da empresa de takiramue a torna
parceira e co-responsavel pelo desenvolvimento akoch empresa
socialmente responsavel € aquela que possui a ke de ouvir os
interesses das diferentes partes (acionistas, dmdecios, prestadores de
servico, fornecedores, consumidores, comunidadeyvergo e meio-
ambiente) e conseguir incorpora-los no planejamesfgosuas atividades,
buscando atender as demandas de todos e ndo apesaacionistas ou
proprietarios

Na visdo de Ashley2002, p.6), responsabilidade social reflete unatearmoral da
empresa, sendo definida como

0 compromisso que uma organizacdo deve ter para aosociedade,
expresso por meio de atos e atitudes que a afetsitiyamente de modo
amplo, ou a alguma comunidade, de modo espec#igingo proativamente
e coerentemente no que tange a seu papel na sdeiexlaa prestagéo de
contas para com ela. A organizacdo, nesse serdiskyme obrigacdes de
carater moral, além das estabelecidas em lei, megneondo diretamente
vinculadas a suas atividades, mas que possam bantripara o
desenvolvimento sustentavel dos povos

De acordo com o Instituto Ethos (2005), sete tema@®mpdem a RSC: Valores,
Transparéncia e Governanca; Publico Interno; Meitbiente; Fornecedores; Consumidores
e Clientes; Comunidade; e, Governo e Sociedade.

Finalmente, ha ainda que se destacar, entre aacéles promovidas na administracao
pela idéia de desenvolvimento sustentavel, o sengion da Gestdo ambiental. Segundo
Barbieri (2004, p.19), a gestdo ambiental constitui

diretrizes e atividades administrativas e operaaien tais como
planejamento, direcdo, controle, alocacdo de reosre outras realizadas
com o objetivo de obter efeitos positivos sobre edonambiente, quer
reduzindo ou eliminando os danos ou problemas dus®elas acdes
humanas, quer evitando que eles surjam

Para Bernardini Seiffert (2005, p.23), a gestaoiamél pode ser entendida como o

processo adaptativo e continuo, através do quarganizagdes definem, e
redefinem, seus objetivos e metas relacionadosotegdio do ambiente, a
salude de seus empregados, bem como clientes e idadwinalém de
selecionar estratégias e meios para atingir esskgtivos num tempo
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determinado através de constante avaliacdo de steaacdo com o meio
ambiente externo

Sa e Santos (2004, p.3) chamam atencdo para tAguds participacdo social no
contexto da gestdo ambiental, ja que estna com a possibilidade de um novo contrato
social, com base na negociacdo de interesses.

A gestdo ambiental atua em todo o processo pramotijetivando reduzir os impactos
negativos sobre o0 meio ambiente através de um miongle acdes que envolvem participacao
social, estudos de impacto ambiental, reducdo newno de recursos naturais, controle de
emissoes, reciclagem de residuos, reutilizagdo aterrais, conscientizacdo de funcionarios,
entre outros.

De acordo com Barbieri (2004), a gestdo ambientalpéracionalizada pelos seus
diversos modelos de gestdo ambiental, Atuacdo Reapel, Administracdo da Qualidade
Ambiental Total, Producdo Mais Limpa, EcoeficiéneiaEcodesign, e pelos Sistemas de
Gestdo Ambiental, como o Sistema Comunitério deg&stdio e Auditoria (Emas) e Sistema
ISO 14000.

Para Almeida, Mello e Cavalcanti (2000, p. 59)aspectos relativos a gestdo ambiental
e seus sistemas podem ser resumidos em trés ektddamentais, facilitando a

compreensao do seu funcionamento Séo elas, figura 1

» Onde estamos? —procura construir um diagnoéstisita@acao atual da empresa.

» Onde queremos chegar? — procura construir umagaoéitnbiental para a empresa e
seu desmembramento em objetivos, metas e programas.

» Como chegaremos I4? — procura construir planos;de, @ontemplando itens como

implantacéo, operacao e verificacdo do Sistemae#dG Ambiental.

Requisitos de mercadg Requisitos legais

v v

— » Onde queremos cheq

Como chegaremos |

Onde estamo:

Figura 16: As trés questdes fundamentais da gastéiental.
Fonte: ALMEIDA; MELLO; CAVALCANTI, 2000, p. 59.
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As diferentes percepcdes demonstradas evidenciaen atferacdes no modelo de
desenvolvimento, no sentido da sustentabilidadeygmam alteracdes no modelo de
administracdo, no sentido de criar novos estilogedio. As principais alteracées no modelo

de administracdo estdo resumidas no quadro 5.

NOVAS FORMAS DE
GESTAO

IDEIA CENTRAL

CARACTERISTICAS

Administracdo Responsavel
(KINLAW, 1997 apud
BERNARDINI SEIFFERT,
2005)

Processos produtivos e financeiros de'
ser responsaveis com relacdo aquilo g
objeto de suas acbes a fim de que pos
causar 0 menor prejuizo ambiental.

Andlise de intervencdes no meic
ambiente; abordagem sistémica
integradora; e sistema de gestéc
descentralizado e participativo.

1’4

Gestéo Ecoldgica
(ANDRADE; TACHIZAWA,;
CARVALHO, 2002)

Administragcdo com consciéncia
ecoldgica. Exame e a revisdo das
operacdes de uma empresa da perspe
da ecologia, buscando ética ecoldgica
preocupagdo com o bem-estar das fut
geracoes através da mudanca de valo
na cultura empresarial.

Perspectiva da parceria, ideolog
da sustentabilidade ecolégica e
pensamento sistémico.
Principios: qualidade, criatividad
humanidade, lucratividade,
continuidade e lealdade.
Elementos-chave: inovacao,
cooperagao e comunicacao.

A

N4

Gestdo Ecocéntrica
(SHRIVASTAVA, 1995 apud
ASHLEY, 2002)

Conciliar os interesses do individuo, d
sociedade e da natureza através de ut
abordagem ecocéntrica, onde 0 meio
ambiente é o mais importante, e a
empresa, assim como outros agentes,
insere-se nele.

Altera objetivos, valores, produtc
sistema de producao, organizac

ambiente e areas da administrac g

Responsabilidade Social
Corporativa

Forma de gestao que busca exceléncii
sustentabilidade nos negdcios, em lon

Preocupacdo com sete temas:
Valores, Transparéncia e

(ASHLEY, 2002; BATEMAN, | prazo. Compromisso com a sociedade | Governanca; Publico Interno; Me¢jio
SNELL, 1998; DIAS, 2006; |com o desenvolvimento do pais. Ambiente; Fornecedores;
DONAIRE, 1999; Consumidores e Clientes;
MAXIMIANO, 2005; MELO Comunidade; Governo e

NETO, FROES, 1999; Sociedade.

MOSTARDEIRO, 2004;

RICO, 2004)

Gestdo Ambiental Atua em todo o processo produtivo Busca responder a trés questde:
(BARBIERI, 2004; objetivando reduzir os impactos negati | fundamentais: onde estamos, or e

BERNARDINI SEIFFERT,
2005; ALMEIDA, MELLO,
CAVALCANTI, 2000)

sobre o meio ambiente através de um
conjunto de acdes: estudos de impactt
ambiental, redugc&o no consumo de
recursos naturais, controle de emissoe
reciclagem de residuos, reutilizacao de
materiais, conscientizacdo de
funcionarios, entre outros.

gueremos chegar e como
chegaremos Ia.

Quadro 5 — Novas formas de gestdo em funcdo dondalsenento sustentavel.

Ao considerarmos todas as questdes que foramdesatdd aqui neste trabalho, tem-se

0 seguinte cenario:
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=

A problematica socio-ambiental resulta de umiaecmaior, a chamada crise do
paradigma. Diante desta problematica, instaurowseecessidade de rever os
paradigmas dominantes na sociedade, especialnemdelo de desenvolvimento
adotado universalmente;

2. Ha uma intima relacdo entre modelo de desemaehtio e modelo de administracéo,
de tal modo que as bases em que se apdiam a osganevolucdo da propria
administracéo estéo atreladas de forma sistémidasenvolvimento;

3. Esta relacdo mostra que alteracbes no modetesEnvolvimento adotado pelo pais
implicam alteragcdes no modelo de administracdoaadopelas organizacbes. Sendo
que as transformagfes na administracdo podem afaesen carater passivo, quando
apenas procuram responder as novas demandas ispekianovo desenvolvimento;
ou proativo, quando procuram impulsionar o propgesenvolvimento;

4. Tudo isto mostra uma forte tendéncia no serd@lgue, diante da emergéncia de um
novo modelo de desenvolvimento, o desenvolvimemstesitavel, no cenério nacional
e internacional, a administracdo encontra-se otfaigamudar, seja porque precisara
responder a suas demandas, seja porque precigarisiona-lo;

5. Estas mudancas ja comecam a aparecer na adagiaspor meio de novas formas de

gestado que procuram conciliar os diversos intesedesstakeholderspreocupam-se

com as questdes ambientais e sociais e mostramraongso com a sociedade em

geral.

Ao analisar tal cenario, o que se verifica € quenaslancas que vém ocorrendo na
administragdo constituem mudancas nas formas d&oges nos sistemas de gestdo adotados
pelas organizacdes. O que, sem duvidas, represantagrande avanco na area de
administracdo, pois conduz a uma reflexdo sobreracas de gestdo adotadas pelas
organizagdes. Contudo, 0 que se esta pretendensimamé que, diante do desenvolvimento
sustentavel, a administracdo precisa ir mais alBfa. precisa, no minimo, promover
alteracbes em sua propria concepcao. Trata-seadssidade de mudanca no paradigma em
que a administracdo tem se apoiado ao longo dos, @100 somente de mudancas em
estratégias de agéo. E necessario, portanto, umiaiattacio sustentavel.

A questdo aqui ndo é saber se a administraca@mstiise. Talvez 0 mais importante
em tudo isso seja o fato de que o modelo traditid@administracdo esteja sendo desafiado
pelo surgimento da idéia da sustentabilidade. &gstaria profundas mudancas. Isto porque

se o desenvolvimento sustentavel aponta para umairaaliferente de se conceber o modelo
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de desenvolvimento, uma administracdo que sejeargasel deve também indicar uma nova
maneira de se conceber o modelo de administraca@oudanca do paradigma em que aquele
se apoia repercute, naturalmente, mudanca de garadim que esta se apoia.

Interessante ressaltar neste contexto, o comeri@tiopelo professor Bartholo Jr, em
2005, em aula ministrada no Centro de Desenvolvin8unstentavel durante este curso de
mestrado. Segundo elas coisas ndo mudam s6 porque mudou minha maneingedsar.
Outras coisas precisam mudpr.]. A coisa mais decisiva estd em um lugar que € prvio
meu pensament& continua:o que precisa mudar é a minha resposta ética dadmalado
apela

E, neste sentido, a busca por um estilo sustentfveldministrar que seja capaz de
realizar os objetivos organizacionais, bem como shasstakeholdersde uma maneira que
nao comprometa a continuidade da vida, em todasuas formas, traz, inexoravelmente,
algumas importantes implicagbes para o administraoara o exercicio da profisséo, e,
especialmente, para o processo de formacéo degimfal de administragao.

Se a identidade do profissional de administracémérocesso de construcdo social e
cultural realizado por meio da diferenca e da Ealage poder dentro de uma abordagem
situacional e estda muito mais para como um sugeittmrna administrador do que para quem é
precisamente o administrador dentro de uma pergpa@o-naturalista da identidade, entao,
certamente, o contexto da sustentabilidade com esamcteristicas especificas provocara
mudancas na identidade do administrador ou, pefmsmeos elementos que o identificam.

Neste caso, considerando a sustentabilidade cocuntexto, pode-se realizar uma
analise a respeito dos elementos que caracterizaidertidade do profissional de
administragcdo com o objetivo de levantar o conjudgcsimbolos que déo significado a sua
profissdo neste cenario. Para tanto, pode-se parfirocesso educativo para a formacéo do
administrador sustentavel.

Para Andrade, Tachizawa e Carvalho (2002, p.180ucsos de administragcao devem
adotar uma nova proposta de formacdo profissionalpa conseguinte, de ensino-
aprendizagem que contemple as questdes relativdssaovolvimento sustentavel. Para estes
autores,as questbes ambientais exigem respostas empresangrentes com 0S Novos
tempos de ética e de responsabilidade em suasbescis

Esta nova proposta de formacao deve integrar aiprépncepcao e vocacdo do curso
de administracdo através de seu projeto pedagégieoseu curriculo. Para isso, € necessario
que os cursos articulem o saber de suas discipgiorasa dimenséo sécio-ambiental de forma

transversal e que estimulem praticas interdis@pdis de ensino e aprendizagem. Além disso,
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€ preciso o0 envolvimento de todos os atores qutcipam diretamente no processo de
formacdo do administrador, como a prépria IES, ard@enador de curso, o corpo docente e
corpo discente.

Andrade, Tachizawa e Carvalho (2002, p.180) destamada que é preciso incluir
novas disciplinas na formacéo profissional do adstredor entre elas a Gestdao Ambiental,
com o objetivo de acompanhar as transformacgdes eeasssidades de mercado diante do
processo de globalizacéo

Considerando a composicdo das disciplinas do cdesadministracdo, ha que se
ressaltar:

E importante ressaltar a relacdo existente entreatadequada estrutura
curricular e a melhoria da qualidade da educacdo. pkitica da
organizacdo curricular, muitas vezes, reduzida mmes arranjos intra-
institucionais, em geral, limitados a selecéo daiglinas e a disposi¢éo
destas nas programacgfes académicas ndo é uma gratigitraria ou
mesmo neutra. Pelo contrario, a selecdo e a orgaydia de disciplinas,
atividades pedagégicas e demais componentes doicolor sdo de
fundamental importancia na determinagéo do tipeedsino que se pretende
oferecer, a medida em que os curriculos expressamprimeira instancia,
0s principios ou valores que se pretende legitio@an a patica educativa
(ANDRADE; TACHIZAWA,; CARVALHO, 2002, p.180).

Estas questbes irdo repercutir diretamente no | peefi egresso que o curso de
administracéo ird formar. Quanto a isso, pode-s&taomo referéncia o perfil descrito nas
DCNs e, a partir dele, construir uma nova leit@arimeiro aspecto a se considerar € que 0
curso de graduacdo em administracdo deve ser cenuyd®, primeiramente, como um
processo educativo e como tal, além de capacitad@e ensejar a reflexdo critica. A
necessidade da educacdo estimular a reflexdoacjéiera observada por Paulo Freire em
1960, o que ele chamou gdensar auténticdSegundo este autor, tratadze tentativa de uma
educacao estimulante do pensar auténtico, que adtesxa emaranhar pelas visées parciais
da realidade, buscando sempre 0s nexos que preadeponto ao outro, ou um problema a
outro (FREIRE, 1992, p.60).

J& para Morin (2000, p.39,educacéo deve favorecer a aptiddo natural da enent
formular e resolver problemas essenciais e, de doroorrelata, estimular o uso total da
inteligénciageral.

A importancia do estimulo a reflexao critica coresem desenvolver, de um lado, um
pensamento integrador dos multiplos aspectos dispaosa realidade, ndo se limitando a
abordagens simplificadoras e, de outro lado, umsgmeento contestador dos padrbes

tradicionais da realidade. Nas palavras de Guirsaf2@05, p. 129), a reflexdo critica &
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guestionadora de uma realidade predeterminada fad se fia na estabilidade das certezas,
do ja conhecido [...] denuncia as inten¢des idemag de parcializar as andalises e acobertar
interesses que manipulam a compreensao da realjadtaelo-lhe sentido de caminho Unico

E por meio do despertar e do fortalecimento de wuasciéncia critica, do
pensamento auténtico e do uso total da inteligégei@l que o administrador podera
interpretar e contestar as situagbes e concepcaaisidnais relacionadas ao processo de
gestao.

Ainda segundo as DCNSs, o curso deve possibilitadministradorcompreender as
questdes cientificas, técnicas, sociais e econ@magproducdo e do gerenciamenita que
se destacar trés pontos: um, é que as questbeSficisne técnicas ndo devem ser
desassociadas das questdes conceituais e hunamistgsim como as questdes sociais e
econdmicas ndo devem ser desassociadas das quaestiiestais. Iniciemos com as questdes
cientificas e técnicas. Ora, se jA se sabe quenunitrador deve possuir uma triplice
competéncia que o permitirh compreender a orgafiztanto na perspectiva do todo, como
de suas tarefas especificas, além de permitirrtidda questdes referentes as relacdes
humanas; entdo, e por conseguinte, o administjaddeve compreender a administracdo a
partir destas trés questdes: conceitual, técnizar@nistica. Ndo h& que se sobrepor a técnica
em prejuizo das demais porque pode acontecer tkr sena técnica administrativa e nao
administracdo. No cenario da sustentabilidadepastdes técnicas ndo seréo suficientes para
dar respostas satisfatorias a desafios que, ermaimia, ndo sdo técnicos. Ao contrario, 0
que se verifica € uma tendéncia para que se valariasao do todo, sistémica, e as relacbes
humanas.

No que se refere ao segundo grupo de questdesssalue a sustentabilidade requer
o equilibrio dindmico entre as trés dimensdes sycecondmicas e ambientais. Logo, €
necessario que a formacao do administrador coneetapibém as questdes ambientais.

Dois, é preciso ndo somente ter condicdes de ceamgee, mas, sobretudo, de
articular cada uma destas questfes, a fim de qministrador possa realizar uma analise
integrada da realidade. E isto significa dizer gde sera suficiente inserir as dimensdes
conceitual e ambiental na formacao do administraalbase paradigmatica em que se apdia a
construcdo do conhecimento em administracdo desar&evista. De acordo com Morin
(2000, p.35)para articular e organizar os conhecimentos e asgoonhecer e conhecer 0s
problemas do mundo,é necesséaria a reforma do pesr#amEntretanto, esta reforma é

paradigmatica e, ndo, programatica
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Trés, as expressoda producaoe do gerenciamentdevem ser concebidas dentro da
idéia de cadeia produtiva. Assim, devem ser contaiog desenvolvimento, producao,
distribuicao, utilizacéo e descarte em todo o sco@e gestao.

No que se refere ao processo decisorio, a idéiasudentabilidade impde a
preocupacgédo com a dimenséo espaco-temporal dadedecA dimensdo espacial diz respeito
a extensdo das decisfes e de suas implicagcbesdandren de influéncia da empresa e para
todos os seustakeholdersA dimenséo temporal, por sua vez, diz respeitotans@o das
decisbes e de suas implicacdes ao longo do temgae semete a preocupacdo ndo somente
com o imediatismo dos resultados de uma decisdcs também e, no caso da
sustentabilidade, sobretudo, a preocupacdo confedssedas decisbes em médio e longo
prazos. As decisdes, portanto, devem ser sustésit@nweseja, devem levar em consideracéo
0s impactos produzidos no ambiente que envolvgan@acéo, bem como os seus impactos
produzidos ao longo do tempo.

Em relacdo ao espaco de atuagcdo do profissiona@ddenistracédo, a formacao do
administrador deve considerar além das empreseadps e publicas, as organizacdes que
constituem o Terceiro Setor. De acordo com Ferrati@95 e 1996), o Terceiro Setor €
composto de organizacdes sem fins lucrativos siadamantidas pela énfase na participacao
voluntaria, num ambito ndo governamental, danddimoeidade as praticas tradicionais da
caridade, da filantropia e expandindo o seu senpd@ outros dominios, por meio da
incorporacdo do conceito de cidadania e de suagptaglmanifestacdes na sociedade civil.

Ha, portanto, diferencas estratégicas no perfilfammando para que se tenha um
administrador sustentavel. Para Young (2005), ofilpelo gestor voltado para a
sustentabilidade é bem diferente de um administitaddicional. Segundo ele

esse novo perfil de gestor, no entanto, ainda € taridade no universo
corporativo atual. Explico: 0s executivos tiveragm sua maioria, uma
formacdo em administracdo classica, que leva ensideracdo conceitos
pouco sistémicos, muito cartesianos e que prioriaastimizacdo de lucros
do acionista - 0 contrario do que se espera daquglee devem liderar as
empresas socialmente responsaveis daqui para tef(e@UNG, 2005).

Para Lopes (2002), que estudou as Bases de Forrdag@dministrador Profissional
no Ensino de Graduacdo, 0 que se constata é ugihdide generalizada na formacéo do
administrador que cria uma incompatibilidade en#reatual forma de atuacdo deste
profissional e os desafios que lhe sdo impostossé&irestudo, observou que os profissionais
de administracdo possuem, por exemplo, dificuldasia considerar problemas e
oportunidades numa perspectiva sistémica e deattliguadamente. De acordo com este
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autor, isto pode ser considerado uma deficiéncmuoo, parecendo estar presente na
maioria dos profissionais recém-formados na areaat, mesmo, em profissionais mais
experientegLOPES, 2002, p.7).

Por esta razdo, entende-se que o perfil do gestarigrinsecamente relacionado ao
processo de desenvolvimento de suas competénciaorgm de sua formacdo em
administracdo. Logo, com as alteracbes no perfil faonando, alteram-se também as
competéncias essenciais ao administrador.

Para Andrade, Tachizawa e Carvalho (2002, p.180),

No caso especifico dos cursos de administraca®-skevesponder ndo somente as
necessidades do mercado de trabalho, mas tambéar medfoque do administrador
como solucionador de problemas, reprodutor dasasopgyodutivas e das relagbes
sociais, para promotor de novas relagdes produéivesciais dentro de um contexto
maior de responsabilidade ambiental, ecoldgica elatnvolvimento sustentavel.
Este profissional formado pelos cursos de admagé deve constituir-se em agente
transformado capaz de ajustar-se com rapidez aesmces das ciéncias no
desenvolvimento de uma nova ordem econdmica, seaaibiental.

Diniz (2006) destaca as principais caracteristopees o profissional sustentavel deve
possuir. Segunda ela,

o profissional sustentavel deve envolver todas atep relacionadas ao negocio,
fazendo com que todos conhecam os principios dergabilidade e sigam esse
conceito; identificar oportunidades de negoéciodiando os impactos socioambientais
e estar pronto para explicar, ensinar e dar carsaltsobre o tema para os
funcionarios da prépria empresa, cliente e fornea{DINIZ, 2006, p.52).

De acordo com Donaire (1999), o administrador dultpara a atuacao sustentavel de
possui habilidades técnicas, habilidades admitiistisg habilidades politicas e habilidades de
relacbes humanas.

As habilidades técnicas para poder avaliar asdalifes alternativas em relacédo a
insumos processos e produtos, considerando-os aspexto ambiental; habilidades
administrativas relacionadas com o desempenho a@fas do profissional de

administragdo: planejar, organizar, dirigir e coldr, habilidades politicas para

sensibilizar os demais administradores da empresdhg podem dar apoio e respaldo
organizacional no engajamento da temédtica ambijemabilidades de relagbes

humanas para conseguir a colaboragéo e o engafaaenddos os funcionarios para
a causa ambiental da empresa, pois 0 sucessoet@steendimento esta intimamente
ligado a participacéo coletiva e a incorporacacaesriavel a cultura da organizacao
(DONAIRE, 1999, p.86).

Assim sendo, a formacédo do profissional de admagdb sustentavel deve revelar
pelo menos as competéncias descritas a seguir:
a) Desenvolver o pensamento sistémico: E atravét gensamento que as organizacées

serdo administradas como um todo complexo em aumesiateracdo com o0 meio ambiente.
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Segundo Capra (2006)pnhecer e reconhecer as redes é indispenséavel paaalificacdo

de qualquer tipo de profissional, especialmentestayes e politicasA idéia de redes
constitui a base do pensamento sistémico. Enteetaaber que tudo esta interconectado nao
basta. Para desenvolver um pensamento sistém@ciso reconhecer e definir problemas
interdependentes, estabelecer as relagcbes muttrasasnsuas partes e o todo e saber como
traduzir tudo isso em estilos de administracdoim\se pensamento sistémico €, antes de
tudo, um pensamento complexo. Para Morin e Le Mo{@900, p.209)complexus significa
originariamente ‘aquilo que € tecido em conjuntd’pensamento complexo € um pensamento
gue procura ao mesmo tempo distinguir (mas naaidligy) e reunir J& Maximiano (2005,
p.325) indica que para enfrentar a complexidadaeéiso ter a capacidade de enxerga-la e
quem utiliza o enfoque sistémico aprende a enxesiglgmas e sua complexidade. Para este
autor, uma das premissas mais importantes do emfsigtémico, entd@ a nocdo de que a
natureza dos sistemas é definida pelo observadima Enxergar sistemas, é preciso educar-
se para perceber os elementos da realidade comnte parsistemas

b) Atuar em equipes multidisciplinares: Como vistopensamento sistémico e complexo
requer a integracdo de multiplos conhecimentosberea dos mais variados campos de
estudo. Isto porque a realidade se apresenta atdgvéenémenos interconectados, formando
grandes redes e sistemas. E, neste sentido, geeqara atuar no cenario da sustentabilidade
devem ser multidisciplinares, ou seja, equipesaqelvem profissionais de diversos campos
de estudo. E como explica Pelicioni (2004, p.458),0s problemas ambientais sd0 muito
complexos, suas solucdes dependem de diferentesesalde pessoas com diferentes
formacgOes voltadas para o objetivo comum de redoléCarvalho (2004) indica que a
complexidade ambiental ultrapassa a especializagisaber, requerendo a abertura ao
didlogo entre os saberes e o trabalho em equigen8e esta autora,

para gerir o ambiente € preciso compreender 0s complgosessos
bioldgicos, geograficos, historicos, econdmicoeias geradores desses
problemas. Por isso, as equipes que estudam ast@gsesmbientais e
intervém nelas sdo, em sua maioria, compostas dispionais de varias
areas que atuam em conjunto e buscam formas istgptinares de
cooperacdo entre si e de compreensdo da realid@ddRVALHO, 2004,
p.129).

A articulacdo entre os conhecimentos disciplingyessibilita uma visao integral desses

problemas e incorporados a administracdo vao toimtrcom importantes subsidios para a
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construcdo e consolidacdo de um novo estilo derasimar as organizagcdes na perspectiva da
sustentabilidade.

c) Ter capacidade de gerar valor numa perspectidimensional: econdémica-social-
ambiental: A missdo da administracdo nas empreggsag valor. Dificilmente, alguém ira
discordar dessa afirmacédo. Entretanto, na perspetradicionalista especialmente adotada
pelas empresas privadas, a geracédo de valor sege-lucro, isto €, os termos valor e lucro
sdao compreendidos unicamente como resultados ®&irasc medidos em unidades
monetarias. Disto decorre que a principal finaleldd administrador nas empresas consiste
exclusivamente em assegurar lucros para seus @i@os, ndo cabendo a administracao, por
exemplo, a responsabilidade de lidar com questdegis ou ambientais. O principal
representante desta perspectiva é o economistarViitiedman (1970) que argumenta que
qualquer acado empresarial que nao esteja voltadagsainteresses econdmicos da empresa
representa um conflito de interesses que podeet@arna faléncia da empresa. Para Friedman
(2005, p.30),a empresa pertence aos acionistas. Sua missédo a gemaior quantidade
possivel de lucros para eles, respeitando as leicatla paisAssim, preocupar-se com a
qualidade do produto ou do processo, com a quaidi vida dos funcionarios ou da
comunidade s6 faz sentido se objetivar maximizarretorno financeiro para a
organizacao.Diferentemente desta abordagem tradicio que caracteriza a perspectiva da
administracdo sustentavel € a extenséo da visd@tepara além das questdes financeiras e
econdmicas. A administracdo continua tendo como&duora geracao de valor, porém a idéia
de geracdo de valor pautada nos principios de wanglelvimento sustentavel ganha uma
triplice dimenséo: econémico, social e ambientals& pretende pensar em um novo modelo
de desenvolvimento que preze pelo meio ambientel& gociedade, tanto em relacdo a
geracdo atual como futura, ha necessidade de sasapo significado da geracéo de valor
pela administragdo nas empresas. A administracdantie organizacdo, seja publica ou
privada, é obviamente responsavel por aspectogsduemuito mais além do que a geracao do
lucro para a sua sobrevivéncia. E, no minimo, resieel pelas repercussdes provocadas por
ela. E, assim sendo, torna-se competéncia essgaceleste profissional a capacidade para
realizar a administracdo que busque harmonizauest@es econdmicas, sociais e ambientais

em uma organizacéao.

d) Ter capacidade empreendedora: Para Schump&@4,(p.132 apud SEIFFERT, 2005,
p.17), o empreendedor € aquele que consegue fazarisas acontecerem. Para este autor
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(apud CHIAVENATO, 2005, p.5)0 empreendedor é a pessoa que destr6i a ordem
econdmica existente gracas a introducdo de novodytos/servicos, pela criacdo de novas
formas de gestdo ou pela exploracdo de novos resumsateriais e tecnologiag neste
sentido, que o administrador precisa agir, comagente de transformacdo que explora a sua
criatividade e desconstr6i a maquina da reprodug@raticas corporativas inconcebiveis
dentro de um cenério da sustentabilidade. O adiradisr deve agir como um empreendedor
sustentavel, capaz de impulsionar novas formas dimingstracdo voltadas para o
desenvolvimento sustentavel por meio da inovac@ta ecdo em processos, tecnologias,
produtos, abordagens, modos de producdo, relacemtas) gestdo referentes as questbes

ambientais.

e) Atuar considerando o paradigma das relacdes Mattar (2003, p.9)leve-se sair da
época do paradigma do produto e entrar na épocapdmadigma das relacbes — com
funcionéarios, fornecedores, consumidores, meio anibj comunidade, governo,
concorrentes, sindicatos e a sociedadguar considerando o paradigma das relacdes
significa, entre outras, que o administrador sudteh deve possuir competéncia para
estabelecer canais de comunicacdo e aliancas stakeholdersno sentido de uma
administracéo voltada para o desenvolvimento st#steh

Assim, a partir destas consideracdes, pode-&F dize 0 processo de formacdo do
profissional de administracdo voltado para o deslemaento sustentavel envolve um

conjunto de, pelo menos, dez fatores criticos:

Concepcao e vocacéao do curso de administracéo

Perfil desejado do formando para a administragdtentavel

Matriz Curricular para a administracao sustegitav

Perfil dos sujeitos que a préatica educativa padministracdo sustentavel
Pratica docente

Interdisciplinaridade

Transversalidade da tematica socio-ambiental

Conhecimento sobre a temética sécio-ambiental

© 0o N o 0o b~ W DdPRE

Funcbes da administracdo sustentavel

10. Competéncias essenciais ao profissional daresinaicdo sustentavel
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CAPITULO 4 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo descreve os procedimentos oiétpdos que foram utilizados
para o desenvolvimento desta pesquisa, desde eosuapcdo até a andlise e discussao dos
resultados finais. Para tanto, descreve as caistatas da pesquisa, onde se definem as varias
formas de classificacdes da pesquisa; e, a estrdaupesquisa, onde se define o desenho da
pesquisa, descrevendo as etapas e delimitacbessdaiga desenvolvidas e as técnicas de

coleta e analise dos dados.

4.1 Caracteristicas da pesquisa

A investigacao realizada nesta pesquisa utiltmis grupos de métodos e técnicas: a
metodologia cientifica e a metodologia gerenciathéigica.

4.1.1 Metodologia cientifica

A metodologia cientifica foi aplicada no processoatleta de dados e informacdes
necessarios a realizagcédo da pesquisa.

Quanto a abordagem do problema, considera-se aipasgualitativa. Isto porque a
pesquisa qualitativa permite que um fendmeno psss@ompreendido no contexto em que
acontece e do qual faz parte. Sendo que a casdicirprincipal deste tipo de pesquisa
consiste em entender o fen6meno a partir das etpexs de seus participantes.

Utilizando-se as proposicdes de Marconi e Laka2093, p. 106), a pesquisa é ainda
classificada sob dois aspectos: quanto aos méedgoanto as técnicas.

Quanto aos métodos, a pesquisa empregou 0 métodognafico queconsiste no
estudo de determinados individuos, profissdes, icoes, instituicbes, grupos ou
comunidades, com a finalidade de obter generalea(@ARCONI; LAKATOS, 2003, p.
108). Trata-se de um método especifico das ciésoizais, onde um estudo de caso pode ser
considerado representativo de outros casos senethan

A pesquisa foi considerada, portanto, do tipo estdd caso que, de acordo com
Vergara (1997, p.46F um circunscrito a uma ou poucas unidades, eniaisdessas como
uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresajrgdo publico, uma comunidade ou

mesmo um pais. Tem carater de profundidade e detedhto
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Yin (2005, p. 32), afirma que o estudo de caso @ umestigacdo empirica que
investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de umexto da vida real, quando a
fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo é ofemate evidente e onde multiplas fontes de
evidéncia séo utilizadas

Ainda segundo este autor, o estudo de caso seaagliando as questbes de
investigacdo envolvem perguntas do tipo “como” quor“ que” sobre um conjunto
contemporaneo de acontecimentos sobre o qual aEestpr tem pouco ou nenhum controle
(YIN, 2005, p. 28).

Quanto as técnicas, a coleta de dados ocorreuarfugritalmente, através da pesquisa
documental, da pesquisa bibliografica e da pesqigs@ampo. A pesquisa documental é
aquela que, segundo Vergara (1997, p.€6)ealizada em documentos conservados no
interior de 6rgdos publicos e privados de qualqoatureza Para tanto, a coleta dos dados da
pesquisa documental foi realizada por meio dasisegufontes: (a) arquivo particular da IES
estudo de caso que permitiu a identificacdo destreg, programas, planos de ensino,
estrutura curricular, projeto pedagodgico etc ef@bjes estatisticas e legais através de 6rgaos
oficiais, entre eles Ministério da Educacao, logtit Nacional de Estudos e Pesquisa
Educacionais, Conselho Federal de Administracgooette foram coletados dados referentes
as caracteristicas do ensino em administracdo f® [Egislacdo aplicada ao ensino de
graduacdo em administracdo e a pratica do profisste administracao.

A pesquisa bibliograficabrange toda bibliografia ja tornada publica emaeéo ao
tema em estud@MARCONI e LAKATOS, 2003, p. 183). Para tanto, @eta dos dados da
pesquisa bibliografica foi realizada por meio dagrdas publicacdes, entre elas livros, teses,
monografias e artigos cientificos. Foi realizadeawevisédo da literatura pertinente ao tema
visando fundamentar teoricamente as estratégipestpiisa adotadas. Para tanto, envolveu o
levantamento bibliografico sobre o tema central dbegslvimento Sustentavel e
Administracdo de Empresas e temas correlatos, bamo ca investigacdo tedrica em
diferentes campos do conhecimento, sempre que S@tEso que justifica o carater
interdisciplinar da pesquisa.

A pesquisa de campo é aquatdizada com o objetivo de conseguir informacéksi
conhecimentos a cerca de um problema, para o geigrecura uma resposta, ou de uma
hipotese, que se queira comprovar, ou, ainda, descoovos fendmenos ou as relacdes
entre eles(MARCONI e LAKATOS, 2003, p. 183). Para tanto, asgeisa de campo
contemplou a realizacdo de estudos praticos dels&s® junto a IES, tendo por finalidade

principal investigar a percep¢do em relagdo a proética sdcio-ambiental na perspectiva de
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trés atores da comunidade académica: corpo docani® discente e coordenador do curso
de administragéo.

O critério para a escolha da IES foi além da ab#iside dos dados, a avaliagdo do
curso de administracdo pelo Ministério da Educaf@&C). Para verificar o grau de
exceléncia do ensino de acordo com os parametrotadmd pelo MEC, procurou-se
investigar os resultados obtidos pelo curso de ridimi¢do desta IES nos ultimos anos no
Exame Nacional de Cursos — ENC/Provao.

De acordo com o Instituto Nacional de Estudos eqiieas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP),0 ENC-Provéao foi um exame aplicado aos formandogeriodo de 1996 a
2003, com o objetivo de avaliar os cursos de grgdoada Educacdo Superior, no que tange
aos resultados do processo de ensino-aprendiz&ldai, 2006). Os resultados da avaliacao
eram dados em forma de conceitos que variavam Argr&, sendo A o melhor desempenho
no ENC e E o pior desempenho.

Apesar do ENC ja ter sido substituido pelo Sist®tacional de Avaliagdo da Educacédo
Superior (Sinaes) através do Exame Nacional de msmeho dos Estudantes (Enade), o
desempenho dos estudantes dos cursos de admiémsfacavaliado pela primeira vez em
novembro de 2006, e os resultados ainda ndo hasidondisponibilizados até a concluséo
desta pesquisa. Por esta razéo, foi utilizada gefecéncia o antigo sistema.

A importancia principal desta analise consiste eemahstrar como o0 curso de
administracédo é percebido pelo MEC quanto as coedigde desempenho do estudante, bem
como a organizacao didatico-pedagdgica do cursormo docente e as instalacdes da IES.

Para esta pesquisa especificamente, importa pas thmbes: primeiro, como esta
avaliacao produzia referéncias objetivas sobreoaslicies gerais de ensino da IES, desde
gue se comecou a realiza-la, os cursos passaramid@estificados pelos conceitos que Ihes
eram atribuidos. O impacto produzido pelos resaftada avaliacdo marcou, portanto, a
propria identidade do curso durante todo o periesioque a avaliagdo esteve em vigor.
Segundo, 0 exame estava voltado para analisangseténcias e habilidades adquiridas pelos
estudantes de administracdo ao longo de sua tiajetéadémica. Isto significa dizer que o
ENC avaliava em que grau de atendimento as compasérssenciais do administrador o
curso de administracéo estava formando seus poofass.

Conforme os dados disponibilizados pelo INEP, dais primeiros anos do ENC, o
curso de administracdo desta IES obteve conceitd&rB. 1998, houve uma queda no
desempenho dos estudantes e o curso passou a towneeito C. Esta queda se acentuou

ainda mais no ano seguinte, quando o curso obtewaaeito mais baixo do MEC. Em 2000,
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no entanto, o desempenho de seus formandos saltGypdra A, ou seja, do pior desempenho
para o melhor desempenho e manteve este conamib@ta em 2001. Em 2002, o conceito do
curso voltou a cair, passando a atingir o cond@igassim permaneceu até o ultimo ano do
ENC, em 2003.

A figura 17 ilustra a trajetéria do desempenho dosmandos do curso de
administracédo desta IES no ENC entre 1996 a 2003.

B B C E A A B B

199¢ 1997 199¢ 199¢ 200( 2001 200z 200:

Figura 17: Trajetéria do desempenho dos formandosulso de administracdo desta IES no ENC entre
1996 a 2003.

Além de avaliar o desempenho dos estudantes, o dM@albu também a organizacao
didatico-pedagogica do curso, o corpo docenteirséeacdes da IES; para estes itens o MEC
adotava uma escala de mencédo. O curso de adnygémstrdesta IES recebeu mencgao
‘Condi¢cdes Boas’ quanto a organizacao didatico-pégiaa e ao corpo docente e recebeu
mencéao ‘Condi¢cdes Muito Boas’ para o critério d#afacoes.

Este estudo utilizou os seguintes instrumentos aletac de dados: entrevistas
estruturadas e questionarios. A entrevista estrdtuéaquela em que o entrevistador segue
um roteiro previamente estabelecido; as pergure#tad ao individuo sdo pré-determinadas.
Ela se realiza de acordo com um formulario elabar@dARCONI e LAKATOS, 2003, p.
197). Foi aplicada junto ao coordenador do cursadieinistracéo e a especialistas da érea de
administracdo e de desenvolvimento sustentavels d@estionarios, foram aplicados junto ao

corpo docente e corpo discente do curso de adnaigsi da IES estudo de caso.

4.1.2 Metodologia gerencial estratégica

A metodologia gerencial estratégica foi aplicadapnacesso de analise dos dados e
informacdes obtidos através da metodologia cieatifA metodologia gerencial estratégica
refere-se as técnicas utilizadas para embasarjaaeertos corporativos e analises gerenciais,
criando inteligéncia competitiva nas organiza¢c&m utilizadas na formulagéo de estratégias
corporativas para ambientes multifacetados, mascpdo diversas e rapidas transformacdes.

Esta pesquisa adotou a técnica de Fatores Crite8sicesso (FCS).
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A abordagem metodolégica dos FCS foi desenvolvida Rockart durante uma
pesquisa do MIT — Massachusetts Institute of Teldgyoem 1979 que possuia como
finalidade principal identificar quais os fatoresrporativos eram decisivos no processo de
alcance do sucesso dos negocios, sendo deternsiraree que o sistema gerencial atendesse
aos objetivos para os quais foi planejado.

Para Rockart (1982), os FCS constituem aquelasapaareas, para qualquer negdcio,
nas quais os resultados, caso sejam satisfatindmsassegurar um desempenho de sucesso
para a organizacao.

De acordo com Stollenwerk (2001, p. 194), o métdow FCS tem por objetivo geral
identificar as caracteristicas, condicdes ou vaeidv que deverdo ser devidamente
monitoradas e gerenciadas pela organizacdo para elaefique bem posicionada em seu
ambiente S&o estas caracteristicas, condicbfes ou variayets exercem um impacto
significativo sobre o sucesso de uma empresa.

A utilizacdo desta técnica nesta pesquisa congatép, em identificar quais fatores
sao criticos para um curso de administracdo queueusstar voltado para o cenario do
desenvolvimento sustentavel.

Neste trabalho, foi utilizada uma adaptagcéo dadsiyem de Leidecker e Bruno (apud
STOLLENWERK, 2001, p. 196) que contemplou as sdgsirtapas:

a) Analise ambiental externa: consiste na ideaiifio das diversas forcas que interferem no
ambiente geral das IES, sendo que estas forcasnpede consideradas oportunidades ou

ameacas para a IES, na perspectiva da susteraaeilid

b) Analise ambiental interna: consiste na iderdg&o das diversas forcas que interferem no
ambiente interno da IES estudo de caso, sendo spas &orcas podem ser consideradas

pontos fortes ou pontos fracos para a IES, na eetisp da sustentabilidade.

c) Consulta a especialistas: consiste na identéicadas percepcdes de especialistas que
possuem elevado conhecimento sobre a tematicatidesaueste trabalho, administracéo e
desenvolvimento sustentavel. A escolha dos espsamlconsultados procurou levar em
consideragcdo as diversas partes que compdem alaoeigue influenciam o processo de
formacéo do profissional de administracdo: govenmercado, sociedade organizada, IES e 0

orgao fiscalizador da profissdo de administrador.
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d) Andlise do curso de administracdo da IES: ctesm avaliagdo geral do curso de
administracdo da IES estudo de caso a partir ddS, FEGnsiderando a perspectiva da

sustentabilidade.

4.2 Estrutura da pesquisa

A estrutura da pesquisa refere-se a especificaggietdpas desenvolvidas para atender
aos objetivos propostos da pesquisa. A estrutupesiguisa contou com trés etapas principais
descritas a seguir.

A primeira etapa diz respeito ao referencial teyrande se procurou apresentar uma
revisdo da literatura contemplando as principamateas que fundamentam a pesquisa.
Foram apresentados conceitos e definicbes queaarpara subsidiar o desenvolvimento do
estudo. Para tanto, o estudo partiu de uma amdhseoambiental para a microambiental, ou
seja, inicialmente, procurou fazer uma analise aldrd de pensamento que forma as bases
da sociedade seguindo para as suas implicac6eadnagpde desenvolvimento econémico e
no padrdo de gestdo corporativa e chegando, fimdmeo processo de formacdo do
profissional de administragéo.

A segunda etapa diz respeito ao estudo de casketacapresentacdo e analise dos
dados - onde se procurou organizar os dados emafiies levantados durante a pesquisa
documental e pesquisa de campo. Os resultados fagampados da seguinte forma: foram
criadas trés dimensfes que contemplavam os tréglegaeixos norteadores do trabalho:
dimensédo | — identidade da IES; dimensao Il — idede do curso de administracdo; e
dimenséo Il — processo de formacado do administradara cada dimenséo, foram criadas
categorias de analise que correspondem a aspespesifecos das dimensdes estudadas;
sendo que para cada categoria de analise, quandeeasou oferecer um maior nivel de
detalhamento do assunto, foram criados itens dicagso.

Assim, aDimenséo I: Identidade da IESrefere-se ao levantamento de dados sobre a
Instituicdo de Ensino Superior em analise com etolgj de construir uma contextualizacéo e

caracterizar a sua identidade enquanto institui€&eolve duas categorias de analise:

» Categoria de Analise A - Breve histérico da IESigora mostrar a trajetéria historica
da IES desde seu processo de criacao;
» Categoria de Andlise B - Delineamento estratégieolES: procura mostrar os

aspectos relacionados a filosofia de gestao aqgaolitstitucional da IES.
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A Dimensao Il: Identidade do curso de administracdoda IES refere-se ao
levantamento de dados sobre o curso de administrdgdES a fim de compreender os
principais elementos que compdem o sistema desemecdo que da significado ao curso.
Envolve a Categoria de Analise C — Projeto pedagddb curso de administracao da IES,
que procura mostrar 0s principais elementos quect&izam o projeto pedagodgico do curso.
Esta categoria de analise, por sua vez, envolgeguntes itens de verificacdo: a) Concepc¢éo
e Vocacao do Curso; b) Perfil desejado do formandpMatriz curricular.

Finalmente, aDimenséo lll: Processo de formacdo do administrador efere-se ao
levantamento de dados sobre o processo de forndacamfissional de administracdo da IES
a fim de compreender os elementos que compdemcesso de ensino-aprendizagem do seu
curso de administracdo, considerando o cenarioudtergabilidade. Envolve as seguintes

categorias de analise:

» Categoria de Analise D - Sujeitos da Prética Edveraprocura identificar os perfis
dos principais sujeitos envolvidos na pratica etiugalo curso de administracao da
IES. Contempla os seguintes itens de verificacdopeafil da IES; b) perfil do
coordenador do curso de administragédo; c) perfilcdgpo docente; e d) perfil do
corpo discente.

» Categoria de Analise E — Processo de ensino-aagein: procura analisar o
processo de ensino e aprendizagem dos estudantessdode administracdo da IES,
quanto a trés itens de verificacdo: a) pratica wkeceb) interdisciplinaridade; e c)
transversalidade da tematica s6cio-ambiental.

» Categoria de Analise F — Perfil do formando: pracanalisar o perfil real do
formando do curso de administracdo da IES, coreidier a perspectiva da
sustentabilidade a partir dos seguintes itens décagdo: a) conhecimento sobre a
tematica socio-ambiental; b) funcdes da adminidtrasustentavel; e ¢) competéncias

da administragdo sustentavel.

A terceira etapa refere-se as consideracfes fihaipesquisa, onde se procurou
demonstrar as principais conclusdes do estudo émgéce ao processo de formacdo do
profissional de administragédo dentro do cenéridekenvolvimento sustentavel.

A estrutura da pesquisa esta ilustrada na figura seguir:
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Administracao }-

Desenvolviment . , .
Sustentave O'- Referencial Teorico

Administracdo
Sustentave

Estudo de Caso

Analise Ambiental Analise Ambiental Consulta a
Interna Externa Especialista:

|

Avaliacao geral do
curso

Consideracdes Finais

Figura 18: Estrutura da pesquisa.
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CAPITULO 5 - ESTUDO DE CASO: APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

5.1 Analise Ambiental Interna

5.1.1 Dimensao |: Identidade da IES

A identidade da IES ressalta a importancia da ceamwdo da historia da formacéo da
identidade organizacional e da construcéo do sdueate educacional, social e cultural. Para
tanto, esta dimensédo procurou analisar as seguiategorias: breve historico e delineamento

estratégico.

5.1.1.1 Categoria de Analise “A” — Breve historicala IES

A IES, campo de estudo, oficialmente inauguradal®@8 constitui uma das mais
tradicionais faculdades particulares de Brasiliai fandada com o proposito inicial de
oferecer cursos no periodo noturno como uma atieena Universidade de Brasilia que s6
oferecia aulas no periodo diurno.

Na década de 90, tornou-se o primeiro centro usitéeio de Brasilia. Atualmente, a
IES possui cerca de 18 mil alunos matriculadoseewns 23 de cursos de graduacéo
distribuidos entre as areas de Ciéncias Humanéscias Sociais Aplicadas, Ciéncias Exatas
e Ciéncias da Saude. Aléem destes, a IES oferesesgequenciais e de pos-gradudaém
sensLe stricto senspeste Ultimo em nivel de mestrado.

Ao analisar o histérico da IES, o que se percefeecela surge como um negocio, a
partir da identificacdo de uma oportunidade de adiroem prestar servicos que antes eram
realizados exclusivamente por uma universidadeiqibA identificacdo da oportunidade de
mercado foi verificada através da constatacdo tdéexcia de uma demanda pelos servigos a
serem prestados. O que é preciso, ressaltar aque éste negdcio visava, antes de tudo,
suprir uma necessidade da sociedade local de iBrasié era a ndo-existéncia de cursos de
nivel superior no periodo noturno. Este foi, pddaon seu diferencial competitivo no cenario
local. A idéia ndo estava relacionada diretamentenanegdcio que viesse concorrer com a
universidade ja existente, mas tratava-se de congpiar 0S seus servicos por meio da

criacao de novas oportunidades.
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Este fato evidencia, especialmente, o carater emgeslor do fundador. Vale destacar
gue a questdo do empreendedorismo, como veremasatiainte, esta presente na maioria
dos discursos e dados analisados de seus difeqgildisos, o que torna mais relevante o
entendimento sobre a sua origem, pois explicaradoéo do delineamento estratégico dado

ao perfil da IES.

5.1.1.2 Categoria de Analise “B” — Delineamento Esttégico

O delineamento estratégico consiste em identifisaaispectos relacionados a filosofia
de gestdo da IES. A analise do discurso contidsuanfilosofia de gestédo é necessaria porque
revela a existéncia de elementos que a propriactiE®preende como norteadores de suas
acOes, revelando, assim, a sua percepcdo sobreesinan enquanto instituicdo, e a
compreensao do seu significado.

Este delineamento estratégico pode ser percebao ngeio de elementos de
planejamento estratégico que permitem identificamafinalidade, compromissos e vocacao,
como missao, filosofia, valores e sistema de geb&m como por meio de acdes, programas
e projetos desenvolvidos.

De acordo com a pesquisa documental, a IES possw misséo

ministrar o ensino em todos os niveis, mediante&o a&tica de educar,
oferecendo as pessoas a possibilidade do desemasitd de seu potencial
humano-transcendental como dimensdo essencial arcielo pleno da

cidadania, da formacao e do comprometimento priofied (Missdo da IES

analisada publicada em sua péagina da internet,)2006

A primeira consideracdo a ser feita € que a misssgalta quase uma ideologia do que
seria educacéo para a instituicdo ao anunciar guistrar o ensino superior deve possibilitar
ndo somente a formacdo e o comprometimento prafigki como também oferecer a
possibilidade do desenvolvimento humano a fim denéo sujeitos aptos ao exercicio da
cidadania. Aqui, a IES se mostra como uma orgaaaagltada para a formacao integral do
ser, ressaltando aspectos relacionados a competénainanistica, quando trata do
desenvolvimento humano, e ao estimulo da atitutskndp trata da cidadania.

Se na missao, a IES define a sua idéia de edu@gicsua pOSICA0 NO pProcesso
educativo, destacando seus aspectos essenciass;filbsofia que ela explica como estes
aspectos se articulam para a formacéo integral aoem. Segundo ela, a sua filosofia,
publicada em sua pagina da internet, consisteusaa do conhecimento e da verdade pela

preparacdo do homem integral, assegurando-lhe apteemsédo adequada de si mesmo, de
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seu papel na sociedade e de sua responsabilidat® goofissional Em outras palavras, a
preparacgéo integral do homem significa assegurmogger compreenda a si mesmo enquanto
sujeito, o0 seu papel e suas relacdes dentro dadsm® e a sua responsabilidade enquanto
parte de um determinado grupo social dada peléosuacao profissional.

Assim, a filosofia situa a IES no que se referemipartancia de seu papel no
desenvolvimento do sujeito em wontinuumcomposto por trés perspectivas, ja que o sujeito
€ ao mesmo tempo, ser-individuo, ser-no-mundogiserfaz parte de uma coletividade) e ser-
profissional.

Outro aspecto a ser considerado é que a IES trazeandiscurso norteador a idéia de
ética no contexto da educacao. O ensino, em talesus niveis, deve ser realizado mediante
a acao ética de educar. Para a IES, € a ética@gai norteadora do comportamento humano.
Ela permeia quase todo o discurso documental daelEfparece como um dos valores
institucionais. Embora, tenha ficado clara, nosltados obtidos pela pesquisa documental, a
preocupagdo com a ética; ndo esta claro o que atER®de por ética. Isto, por sua vez,
impossibilita uma anélise mais detalhada desteegi&arinstitucional.

Além da ética, sdo valores da IES:

o Pluralidade de idéiaxomo meio de valorizar, pela educacéo, o respeiiberdade,
a conscientizacdo humana e a responsabilidade kocia

o Criatividadecomo meio de permitir ao homem, de forma Unicagnal, expressar-
se e encontrar solucdes.

o Consciénciacomo fator fundamental na preparacgéo integral dtadao, estimulando
a reflexdo sobre os valores humanos e sobre seel papial.

o Cooperacaocomo base para a integracdo de esforcos e obgtivediante trabalho
conjunto e harmonico.

o Sensibilidade como dimensao significativa do processo de dedeamento do
homem(Valores da IES publicados na sua pagina da inte2066).

Vé-se, pois, que a IES ndo somente declara osvsdoies, como ainda explicita a
importancia de trazer consigo cada um deles. Amdededucacdo expressa em sua missao e
filosofia € novamente revelada por meio de seusresl Agora, porém, a IES mostra como
sera possivel a ela ir em busca do que se prop@ategicamente. Assim, educar € oferecer as
pessoas a oportunidade do desenvolvimento de s&engmd humano-transcendental,

permitindo a preparacao do homem integral a paeticinco condi¢cdes essenciais: pluralidade
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de idéias, criatividade, consciéncia, cooperac@ersibilidade. E através destas condicbes
que a educacdo superior podera ensejar ao seunfone valorizacdo da liberdade, da
conscientizacdo humana e da responsabilidade s@ciabpacitacdo para expressar-se e
encontrar solucdes; a reflexdo sobre os valoresahase sobre seu papel social; a integracao
de esforgos e objetivos; e a preparacéo para egsode desenvolvimento do homem.

Subjaz a essa nocdo de educacdo, um carater databgidade, na medida que esta se
erige como uma educacdo voltada para a formacaégraitdo ser que busca, portanto, a
compreensao das multiplas relagbes do sujeitop tpata com ele mesmo, como para a
sociedade e para 0 meio; incita a percepcao salespansabilidade social e a necessidade do
desenvolvimento de trabalhos com base no principioooperagédo. H4, portanto, elementos
da concepcao de educacdo da IES que se cruzamselenoentos necessarios a educacao
para a sustentabilidade.

Como dito, o delineamento estratégico reflete gsirades e crencas da IES,
funcionando como um norteador de suas ac¢fes; tongth universo filoséfico. Por esta
razdo, o delineamento estratégico so adquire semfichndo se torna possivel traduzi-lo para
a realidade empirica da instituicdo. E é atravésalo sistema de gestdo que isto pode ser
realizado.

A |IES baseia seu sistema de gestdo em trés aressatgio prioritaria, a saber: ensino
através dos cursos oferecidos; pesquisa atravieseiativo as praticas de iniciagéo cientifica;
e extensao através de programas e projetos comaosita

Dentre os projetos institucionais desenvolvidosilglipados em sua pagina na internet,
estdo projetos relacionados ao desenvolvimentonte educacéo voltada para a cidadania
que visaestabelecer a relacdo entre o ser cidadao e o sereusitario e estimular, no meio
académico, o desenvolvimento das habilidades eidast necessarias a uma vivéncia
democratica de erradicacdo do analfabetismo que visa altedrejovens e adultos; e de
promoc¢do comunitaria que visaobilizar os estudantes para a realizacdo de agdes
promocdo comunitéria, investindo na formacéo ciddé&uturos profissionais.

No que se refere aos projetos da IES, vale-se aestainda o ‘Agenda 21’
resumidamente descrito a seguir. O projeto tem coeferéncia a Agenda 21, documento
produzido durante a conferéncia que ficou conheadano Eco0-92, que marca um
compromisso dos paises dela participantes em busitamativas para viabilizar o
desenvolvimento que compatibilize economia, sociegaambiente.

Segundo a IES, por ser um pdlo de difusdo e comeeto, entende-se que ela possui

um papel fundamental no processo de conscientizdadoomunidade sobre as questdes
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relativas ao meio ambiente como um todo e ao arebigme circunda a propria IES. Para
isso, foi elaborado o projeto Agenda 21 quea conscientizar 0os usuarios dos recursos
naturais, como, por exemplo, a agua e a energi@ gudacam de forma responsavel, bem
como conscientiza-los da problematica do lixo (jtés, baterias etc), dos ruidos, dos
alimentos, do cigarro, enfim, tudo o que é relativquestao ambiental e que contribui para
uma melhor qualidade de vida da comunidé@ieecho do projeto Agenda 21 publicado em
sua pagina na internet, 2006).

Para a IES, as principais contribuicdes deste forggnsistem em formar cidadaos mais
sensiveis e atuantes no que se refere a questdensahle racionalizar o uso dos recursos
consumidos pela prépria IES.

E importante destacar este projeto porque é ageiajaiscurso da IES menciona
diretamente sua preocupacdo com a sustentabilidaclesive fazendo uso da expressao
desenvolvimento sustentavel. Até entdo, a IES detrmn sua preocupacdo através de
elementos indiretos e implicitos em outros aspeéizs evidente, desta forma, o que ja era
sinalizado anteriormente: uma inquietacdo com tartranto dado ao meio ambiente e com a
formacédo de sujeitos que sejam sensiveis a esta.cau

No geral, ao se analisar o discurso do delineamesttatégico dado pela IES, percebe-
se uma tendéncia em se preocupar com que sua@esiefa em consonancia com a idéia de
sustentabilidade. Isto se da na medida em queenseatos que constituem a identidade da
IES (missao, filosofia, valores, projetos) parea@@ambinar-se para criar um contexto que se
discuta e se elabore um novo processo de formagdisgional, pautado ndo somente na
técnica, mas, sobretudo, na formacdo humanistitica do ser. O que parece estar claro em
seu discurso é que a IES se propde ao exercigoalesponsabilidade social, assumindo que
0 seu papel é promover uma educacao voltada ppraparacdo integral do ser; requisito
essencial para a construcdo de um processo ded@onde profissionais que vise formar

administradores aptos a atuar em um cenario mapeldgpensamento da sustentabilidade.
5.1.2 Dimensao Il: Identidade do Curso de Administacédo da IES

A analise desta dimensao procura caracterizaergticthde do curso de administracao
a partir da categoria de analise projeto pedagdiparurso.
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5.1.2.1 Categoria de Andlise “C” — Projeto Pedagégp do Curso de Administracdo da
IES

O curso de administracéo da IES em analise come¢oncionar junto com a criagao
da propria IES, sendo autorizado através do Pan@@46, de 16 de abril de 1968. Constitui,
portanto, o primeiro curso dessa area em instityigdzada em Brasilia. Desde a sua criagéo,
a IES formou cerca de 3.000 bacharéis em admigésiratravés de seus cursos nos periodos
matutino e noturno. Atualmente, o curso possui eddian30 alunos matriculados em seu
curso matutino e 70 alunos matriculados em sew cawkIrno.

Para a analise do Projeto Pedagogico do Curso ser&iderados 0s seguintes itens
de verificacdo: concepcdo e vocacdo do curso; | peesejado do formando e matriz
curricular. Embora o projeto contemple também asstjies relacionadas ao corpo docente e
ao corpo discente, por considerar o nivel de relggddestes elementos para a pesquisa
optou-se por inclui-los em uma dimensdo especificgual se chamou ‘processo de

formacéao’.

a) Concepcgéao e vocagédo do curso

De acordo com o levantamento de dados realizadoysm de administragéo da IES
foi concebido de modo a formar um profissional prado para atuar em um mercado
globalizado e competitivo, sintonizado com as detaardo mercado e dotado de uma alta
capacidade de gestdo. Ainda segundo este levarttamdendados, o parametro maior que
orienta as agfes do curso € a qualidade no er@ioonstante aprimoramento, a atualizagéo e
a inovacao dos conteudos ministrados constituemctspde seu diferencial competitivo em
relacdo aos demais cursos de administracao exastent

Na entrevista realizada com o coordenador do cdesadministragdo, questionado
sobre qual seria a missdo norteadora deste cungspasta dada foi a seguintan curso
destinado a formar administradores, basicamentereenmledores, com as caracteristicas
previstas nas Diretrizes Curriculares Nacionaisaenbém levando em conta uma tendéncia
muito forte, ndo gosto de chamar de énfase, pampreendedorism@OORDENADOR).

Logo de imediato, verifica-se em seu discursoeagimca de dois elementos essenciais.
O primeiro refere-se as caracteristicas das DCNefd@me o coordenador, 0 curso procura
se nortear pelas condicdes de perfil de formanolmpeténcias e habilidades e conteudos de

formacdo contempladas nas diretrizes. O respeithrésizes, contudo, ndo é suficiente para
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caracterizar a identidade deste curso, tendo eta gige a sua observancia deve ser feita por
toda e qualquer instituicdo que ofereca o cursadmeinistracdo. Assim, as DCNs caracteriza
a identidade do curso de administracdo em um ctntglobal e generalizado, e ndo a
identidade de um determinado curso em uma detedailizs.

Analisemos, entdo, o segundo elemento presentgeandiscurso que corresponde ao
empreendedorismo. Como vimos, a questdo relativaempreendedorismo resgata a
historicidade da propria instituicdo, marcandogitilmando a sua importancia no transcorrer
de sua historia. E o empreendedorismo o elemenfoul§ionador na formacgdo dos
profissionais da IES, ja que a idéia é que, aol fitta curso, se possa ter pessoas com
condicdes de empreender. Assim sendo, € essenctalraste elemento que permite uma
nocao preliminar do que caracteriza a identidadeudso de administracéo desta IES.

Até o momento, pode-se afirmar apenas que o @stsovocacionado a formacéo de
administradores empreendedoresque ja nos permite uma breve analise. Ora-Salggie a
formagéao de administradores com uma tendénciagpampreendedorismo ndo assegura que
estes profissionais estejam aptos a atuar em uraricemarcado pelo pensamento da
sustentabilidade. Isto porque a sustentabilidade édiequisito para o empreendedorismo.
Entretanto, o inverso é admissivel. Como ja foi lagecido neste trabalho, o
empreendedorismo constitui competéncia essencie pa atuacdo do profissional da
administracdo sustentavel. Trata-se do empreendeunambiental que enfatiza a nog¢édo de
desenvolvimento sustentavel em toda a sua concelec@mpreender.

N&o foram identificados no discurso da IES elemeiiee permitam caracterizar que o
significado atribuido ao empreendedorismo mencioneeo coordenador se trate do que aqui
se convencionou chamar de empreendedorismo ambi€datudo, a idéia atrelada ao
tradicional conceito de empreendedorismo € a \z@Qéio da inovacdo, do despertar para
novas formas de se fazer as mesmas coisas. Sedaslligiso pode ser interpretado como um
ponto forte da IES em favor de uma formacdo em auniia com a idéia de
sustentabilidade. Isto porque, embora ndo assdglfermacao, permite a criacdo de um

ambiente propicio ja que o empreendedor €, naterdbnum agente de transformacao.
b) Perfil desejado do formando
A realizacdo da pesquisa constatou que o pegéraso dos formandos do curso de

administracdo divulgado pela IES consiste em unfigsional que estejapto a ser um

agente de mudanca nas organizacdes, sempre degendolvisdo estratégica, identificando
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oportunidades e sendo o realizador e orientador dassformagdesAinda de acordo com o
discurso da IES, o formando de administracdo dexssyrr formacdo solida, a visdo
sistémica das organizacdes e da sociedade, a peirgpeglobalizada de mercado e a
prontiddo para a acao organizacional e social.

Ja o coordenador do curso, volta a enfatizar at@oie® empreendedorismo. Para ele, o
perfil do formando é uradministrador com clara tendéncia para o empreendsca

O que se verifica € que um discurso ratifica o @u@Quando a IES afirma que o
profissional deve estar apto a ser um agente deamgag sendo realizador e orientador de
transformacdes, ela estd afirmando que o profiakidave buscar formas de empreender.
Como dito anteriormente, é o empreendedor o regpehpor identificar oportunidades e
transformar novas idéias em realidade. E o procgssmnstrucdo de uma administracao que
seja sustentavel, por sua vez, passa por um pmdessansformacéo da realidade atual que
caracteriza a administracao tradicional e seusijgaras.

Além do empreendedorismo, o0 curso deve possibiljtexr o seu formando tenha uma
visdo sistémica das organizacdes e da socieda@de.oOdesenvolvimento do pensamento
sistémico constitui uma das competéncias esseramagglministrador sustentavel. Se o curso
de administracao desta IES traz a proposta de fquroéissionais dotados de viséo sistémica,
combinada com uma prontiddo para a agao organirogsocial, tem-se, entdo, mais dois
elementos que indicam, pelo menos em seu discurse, certa tendéncia a formacgédo de
profissionais da administracdo com algumas das etnpias essenciais para atuar no
cenario da sustentabilidade.

O coordenador destaca ainda que o profissional ddomdeve possuiespirito de
lideranca, capacidade de comunicacao e exceleréeimamento interpessoal, e estar apto
a desenvolver e implantar projetos, planejar, organiz gerenciar recursos fisicos,
financeiros e informacionais das organizacfes eralge

Assim, até aqui, a partir da perspectiva analisimaerfil desejado de formando do
curso de administracdo desta IES uma das questi@eseqcoloca é que ndo aparece no seu
discurso uma preocupacédo explicita com que a fdmatp administrador contemple
questbes relativas a sustentabilidade. Ha aperasestos que, se combinados, podem
favorecer a construgdo deste novo tipo de formadg@genvolvida em bases sustentaveis, em

um momento futuro.
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c) Matriz Curricular

O curso de administracdo da IES possui duracagudeo anos, realizado todo em
modo presencial e em regime letivo semestral, semdosemestres no total. Possui uma
carga horéria de disciplinas que totaliza 3.13&asodistribuidas em 39 disciplinas, em uma
média de cinco por semestre, sendo 37 com cargaiddie 75 horas e 02 com carga horaria
de 30 horas, mais o estagio supervisionado comHhgdas, localizado nos dois ultimos
semestres do curso.

O quadro 6 mostra a estrutura curricular do cuesadininistragéo da IES.

A andlise da estrutura curricular mostra que, elacé® aos contetdos de formacgéo
contemplados pelas DCNSs, a distribuicdo da cargariaodo curso encontra-se da seguinte
forma: 37,80% da carga horaria total do curso emvoldisciplinas de conteudo de formacgéo
bésica, como Introducdo a Economia, SociologiagdRgjia etc; sendo que destas, 74,68%
estdo distribuidas até o 4° semestre do cursd®%bgfa carga horaria total do curso envolvem
as disciplinas relacionadas aos conteudos de f@wnacofissional, que se direcionam a
formacédo profissional propriamente dita, como Adstiacdo de Recursos Humanos,
Administracdo de Sistema de Informacdo, OrganizaS&temas e Métodos etc; sendo que
destas 53,33% situam-se na 12 metade do curso%2¢20 carga horaria total do curso
correspondem aos conteudos de estudos quantita¢imosntrados no 4° semestre do curso;
14,35% da carga horéaria total correspondem asptlisas relacionadas ao conteudo de
formacdo complementar que estédo situadas na segueidae do curso dentro da estrutura
curricular; e, finalmente, 9,57% da carga horaialtequivalem ao estagio supervisionado.

O modo como a IES organiza e distribui as suagptiisas em sua estrutura curricular
sinaliza, sem duvidas, a propria identidade doosutsndo em vista que, com o fim do
curriculo minimo, cada IES possui a liberdade diénidequais disciplinas, dentro de sua
percepcdo, sdo importantes incluir na formacdo dimirdstrador dentro dos contetdos
formativos dispostos nas DCNs. Alias, é essenciaienaqui, no curriculo, que aparece mais

explicitamente a vocacao que a IES quer dar amcurs
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1° Semestre

DISCIPLINA

Iniciagcao Cientifica

Introducao a Administracéo

Introducao a Economia

Lingua Portuguesa

Prética Desportiva |

Sociologia

2° Semestre

DISCIPLINA

Direito Publico e Privado

Filosofia

Introducdo a Contabilidade

Matematica — Calculo Diferencial e Integral

Prética Desportiva Il

Teorias Administrativas |

3° Semestre

DISCIPLINA

Administracdo de Custos

Estatistica

Etica, Cidadania e Realidade Brasileira |

Informatica

Psicologia Aplicada a Administragdo

Teorias Administrativas

4° Semestre

DISCIPLINA

Administracdo de Recursos Materiais e Patrimoniais
Administracdo de Sistema de Informacao

Etica, Cidadania e Realidade Brasileira Il

Métodos Quantitativos

Organizacéo, Sistemas e Métodos

Teoria do Planejamento

50 Semestre

DISCIPLINA

Administracdo de Producéo e Operac¢fes Industriais
Administracdo de Recursos Humanos

Matematica Financeira

Metodologia da Pesquisa Aplicada a Administracéo
Sociologia Aplicada a Administracéo

6° Semestre

DISCIPLINA

Administracdo Mercadoldgica

Geréncia Financeira

Monografia

Topicos Avancados em Produgéo, Ciéncia e Tecnologia
Topicos Especiais em Recursos Humanos com Anallseléacao Interdisciplinar
7° Semestre

DISCIPLINA

Administragcdo Empreendedora

Estagio Supervisionado: Fundamentacdo Técnica
Projeto Administrativo

Topicos Avancados em Marketing

Topicos Especiais em Finangas das Empresas coris@dedfvaliacdo Interdisciplinar
8° Semestre

DISCIPLINA

Estagio Supervisionado: Desenvolvimento e Defesa
Formulacéo Politica e Estratégias EmpresariaisAonalise e Avaliacdo Interdisciplinar
Teoria da Decisdo

Topicos Emergentes em Administracéo

CH
75
75
75
75
30
75

CH
75
75
75
75
30
75

CH
75
75
30
75
75
75

CH
75
75
30
75
75
75

CH
75
75
75
75
75

CH
75
75
75
75

75

CH
75
75
75
75

75

CH

75
75

75

75

Quadro 6: Grade Curricular do Curso de Administraca
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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Assim, no caso do curso em analise, verifica-sa parcela significativa da carga
horaria do curso dedicada ao contetudo de formagdicd) especialmente, se considerarmos
uma comparacdo com o antigo Curriculo Minimo quiicd@a apenas 24% a este campo de
formacgédo. Por sua vez, isto indica que a IES, t@namia que Ihe foi concedida pela DCNs,
optou estrategicamente por valorizar na primeirégadeedo curso de administracdo aquelas
disciplinas que tém por objetivo introduzir o alum® conhecimento da ciéncia da
administracdo e de outras ciéncias necessariasaacsempreensdo, incentivando um
pensamento de carater filosofico e reflexivo an@lu

E somente a partir do segundo ano de curso qus adisidera o estudante apto para
uma formagéo centrada nos fundamentos inerentesalaer da administragdo. Em outras
palavras, € a partir do 3° semestre que o estudaintensamente estimulado a desenvolver
conhecimentos relativos aos campos de atuacdordmigttador profissional previstos na lei
gue regulamenta a profissao.

No inicio da segunda metade do curso, comecant snseridos os conteudos de
formacdo complementar que incluem os conteudosaqUeS considera relevante para a
formacdo do administrador, além de tudo aquilojguei tratado durante o curso. E aqui que
a IES mostra a sua linha de formagdo. Como sabenmsgso analisado procura enfatizar as
guestdes relativas ao empreendedorismo, o quégasis disciplinas que valorizam projetos,
estratégias e a propria administracdo empreendedora

Verifica-se ainda que os conteudos de estudostitptavos e suas tecnologias, que
envolvem modelos baseados em jogos de estratégiaa ¢inalidade de simular situacdes de
conflito, tomada de decisdo e desenvolvimento tlatégias, ndo sdo priorizados durante o
curso. Apenas 2,39% da carga horaria total é dektia este campo de formacao.

Por fim, sdo dedicadas 300 horas da carga horériaudso para a realizacdo do
Estagio Supervisionado, sendo que 150 horas refseetnfundamentacao técnica para a sua
realizacdo e elaboragéo do projeto de estagio,amg@as outras 150 horas correspondem ao
periodo de desenvolvimento do estagio e defesa rdgetp final. A IES manteve a
recomendacdo do Curriculo Minimo que instituiaG®ras (10% do curso), o que significa
qgue ha uma valorizacdo da aprendizagem socialspimfial e cultural a partir das atividades
empiricas desenvolvidas pelos estudantes em sési@eéis de no universo organizacional.

Além da andlise das disciplinas em relagdo aosddos de formagédo das DCNSs, o
item de verificacdo de matriz curricular procuralesar ainda a estrutura do curso quanto a
composicao das disciplinas em relacdo aos objetleosurso e quanto ao tratamento direto

da dimenséao sécio-ambiental.
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Quanto a composicdo das disciplinas, para o coadd#nds criamos um corpo de
disciplinas que vai se concatenando do primeiraldono semestre para que nds tenhamos
pessoas que tenham condicbes de empreeAdsim, verifica-se, em seu discurso, que a
definicdo e a organizacdo das disciplinas guardara ligacdo com a propria vocagao do
curso, pois procuram privilegiar os conteudos dermégdo relacionados ao
empreendedorismo.

A adequacdo da composicdo das disciplinas do carsaa vocacao foi também
avaliada pelo corpo docente e pelo corpo discemteanostra os resultados da aplicacdo dos

guestionarios dispostos no gréfico 1.

100+

80+

60+

4, @ Docente

401 m Discente

20+

Atende bem Atende Atende N&o atende  Desconhego
parcialmente precariamente

Grafico 1 — Composigdo das disciplinas em relag@oabjetivos do curso na percepgéo do
corpo docente e do corpo discente.
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Os resultados da pesquisa mostram que 54,55% rddssgores acreditam que a
composicao das disciplinas atende bem a missas elgetivos do curso, enquanto apenas
25% dos alunos concordam com este fato. 45,45%, plofessores acreditam que a
composicao das disciplinas atende apenas parcism@nquando se verifica na percepcéo
dos alunos, constata-se um percentual de 62,50%.

Vale-se destacar que enquanto nao foi apontadeespsstas do corpo docente que a
composicdo das disciplinas é precaria ou nao atenden tdo pouco foi alegado
desconhecimento sobre a missdo e 0s objetivos d&o,cno caso do corpo discente,
constatou-se um percentual de 4,17% para cada stesdeens.

Assim, se observarmos que 100% do corpo docenterea ae 87,5% do corpo
discente acreditam que a composicao das discipiteasle total ou parcialmente a misséao e

aos objetivos do curso; tem-se que, no geral, est®dtados confirmam o discurso do
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coordenador quanto a constatacdo de uma coerértogaceorpo de disciplinag a vocacao

do curso no sentido de atender satisfatoriamestgaanissao e aos seus objetivos. Isto nos
permite inferir que os trés atores da comunida@el@uica acreditam que o curriculo do
curso de administracdo desta IES esta efetivameoteado para a formacdo de
administradores empreendedores, ja que esta fotage como a sua grande vocacao.

No que diz respeito ao tratamento dado a dimes8éim-ambiental ndo se verifica a
existéncia de disciplinas que abordem diretamesta ®matica, como, por exemplo, as
disciplinas de Gestdo Ambiental ou de ResponsabliidSocial, comumente encontradas em
outros cursos de administragdo. Questionado setwed coordenador chama a atencdo para
as disciplinas de Etica, Cidadania e Realidade ilBiias | e |l e concede a seguinte
explicacéo:

Nés ndo somos uma universidade que tem departamespecificos, o que
fica f4cil de oferecer. Fica complicado, quandoherrestricdbes que me
levam a ter 39 disciplinas para formar administrae® e mais as duas de
Etica. Numa revis&o, toda vez eu pergunto o queireupara incluir?
Entdo, o que eu faco? O que eu posso fazer é inohs conteddos
programaticos das disciplinas. Mas a disciplina en fica dificil.
(COORDENADOR).

Ao analisar o discurso do coordenador, trés aspecterecem ser destacados. O
primeiro deles diz respeito ao levantamento dawdatlimitadores da IES que funcionariam
como inibidores para a existéncia de disciplinas tal tematica. Segundo ele, o fato de ndo
ser uma universidade que possui diversos departamdas diversas areas do conhecimento,
e, em nao havendo um departamento especifico saiceambiente e sustentabilidade, isto
constituiria um obstaculo, tendo em vista que réieeha especialistas no assunto dentro do
universo institucional a sua disposicdo. Ha& um @oovntudo, que vale ressaltar: apesar de
ndo haver um departamento especifico, a IES ofeiése cursos de especializacdo na
modalidadelato sensuque tratam da sustentabilidade. S&do ekssalise Ambiental e
Desenvolvimento Sustentavel; Direito Ambiental; est@o Ambiental: ferramentas e
instrumentos para a tomada de decis&em duvidas, estas informacfes séo inquietantes,
mas por ndo constituirem objeto desta pesquisau€gat por ndo prosseguir com a questao
relacionada a pos-graduacao.

O segundo aspecto refere-se as disciplinas da, Etidadania e Realidade Brasileira |
e Il. De acordo com o coordenador, estas disciplg@ ministradas em todos os cursos da
IES, ndo somente no de administracéo, fazendo gemen curriculo institucional. Isto indica
uma tentativa de traduzir em conteudos de formagaeeocupacédo com a formacao integral

do ser identificada no delineamento estratégicdE®a E através destas disciplinas que os
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alunos séo levados a refletir sobre as questdativedd a cidadania e responsabilidade social.
Pelo discurso do coordenador, estas seriam, essadisciplinas que mais se aproximam do
tratamento direto da tematica.

O terceiro aspecto refere-se a alegacédo de qubadna@epaco na grade curricular para
incluir novas disciplinas, o que implicaria em dithgédo de alguma j4 existente. Existem 39
disciplinas no curso, com as de Eficaque tornaria dificil incluir disciplinas com esta
tematicas, por exemplo. Ora, se a definicdo e grosipao da estrutura curricular séo feitas
tomando-se como referéncia as DCNs e a vocacaardo,dem-se que € 0 proprio curso que
decide quais conteudos de formacdo sao prioridealesua percepcao, para a formacgéo do
administrador. Exemplo disto € que o0 curso possudisciplina de Administracao
Empreendedora em virtude de toda a formacao donégtraidor estar voltada para enfatizar a
questdo do empreendedorismo. Diante do expostasséivel inferir apenas que, como
disciplinas especificas, a tematica ndo constiiaridade do curso.

Entretanto, o coordenador destaca que, emborahafo disciplinas que tratem
diretamente desta tematica, ela é inclusa nos wdoseprogramaticos das demais disciplinas.
O que o discurso do coordenador indica, portantgue® o tema aparece dentro de uma
perspectiva de transversalidade. Quando um temanéversal, ele deve ser ministrado no
interior das diversas areas de estudo estabelecaasirso de forma integrada, continua e
permanente, ndo sendo tratada como tematica delismplina especifica. Para ele, esta foi a
alternativa encontrada para trazer tais contetd@saformacao do administrador.

Para avaliar a questdo da transversalidade daitans®cio-ambiental € necessaria
uma analise nos planos de ensino das disciplinascgnstituem o curso a fim de verificar
suas ementas e conteldos programaticos e, assistat@r a abordagem ou ndo do tema. Por
entender que esta andlise faz parte do procestwrdacdo propriamente dito, os planos de

ensino serdo analisados na proxima dimensao ageacséguir.

5.1.3 Dimenséo lll: Processo de Formag&o do Admirirador

O processo de formacdo do administrador inclwiadsgorias de analise: identificacdo
dos perfis dos sujeitos que compdem a pratica &dacdES, coordenacdo do curso, corpo
docente e corpo discente; analise da pratica edaca¢ andlise dos elementos da

administracéo sustentavel: funcdes e competénaiasiministracao.
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5.1.3.1 Categoria de Analise “D” — Sujeitos da Prita Educativa

Entende-se que o processo de formacdo do profaédsite administracéo envolve de
forma direta a participacdo de, pelo menos, cinowea que constituem internamente a
comunidade académica, a saber: a IES em si; o esaddr do curso; o corpo docente; o
corpo discente e o corpo técnico-administrativoraPesta pesquisa, entretanto, ndo foi
possivel contemplar uma analise junto aos sujeguoe compdem 0O corpo técnico-
administrativo da IES, o que implica que os sugedla pesquisa sao formados apenas pelos

guatro outro sujeitos mencionados.

a) Perfil da IES

Por trazer consigo uma filosofia prépria traduzida sua politica institucional que é
aplicada a todo o ambiente da IES, incluindo tam®seus cursos e envolvendo toda a sua
comunidade académica, entende-se que a IES atuawonsujeito no processo de formacao
do profissional de administracdo, interagindo efardntes graus de relacionamento com os
estudantes.

Os elementos que permitem configurar um perfil B& foram tratados no item
Identidade da IES. A partir destes elementos, pedentdo, considerar que o perfil da IES

apresenta as seguintes caracteristicas:

Perfil geral da IES

» Existe ha 38 anos;

* Possui 23 cursos de graduacéo;

» Oferece 3 modalidades de cursos seqienciais;

» Oferece 28 cursos em nivel de pés-graduacgéo, satdto senste 1
mestrado;

» Possui projetos institucionais voltados para aqaata responsabilidade
social: Agenda 21; Erradicagdo do Analfabetismajdagédo para e pela

Cidadanie
e

Quadro 7: Perfil geral da IES.

b) Perfil do Coordenador
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O coordenador do curso de administragéo desta tSSupmestrado e graduagédo em
administracdo e exerce esta fungdo nesta IES lt®d @nos. Além de coordenador, atua
também como professor, integrando o corpo docente.

Quanto a sua percepcdo sobre a tematica sociearabi acredita que a
responsabilidade sdcio-ambiental das empresas iacigaimente, consequéncia do
aparecimento de uma consciéncia ambiental na sm®edcidadania). Segundo eley
costumo brincar com os alunos, dizendo que o manteteecou a mudar com os hippies ‘faca
amor ndo faga guerra’; ‘eu ndo quero que VOcé aemte com a natureza para eu ter uma
geladeira nova'. Isto foi um dos fundamentos deangd.

O coordenador afirma que estes temas sdo impestpata a formagé&o do profissional
de administracdo e que devem estar fundamentadpsnsamento sistémico e contingencial.
Em suas palavrasi@do existe pensamento de organizacdo moderna sé@sé@a sistémica e
contingencial.

Em relagdo a questdo da responsabilidade so@hd;se destacar ainda mais um
trecho de seu discurso:

O lucro é o fim? Tem muita gente que acha que etiobj de uma
organizacao, principalmente de uma empresa, € mlUd¢do concordo de
jeito nenhum, o Drucker ja falava isso em oitenta gouco no livro de
empreendedorismo, dizendo: “o0 objetivo primeiroodganizacéo é prestar
o melhor servico, produzir o melhor produto, ai vertucro”. O pessoal
todo discordou dele, e a responsabilidade soci@h e8 provando isso
(COORDENADOR).

Outro fator que o coordenador destaca em seu dsctrata das pressdes
mercadoldgicas sofridas pelas organizac@es. determinado momento todo mundo ouve
falar na ISO 14000, que vocé pode ganhar o maxiendidheiro com sua fabrica de palito,
mas se vocé ndo tiver um certificado ISO 14000, wéode mais para a Comunidade
Européia.

Apesar de considerar importante a tematica sOclmental para o administrador, o
coordenador do curso n&o acredita que o0 processdomeacdo do profissional de
administracdo mude com o cenario marcado pelo penrda da sustentabilidade. Para ele, o
gue muda fundamentalmente € a inclusdo destes tepsasontetdos das disciplinas, o que
nao caracterizaria uma alteracdo no processo oefdo, apenas de conteudo programatico.

A partir destes elementos, pode-se, entédo, comsidae o perfil geral do coordenador
do curso de administracdo desta IES apresentagastes caracteristicas, identificadas no

quadro 8 a sequir:
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Perfil geral da coordenacao do curso de administrép da IES

* Possui mestrado em administracao;

« E graduado em administrag&o;

* Atua ha 5 anos como coordenados deste curso na IES;

* Atua como professor;

» Considera importantes os temas DesenvolvimenteSidstel/Meio
Ambiente/Sociedade para o desempenho das fungima ® processo
tomada de deciséo do profissional de Administragéo;

» Acredita que as préticas sociais e ambientalmesggonsaveis adotadas
pelas empresas sao conseqiéncias do aparecimamadmnsciéncia
ambiental da sociedade (cidadania), somadas asfprede mercado;

* Nao acredita que o processo de formac¢éao do adnaidistmude com o

cenario marcado pelo pensamento da sustentabilidade )

Quadro 8 - Perfil geral da coordenacao do cdesadministracdo da IES.

c) Perfil do Corpo Docente

A caracterizacao do perfil do corpo docente failizada a partir de dois olhares: o
primeiro refere-se a um levantamento de dados pmssspie permitam caracterizar a
identidade dos sujeitos que formam o grupo de desafo curso de administracédo da IES, o
que envolve elementos como faixa etaria, sexo, detitulacdo e tempo de docéncia. O
segundo olhar refere-se a percepgédo do corpo @ogelanto a tematica socio-ambiental no
curso de administragéo.

No que diz respeito aos elementos de identificpgiBsoal, os resultados da pesquisa
realizada mostram que 63,64% dos professores sa&mxp masculino e 27,27% do sexo
feminino, sendo que o restante ndo respondeu &guéstes nameros refletem os resultados
do cenario nacional na pesquisa realizada pelodallum$ederal de Administragdo (CFA) em
2003 sobre o Perfil do Corpo Docente do Curso dmiAidtracdo, onde se constatou que
74% dos professores sdo do sexo masculino e apé¥ado sexo feminino.

O grafico 2 ilustra o perfil do corpo docente doscude administracdo da IES quanto
ao género em comparacdo com o perfil do corpo decdn curso de administragéo

nacionalmente.
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Grafico 2 - Perfil do corpo docente do curso dimiaistracao da IES em analise quanto ao
género em relacéo ao perfil do corpo docenteudsoade administracdo nacionalmente.
Fonte: Pesquisa de campo, 2006 e CFA, 2006.

Em termos de faixa etéaria, 9,09% possuem entre3banos; 27,27% possuem entre
31 e 35 anos; 18,18% possuem entre 36 e 40 ands8%&ossuem entre 41 e 45 anos; e
27,27% possuem mais de 50 anos, sendo que nédo ideatficados professores dentro da
faixa etaria entre 46 e 50 anos. O grafico 3 iustrperfil do corpo docente do curso de

administracédo da IES quanto a faixa etaria:
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Gréfico 3 - Perfil do corpo docente do curso deiadtnacdo da IES quanto a faixa etaria
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Assim, cerca de 72,72% dos professores do cursalménistracdo da IES em analise
tém menos de 50 anos e sua maioria, cerca de 45d&8m-se na faixa etaria entre 31 e 40
anos. Ao se comparar estes dados com a mesmagzesggQuUCFA, observa-se que mais uma

vez os resultados do curso tendem a refletir oslteel®s do cenario nacional, onde se
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contatou que 76% dos professores do curso de astraigdo tém menos de 50 anos e destes
34% situam-se na faixa etaria entre 31 e 40 anos.

Quanto ao grau de titulacéo, 27,27% do corpo decefd especialistas; 67,64% sao
mestres e 9,09% doutores, sendo que ndo foramifidembs professores com grau de
titulacdo apenas de graduacdo ou com pos-doutovadica-se que 0s numeros estdo em
conformidade com a pesquisa realizada pelo CFA @d6,2onde se obtiveram o0s seguintes
resultados: 3,11% do corpo docente nacional dooculs administracdo sdo apenas
graduados; 31,22% possuem especializacdo; 56,08%u@m mestrado; 8,92% possuem
doutorado; e 0,68% possui pds-doutorado.

O grafico 4 ilustra o perfil do corpo docente doscude administracdo da IES quanto
ao grau de titulacdo em comparacdo com o perficapo docente nacional do curso de

administracao.
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Gréfico 4 - Perfil do corpo docente do curso deiaditnacao da IES em analise quanto ao grau
de titulacdo em relacdo ao perfil do corpo docaatgonal do curso de administracéo.
Fonte: Pesquisa de campo, 2006 e CFA, 2006.

Em relacédo ao tempo de docéncia, a pesquisa nopstr,09% do corpo docente do
curso de administracdo da IES em andlise posswd 8rg¢ 5 anos de atuagdo na docéncia do
ensino superior; 45,45% possui entre 6 e 10 and5,45% possui mais de 10 anos. Isto
significa que cerca de 90,9% do corpo docente dEStgpossui mais de 6 anos de atuacdo na

docéncia do ensino superior, como mostra o gré&fico
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Gréfico 5 - Perfil do corpo docente do curso dmiadtracdo da IES em andlise quanto ao
tempo de atuacdo na docéncia do ensino superior.
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

No que diz respeito a percepcdo do corpo docetie @ tematica sécio-ambiental, a
pesquisa revelou que a maioria dos professoresa o 72,73%, acredita que temas como
Desenvolvimento Sustentavel, Meio Ambiente e S@aledsdo essenciais para o desempenho
das funcdes do administrador e para o seu processamada de decisdo, enquanto 27,27%
acreditam que estes temas sao relativamente impestpara o desempenho das funcdes do
administrador e para o0 seu processo de tomada dedde Nenhum dos professores
pesquisados considerou a tematica pouco ou hadatange para o administrador, conforme

mostra o quadro 9.

~

Quanto a importancia dos temas Desenvolvimento Sesttavel/Meic
Ambiente/Sociedade para o profissional de Adminisacdo, voc| %
considera:
Essencial para o desempenho de suas funcdes e pavaesso de tomagd2,73
de deciséo.
Relativamente importante para o desempenho de fsngées e para |[®7,27
processo de tomada de deciséo.
Pouco importante para o desempenho de suas fuagi@s o processo ¢@0,00
tomada de deciséo.
Nada importante para o desempenho de suas fungie® @ processo 160,00
tomada de deciséo.
N&o sei informar. 00,00

Quadro 9 — Grau de importancia da tematica sécioiental na percepgao do corpo docente
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Quando questionados sobre as praticas sociais &emaib das empresas, 63,64%
consideram que estas préticas constituem uma teiadémas organizagbes, sendo

influenciadas pelas pressdes de mercado; 18,18%deram que estas praticas constituem
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mais uma estratégia mercadoldgica de carater issag 18,18% consideram que estas
praticas sdo conseqliéncias do aparecimento de ansxi@ncia ambiental na sociedade
(cidadania). Nenhum dos professores pesquisadosidepou desnecessario que as

organizacoes facam além do que define as leis amaiBeconforme mostra o quadro 10.

Quanto as praticas social e ambientalmente responggs adotadas pele %
organizacdes, vocé acredita que:

E uma tendéncia das organizagées, influenciada petssdes de mercadp. 63,64
E mais uma estratégia de marketing de carater geissa 18,18
E conseqiiéncia do aparecimento de uma consciénuisiertal ng 18,18
sociedade (cidadania).
N&o acha necessario que as organizacdes facandaléue define as le}$0,00
ambientais.
N&o sei informar. 00,00

Quadro 10 — Percepcéao do corpo docente sobre tisagréociais e ambientais adotadas pelas
organizacdes.
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Finalmente, foi feita a seguinte pergunta aosgssires do curso de administracao da
IES: “Pelo menos uma vez percebeu que ja vivenaia situacdo em que precisou levar em
consideracdo as dimensfes socioambiental e ecomdmai@ tomar uma decisdo, seja na
faculdade, no trabalho ou em outro ambiente?”. £dec18,18% acreditam ter vivenciado tal
situacdo e ter privilegiado o aspecto econOmico sra decisdo; 9,09% acreditam ter
vivenciado tal situacéo e ter privilegiado o aspesgicio-ambiental em sua deciséo; 27,27%
acreditam ter vivenciado tal situacdo e ter consegequilibrar os dois aspectos em sua
deciséo; 36,36% acreditam nunca ter vivenciadsitiah¢cdo; enquanto 9,09% nao respondeu
a questdo. Os dados relativos a esta perguntatesncese dispostos no quadro 11 a seguir:

Pelo menos uma vez percebeu que ja vivenciou umdusicao em qu
precisou levar em consideracdo as dimensfes soécimkaental €
econdmica para tomar uma decisdo, seja na faculdadeo trabalho ot
em outro ambiente?

Vivenciei a situacao e privilegiei 0 aspecto ecoidnem minha deciséo. 18,18
Vivenciei a situacdo e privilegiei o aspecto sémobiental em minhgd,09

%

decisdo.

Vivenciei a situacdo e consegui equilibrar os daspectos em minh&7,27
deciséo.

Nunca vivenciei esta situagao. 36,36
N&o sei informar. 00,00
N&o Respondeu 9,09

Quadro 11 — Percepgéo do corpo docente solulienassdes socio-ambiental e econémica
para tomar uma decisdo
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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A analise da pesquisa permite identificar quemsgijeito que compde o quadro de
corpo docente do curso de administracdo da IESjeecele pensa a respeito da dimensao
sécio-ambiental. Pode-se, entdo, considerar quesrfil plo corpo docente apresenta as

seguintes caracteristicas:

Perfil geral do corpo docente do curso de adminisacdo da IES

¢ E do sexo masculino;

» Esta na faixa etéaria entre 31 e 40 anos;

* Possui grau de titulagdo de mestrado;

* Possui mais de 6 anos de atuacdo na docéncia io saperior;

» Considera os temas Desenvolvimento Sustentavel/Meio
Ambiente/Sociedade essencial para o desempentiarddes e para o
processo de tomada de deciséo do profissional démgtracao;

» Acredita que as praticas social e ambientalmestgoresaveis adotadas
pelas empresas constituem uma tendéncia das aagéai, influenciada
pelas pressbes de mercado;

» Acredita que nunca vivenciou uma situacdo em qgeeigwu levar em
consideracdo as dimensdes socio-ambiental e ecoaf@ia tomar uma

decisao. i _

Quadro 12 - Perfil geral do corpo docente de@ule administracédo da IES.

d) Perfil do Corpo Discente

Para a caracterizacdo do perfil do corpo discenbeupou-se adotar 0s mesmos
critérios utilizados em relagdo ao corpo docenssiA, contemplou também dois olhares: a
identidade dos sujeitos que formam o grupo de dissedo curso de administragéo da IES, o
gue envolve elementos como sexo, faixa etariauagib profissional; e a percepc¢ao do corpo
discente quanto a tematica sécio-ambiental no adesadministracao.

De acordo com os resultados da pesquisa, 66,68%ldonos pesquisados concluem o
curso de administracdo no segundo semestre de 0g6anto 33,33% dos alunos concluem

seu curso em 2007; conforme mostra o grafico 6:
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Gréfico 6 — Ano de conclusao do curso de admagab dos alunos pesquisados.
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Quanto ao género, 50% do corpo discente pesqussarido sexo feminino, enquanto
45,83% sdo do sexo masculino; sendo que o restadbe respondeu a questdo. Se
compararmos estes niameros com os resultados obt&dpssquisa realizada pelo CFA em
2006 sobre o perfil do administrador, percebemas @gi dados vao de encontro ao perfil
nacional, onde se constatou que existe uma maimméficativa de administradores que sao
do sexo masculino, 67%, enquanto apenas 33% ss&xddeminino.

O grafico 7 ilustra o perfil do corpo discente dwso de administracdo da IES quanto

ao género em comparacdo com o perfil do adminstnaol cenario nacional.
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Gréfico 7 - Perfil do corpo discente do curso dmiaistracéo da IES em analise quanto ao
género em relacéo ao perfil do administrador m@ige nacional.
Fonte: Pesquisa de campo, 2006 e CFA, 2006
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Em termos de faixa etaria, 62,50% do corpo digcd@m até 25 anos; 16,67%
possuem entre 26 a 30 anos; 4,17% possuem enr83Anos; 8,33% possuem entre 36 e 40
anos; 4,17% possuem entre 41 e 45 anos; e 4,17%ugosmais de 46 anos. Tem-se,
portanto, que a maioria dos estudantes de adnaigisirtem até 30 anos. Estes dados refletem
os resultados da pesquisa nacional do CFA de 20}ife se constatou que a maioria dos
administradores tem até 30 anos.

Quanto a empregabilidade, 33,33% trabalham commidoarios de empresas
privadas; 8,33% trabalham como funcionarios publich17% atuam como empresarios;
16,67% trabalham como estagiarios; 25% apenasastaddo que 12,50% nao responderam

a questao.
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Empregado  Funcionério Autdnomo Empresério Estudante Estagiério Néo
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Gréfico 8 - Perfil do corpo discente do curso deiadstracdo da IES em andlise quanto
a empregabilidade
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

No que diz respeito a percepcéo do corpo discete & tematica socio-ambiental, a
pesquisa revelou que 54,17% dos alunos acreditaen tggonas como Desenvolvimento
Sustentavel, Meio Ambiente e Sociedade séo essemeea 0 desempenho das fungbes do
administrador e para o seu processo de tomadact&ide37,50% acreditam que estes temas
sao relativamente importantes para o desempenhfug@es do administrador e para o seu
processo de tomada de decisdo; e 4,17% acreditanesias temas Sao pouco importantes
para o desempenho das func¢des do administradoae s@u processo de tomada de deciséo.
Nenhum dos alunos pesquisados considerou a temnatiizaimportante para o administrador,

conforme mostra o quadro 13.



140

~

Quanto a importancia dos temas Desenvolvimento Swesttavel/Meic
Ambiente/Sociedade para o profissional de Adminisacdo, voc| %
considera:
Essencial para o desempenho de suas funcdes e pavaesso de tomaga4,17
de deciséo.
Relativamente importante para o desempenho de fsngdes e para |87,50
processo de tomada de deciséo.
Pouco importante para o desempenho de suas fuag@@s 0 processo ¢é,17
tomada de deciséo.
Nada importante para o desempenho de suas fungie® e processo 160,00
tomada de deciséo.
N&o sei informar. 00,0

Quadro 13 — Grau de importancia da teméticesrobiental na percepcao do corpo discente
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Quanto as praticas sociais e ambientais das emspre3#0% consideram que estas
praticas constituem uma tendéncia nas organizag@eslo influenciadas pelas pressdes de
mercado; 16,67% consideram que estas praticas itcemst mais uma estratégia
mercadoldgica de carater passageiro; e 33,33% dmyash que estas praticas séo
consequéncias do aparecimento de uma consciéndigergal na sociedade (cidadania).
Nenhum dos alunos pesquisados considerou desnecegsdas organizacdes facam além do

que define as leis ambientais, conforme mostraaolqul4.

Quanto as praticas social e ambientalmente respong#is adotadas pele %
organizacdes, vocé acredita que:

E uma tendéncia das organizacgoes, influenciada petssdes de mercado. 50,00
E mais uma estratégia de marketing de carater geissa 16,67
E conseqiiéncia do aparecimento de uma consciénolsiental ng 33,33
sociedade (cidadania).
N&o acha necessario que as organizac6es facandaléue define as 1ej$0,00
ambientais.
N&o sei informar. 00,00

Quadro 14 — Percepgéo do corpo discente sobréiisgsrsociais e ambientais adotadas pelas
organizacdes.
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Quanto aos projetos relacionados a pratica dadReapilidade Social desenvolvidos
pela IES, 8,33% do corpo discente tem conhecimenij® participou de pelo menos uma
atividade; 37,50% tem conhecimento e nunca pasicidas atividades, mas gostaria de
participar; 12,50% tem conhecimento e nunca ppdicidas atividades e ndo gostaria de

participar; e, 41,67% desconhece estas atividaalés!
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Quanto a pratica da Responsabilidade soécio-ambiertada sue
faculdade, vocé:

Tem conhecimento e ja participou de pelo menosativalade. 8,33
Tem conhecimento e nunca participou das atividadess gostaria de87,50
participar.
Tem conhecimento e nunca participou das atividade®io gostaria de2,50
participar.
Desconhece as atividades relacionadas a Respadadbilsécio-ambientaftl,67
da faculdade.
A faculdade ndo possui atividades relacionadas spdesabilidade sécip90,00
ambiental.
Quadro 15 — Percepc¢éao do corpo discente sobréitisgsrsociais e ambientais adotadas pela
IES.

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

%

A andlise da pesquisa permite identificar quem suj@ito que compde o0 corpo
discente do curso de administracdo da IES e o lgupemsa a respeito da dimenséo socio-
ambiental. Pode-se, entédo, considerar que o pkrfitorpo discente apresenta as seguintes

caracteristicas:

Perfil geral do egresso do curso de administracaadES

« E do sexo feminino;

» [Esta na faixa etaria de até 25 anos;

e Conclui o curso no segundo semestre de 2006;

» Trabalha em empresa privada;

» Considera os temas Desenvolvimento Sustentavel/Meio
Ambiente/Sociedade essencial para o desempentorddies e para o
processo de tomada de decis&o do profissional demgtracéo;

» Acredita que as préticas social e ambientalmest@oresaveis adotadas
pelas empresas constituem uma tendéncia das cagéeg influenciada
pelas pressbes de mercado;

» Desconhece as atividades relacionadas a respadadbikocio-

ambiental da IES. )

Quadro 16: Perfil geral do egresso do cursadieinistracéo da IES

5.1.3.2 Categoria de Analise “E” — Processo de ensiaprendizagem

Procurou-se verificar o processo de ensino e dipagem dos estudantes do curso de
administracdo desta IES em relacdo a trés itensipais: pratica docente; transversalidade

da tematica sécio-ambiental e interdisciplinaridade
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a) Quanto a pratica docente

A analise da pratica docente envolve elementos aotodos e técnicas de ensino a
fim de verificar a forma como os professores coedusuas disciplinas dentro do espaco de
sala de aula.

Em relagédo a técnica de ensino, verificou-se qdestms entrevistados adotam aulas
que procuram estimular a participacdo ativa dogdesttes. Os resultados obtidos foram os

seguintes:

0 54,55% do corpo docente dizem adotar aulas expasjtcom participacéo dos
alunos;

0 18,18% dizem adotar aulas praticas;

0 27,27% dizem adotar aulas que misturam difereresidas e que incluem
tanto aulas expositivas, com participacdo dos aluoomo aulas préticas e

trabalhos de grupos desenvolvidos em sala de aula.

O item métodos de trabalho foi desdobrado em quaitwmitens que procuraram
avaliar as seguintes tendéncias: estimulo ao pamarsistémico e estimulo ao pensamento
analitico, de um lado; e estimulo ao envolvimentm&onal e estimulo ao envolvimento
racional, de outro lado.

Quanto ao estimulo ao pensamento sistémico, cavesirdos responderam:

0 54,55% dos professores concordam parcial ou totaémeue procuram
privilegiar métodos que permitam estabelecer aacdels muatuas e as
influéncias entre as partes e o todo em um munaplexo;

0 27,27% dos professores nem concordam, nem discorgiaen procuram
privilegiar métodos que permitam estabelecer asc@els mutuas e as
influéncias entre as partes e o todo em um munaplexo;

o0 9,09% dos professores discordam parcial ou totdbnejue procuram
privilegiar métodos que permitam estabelecer asc@els mutuas e as
influéncias entre as partes e o todo em um munohplexo;

0 9,09% dos professores nao responderam a questao.

Quanto ao estimulo ao pensamento analitico, osvestirdos responderam:
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0 72,72% dos professores concordam parcial ou totaébneue procuram
privilegiar métodos que permitam estabelecer araepa clara entre 0s
diversos fendbmenos estudados;

o 18,18 % dos professores nem concordam, nem disoomiae procuram
privilegiar métodos que permitam estabelecer araepa clara entre 0s
diversos fendbmenos estudados;

0 9,09% dos professores discordam parcial ou totdbneque procuram
privilegiar métodos que permitam estabelecer araefa clara entre os

diversos fendmenos estudados.

Quanto ao estimulo ao envolvimento emocional:

0 63,64% dos professores concordam parcial ou totaeneue procuram
estimular o envolvimento emocional do estudante;

0 27,27% dos professores nem concordam, nem discormiaen procuram
estimular o envolvimento emocional do estudante;

0 9,09% dos professores discordam parcial ou totdbneque procuram

estimular o envolvimento emocional do estudante.

Quanto ao estimulo ao envolvimento racional:

0o 100,00% dos professores concordam parcial ou tetdbnque procuram

estimular o envolvimento racional do estudante.

No que diz respeito a adequacdo das aulas ao geddjado do formando, todos os
entrevistados responderam que preparam as aula®die articulado com o perfil desejado
de formando curso na IES.

Com base nestes dados, pode-se dizer que a pdatesmte geral adotada entre os
professores do curso de administracdo desta IEf terprivilegiar aulas expositivas, com
participacdo dos alunos; reflete uma abordageniti@aatom predominéncia ao estimulo do
envolvimento racional do aluno e encontra-se dedaicom o perfil desejado de formando

Curso.
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b) Quanto a interdisciplinaridade

Quanto a interdisciplinaridade, foi feita a segelipergunta ao coordenador do curso:
h&a uma articulacdo entre as disciplinas do cupicld curso no sentido de sinalizar uma
interdisciplinaridade?Segundo ele, a matriz curricular procura fazer @esseguinte forma:

Se nOs comegamos a dar informagéo sobre como fumeiceconomia no
mundo no 1° semestre; no 2°, ele comeca a se @epar exemplo, com a
visdo de como é que a administracdo se desenvohasiao mesmo tempo
com introducdo a contabilidade, e com direito, mmsio como este
interfere na organizacgéo; o curriculo vai se intgdndo de alguma forma.
As disciplinas se inter-relacionam no decorrer doriculo e se cruzam no
sentido de que com uma base de sociologia, filmsp§icologia, recursos
humanos e comportamento organizacional; em seigesteas, o0 aluno tem
condicBes de se preparar para ser um executivoamapo de orientar as
pessoas que estdo em crescimento, mas simultantarakn vai ver
fundamentos de financas, metodologia da pesquida,isso vai se ligando
no decorrer do tempo para que no ultimo semestestegmine o estagio,
faca o Trabalho de Conclusdo de Curso, ja que @ehece tudo de
administragéo que é proposto e ensinado até eft&mmo fechamento, no
89, ele vai ver teoria das decis@es, a formulacépalitica e da estratégia
da empresa, ver TOpicos Emergentes na administré€aidio, vai tudo se
cruzando no decorrer do curriculo (COORDENADOR).

Ao analisar o discurso do coordenador, vé-se geigroficado atribuido a articulacéo
das disciplinas corresponde a uma coeréncia naniaeg#io curricular e distribuicdo das
disciplinas ao longo do curso. Ocorre, entdo, uregacconfusdo no que vem a ser
interdisciplinaridade. Quando o coordenador expdjuao curriculo vai se interligando de
alguma forma ele pretende indicar que o conjunto de disciglim® curso apresenta
interdisciplinaridade. Ora, a interdisciplinaridadéio pode ser compreendida como a
disposicéo de disciplinas no curriculo do cursdeB@s que a interdisciplinaridade envolve
0 processo de superacao da fragmentacédo do sadercada fendmeno é percebido de modo
isolado. No caso da administragcdo, o interdiscpliequer a construcdo de um dialogo entre
os campos do saber disciplinar que sao resultadagabrtes historicamente constituidos.
N&o € a matriz curricular a principal responsavel ndicar a existéncia de uma
interdisciplinaridade como declara o coordenador.

Por esta razado, o discurso do coordenador nos tgemférir apenas que ha, na sua
percepcdo, uma composicao articulada e integraslaidaiplinas no curriculo, seguindo um
critério de coeréncia na distribuicdo dos conted#oformacéo no curso. Contudo, ndo foram
localizadas em todo seu discurso evidéncias qué@nospelo menos, uma preocupagao com
a questado da interdisciplinaridade. Sequer, fosiyesidentificar o seu grau de conhecimento
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sobre esta tematica jA que o coordenador conduzila aesposta para as questdes relativas a
grade curricular.

Buscou-se também investigar a questdo da intgutirridade na percepcao do corpo
docente, cujos resultados obtidos sdo os seguBle2% dos professores concordam parcial
ou totalmente com a afirmacao de que procurami@grar uma abordagem interdisciplinar;
9,09% dos professores nem concordam, nem discodtamfirmagdo de que procuram
privilegiar uma abordagem interdisciplinar; e 9,0886 professores discordam da afirmacéao
de que procuram privilegiar uma abordagem intenplisar.

No entanto, apesar da maior parte dos profesafiresar que articula o contetdo de
sua disciplina com as demais disciplinas do curso sentido de uma abordagem
interdisciplinar; a maioria, cerca de 63,64%, afirdesconhecer os conteudos que compdem
as diversas disciplinas do curso.

Ora, a abordagem interdisciplinar requer um caarinonto entre as disciplinas
baseado na constru¢cdo de um didlogo entre os satbersmodo que toda a pratica docente
conceda uma organicidade ao curso. A pratica dedatdrdisciplinar requer, no minimo, o
acompanhamento daquilo que compde o conteudo dasodisciplinas, o que nao foi
constatado aqui.

Portanto, no geral, ndo se constatou indicios tadisciplinaridade no sentido de
haver um didlogo entre os diversos saberes mid@trao curso de administracdo desta IES.

c) Quanto a transversalidade da tematica socio-amémtal

Para verificar se a tematica socio-ambiental emaese presente nas disciplinas do
curso de forma transversal, procurou-se invest@yabordagem dada a este tema pelos
professores. Desta forma, no que diz respeito gmatocente, foi feita a seguinte pergunta:
‘qual a abordagem dada no curso aos topicos Delsémemto Sustentavel/Meio Ambiente/
Sociedade?’

Os entrevistados responderam o seguinte: 18,1&pmrdessores afirmam que estes
topicos foram tratados como tema central de umanais aulas; 9,09% dos professores
afirmam que estes topicos foram estudados em \aulas; 45,46% dos professores afirmam
gue estes topicos foram tratados superficialmenteuena ou mais aulas; 18,18% dos
professores afirmam que estes topicos foram tratagenas em atividades extra-classe, como
palestras e conferéncias; e 9,09% dos professfiresam que estes topicos nunca foram

tratados na disciplina.
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O corpo docente também indicou o0 grau em que e¢daca ou discordava da seguinte
afirmacdo: ‘Procuro relacionar temas como éticaegponsabilidade socio-ambiental ao

conteudo da minha disciplina’. Os resultados emaaomse dispostos a seguir:

0 54,55% dos professores concordam parcial ou totdere®m a afirmacao;
0 18,18% dos professores nem concordam, nem discatdafirmacao;

0 27,27% dos professores discordam parcial ou totekraa afirmacéo.

Quanto a afirmacéo: ‘Procuro incorporar a dimeres@biental ao conteddo da minha
disciplina através de discussdes sobre passivoeatahi stakeholders, reuso de agua, fontes
de energias renovaveis, tecnologia limpa e ouosas relacionados ao meio ambiente e

sociedade’; os entrevistados responderam:

0 54,55% dos professores concordam parcial ou totdere®m a afirmacéo;
0 27,27% dos professores nem concordam, nem discatdafirmacao;

0 18,18% dos professores discordam parcial ou totekraa afirmacéao.

Ja para o corpo discente, foi aplicada a mesmaiptrdeita aos professores, a saber:
‘qual a abordagem dada no curso aos topicos Desémemto Sustentavel/Meio Ambiente/
Sociedade?’.

Os resultados obtidos sdo: 12,50% dos alunos afirmgae estes topicos foram
tratados como tema central de uma ou mais aulg83#0dos alunos afirmam que estes
topicos foram estudados em varias aulas; 54,17%ldass afirmam que estes tdpicos foram
tratados superficialmente em uma ou mais aula8%8&os alunos afirmam que estes topicos
foram tratados apenas em atividades extra-class® palestras e conferéncias; e 4,17% dos
alunos afirmam que estes topicos nunca foram tratads aulas do curso.

O gréafico 9 mostra uma comparacao entre as respogsaprofessores e alunos quanto
a abordagem dada aos topicos Desenvolvimento Séasedivieio Ambiente/ Sociedade

durante o curso:
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Grafico 9 - Qual a abordagem dada aos topicos Dekémento Sustentavel/Meio Ambiente/

Sociedade durante o curso?
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Além desta questédo, foi solicitado aos alunos igdeEassem em que medida a IES
contribuiu para que, ao longo do seu curso, se gsadaefletir sobre a tematica
Desenvolvimento Sustentavel/Meio Ambiente/Socied&f883% dos alunos entrevistados
indicaram que o curso contribuiu de forma signtiiGapara a sua formacéo, trazendo novos
conhecimentos e despertando interesse pelo ten&8%3Jos alunos indicaram que 0 curso
contribuiu relativamente, agregando alguns novageomentos sobre o tema; 37,50% dos
alunos indicaram que o curso contribuiu pouco.etmdp poucos novos conhecimentos sobre
o tema; e 8,33% dos alunos indicaram que o cursao@ribuiu em relagcdo ao tema.

O gréfico 10 mostra a percepcao do corpo discatieeem que medida a instituicdo

contribuiu para que, ao longo do seu curso, se gsadaefletir sobre a tematica

Desenvolvimento Sustentavel/Meio Ambiente/Sociedade
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Gréfico 10 - Em que medida a sua instituicdo cbaoiu para que, ao longo do seu curso, vocé

pudesse refletir sobre a tematica DesenvolvimensteBtavel/Meio Ambiente/Sociedade?

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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De modo geral, as percepg¢des dos professoresaums quanto & abordagem dada a
tematica sécio-ambiental durante o curso parecerootdar que os tdpicos Desenvolvimento
Sustentavel/Meio Ambiente/Sociedade foram tratasiggerficialmente em uma ou mais
aulas. Contudo, apesar dos professores afirmaresuasrespostas que procuram relacionar
temas como ética e responsabilidade sécio-ambieotalontedido da disciplina, o que os
alunos indicam é que o curso contribuiu pouco anag relativamente para que se pudesse
refletir sobre estes temas, trazendo poucos navgsecimentos.

Estas percepcbes podem ser resumidas no quadreequir:

O que dizem os professores O gue dizem os alunos

Os topicos Desenvolvimento Sustentavel/M&s tépicos Desenvolvimento Sustentavel/Meio
Ambiente/ Sociedade foram trataddsnbiente/Sociedade foram tratados
superficialmente em uma ou mais aulas; superficialmente em uma ou mais aulas;

Temas como ética e responsabilidade so€oeurso contribuiu pouco ou apenas relativamente
ambiental sdo relacionados com o contetudppdea que se pudesse refletir sobre a tematica
disciplina; Desenvolvimento Sustentavel / Meio Ambiente /
Sociedade, trazendo poucos novos conhecimentos
A dimensdo sécio-ambiental € incorporada| sabre o tema.
contelido da disciplina através de discussdes sobre

passivo ambiental, stakeholders, reuso de agua,

fontes de energias renovaveis, tecnologia limpa e

outros temas relacionados ao meio ambiente e
sociedade.

Quadro 17 — O que dizem os professores e alunggaaaabordagem dada a tematica s6cio-ambiental
durante o curso
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

O quadro 17 mostra o que dizem os professoresakings quanto a abordagem dada
a tematica socio-ambiental durante o curso. Nonémt@ que dizem os planos de ensino das
disciplinas? Os tdpicos Desenvolvimento Sustentishead Ambiente/Sociedade compdem o
ementério basico do curso de administracdo da IB® @s conteudos programaticos das
disciplinas?

Dos 51,28% dos planos de ensino do curso anatisado foi constatado em nenhuma
disciplina, nem na ementa, nem nos contetdos pr@gieos, mencdo a esta tematica. Os
contetudos programados referem-se apenas aos costafd/ersais da administracdo. Isto
nao significa que estes temas ndo sejam tratadaatduas aulas nas disciplinas. Disto, pode-
se inferir apenas que estes temas ndo séo persgieths professores como parte integrante

de sua disciplina e de seu contetdo, o que confiratsordagem superficial dada ao tema.
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5.1.3.3 Categoria de Analise “F” — Perfil do formado do curso de administracéo da IES
a) Quanto ao conhecimento sobre a tematica sécio-hrantal
Foi feita a seguinte pergunta aos alunos do @esaiministracao:

“Sobre os temas abaixo relacionados a teméatica-sdebiental,
especifigue o nivel de conhecimento que vocé seuashg,
considerando os seguintes niveis: basico, médancado ou ndo

conheco o tema”.

As respostas obtidas estdo dispostas a seguircdeloacom o0s nove temas

especificados na questao.
Tema 1 — Desenvolvimento Sustentavel

A maioria dos alunos entrevistados, 45,83%, afipmssuir um nivel de conhecimento
intermediario sobre o tema; 41,67% dos alunos a&mmdgue conhecem apenas basicamente o
tema; enquanto apenas 12,50% dos alunos afirmampagseiem um nivel de conhecimento

avancado sobre o tema. O gréafico 11 ilustra estdtados:

Avancado E 12,5

ntermediario [ B8

Basico [T /1 67

Desconhego o temad

0 20 40 60 80 100

Gréfico 11 — Grau de conhecimento dos alunos smbema Desenvolvimento Sustentavel
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.



150

Tema 2 — Gestao Ambiental

Em relacdo ao tema Gestdo Ambiental, a granderimalos alunos, 66,67%, afirma
que possui um nivel de conhecimento intermediadbres o tema; 16,67% dos alunos
afirmam que possuem um nivel de conhecimento adansabre o tema e 0 mesmo
percentual, 16,67% dos alunos afirmam que possumemivel de conhecimento basico, como

mostra o grafico 12 a segquir:

Avancado E 16,67
intermediario [N G 7
Basico [ 16.67
Desconheco o temdd
0 20 40 60 80 100

Gréfico 12 — Grau de conhecimento dos alunos smbeea Gestdo Ambiental.
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Tema 3 — Agenda 21

Para este tema, grafico 13, os resultados obs@los seguintes: 62,50% dos alunos
afirmam que ndo conhecem o tema; 16,67% dos alafitmsam que possuem um nivel de
conhecimento basico sobre o tema; 16,67% dos alafiwsam que possuem um nivel de
conhecimento intermediério sobre o tema; e 4,17%atlnos afirmam que possuem um nivel

de conhecimento avancado sobre o tema.
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Grafico 13 — Grau de conhecimento dos alunos smbeena Agenda 21.
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Tema 4 — 1SO 14.000

Para este tema, grafico 14, 37,50% dos alunosaifir que ndo conhecem o tema;
25,00% dos alunos afirmam que possuem um nivelodbecimento basico sobre o tema;
20,83% dos alunos afirmam que possuem um hivebdlecimento intermediario sobre o
tema; e 16,67% dos alunos afirmam que possuem wehdg conhecimento avancado sobre

0 tema.

Avangado 5 16,67

Intermediario % 20,83

Desconheco o tema — 37,5

0 20 40 60 80 100

Gréfico 14 — Grau de conhecimento dos alunos smbeea ISO 14.000.
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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Tema 5 — Responsabilidade Sécio-ambiental
Para este tema, grafico 15, 70,83% dos alunos afirque possuem um nivel de

conhecimento avancado sobre o tema, enquanto 29J&3%lunos afirmam que possuem um

nivel de conhecimento intermediéario sobre o tema.

Avangado H 70,83

Intermediario % 29,17

Basicd

Desconheco o temed

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Grafico 15 — Grau de conhecimento dos alunos smbeea Responsabilidade Sécio-ambiental.
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Tema 6 — Passivo Ambiental

Para este tema, 54,17% dos alunos afirmam que ordliecem o tema; 25,00% dos
alunos afirmam que possuem um nivel de conhecinietgomediario sobre o tema; 16,67%
dos alunos afirmam que possuem um nivel basicomnleecimento sobre o tema; e 4,17% dos

alunos afirmam que possuem um nivel de conhecinasfincado sobre o tema.

Avancado ! 4,17

Intermediario E 25
Basico 5 16,67

Desconheco o tema 54,17

0 20 40 60 80 100

Gréfico 16 — Grau de conhecimento dos alunos smhbeea Passivo ambiental.
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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Tema 7 — Crédito de Carbono

Para este tema, grafico 17, 62,50% dos alunos afirmue ndo conhecem o tema;
20,83% dos alunos afirmam que possuem um nivelodbecimento basico sobre o tema;
12,50% dos alunos afirmam que possuem um nivainetiario de conhecimento sobre o
tema; e 4,17% dos alunos afirmam que possuem ueh sévconhecimento avancado sobre o

tema.

Avancado ! 4,17

Intermediario 5 12,5

Desconheco o tema 62,5

0 20 40 60 80 100

Gréfico 17 — Grau de conhecimento dos alunos smbema Crédito de carbono.
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Tema 8 — Reuso de Agua

Para este tema, grafico 18, 33,33% os alunos afirmqae possuem um nivel
intermediario de conhecimento sobre o tema; 29,i6%alunos afirmam que possuem um
nivel de conhecimento basico sobre o tema; 20,88%0atlnos afirmam que possuem um
nivel de conhecimento avancado sobre o tema; e7%6.@os alunos afirmam que nao

conhecem o tema.
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intereciario [N 53,33
Basico [N 5o 17
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Gréfico 18 — Grau de conhecimento dos alunos sombeea Reuso de agua.
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Tema 9 — Tecnologias limpas

Para este tema, grafico 19, 33,33% dos alunos afirmue ndo conhecem o tema;
33,33% dos alunos afirmam que possuem um nivelodbecimento basico sobre o tema;
16,67% dos alunos afirmam que possuem um niveimei@iario de conhecimento sobre o
tema; e 16,67% dos alunos afirmam que possuem wehdg conhecimento avancado sobre

0 tema.

Avancado ! 16,67

Intermediario E 16,67
Basico PN 33 33

Desconheco o tema 33,33
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Grafico 19 — Grau de conhecimento dos alunos smbeena Tecnologias limpas.
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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b) Quanto as func¢des da administracdo a luz da sesttabilidade

De acordo com as respostas dadas pelos formandnssb de administracéo, 62,50%
dos alunos concordam parcial ou totalmente quedérfinal do curso, condicbes de planejar,
organizar, comandar e controlar a consolidacéo fancionamento de empreendimentos
voltados para o desenvolvimento sustentavel; 12,%% alunos discordam parcial ou
totalmente desta afirmacéo; e 25,00% dos alunosco@cordam, nem discordam desta
afirmacéo.

No que diz respeito a conceber projetos de deseémento sustentivel e analisar a
sua viabilidade do ponto de vista econbmico, soeiahmbiental, 45,84% dos alunos
concordam parcial ou totalmente que tém, ao fimalcdrso, condicbes de realizar esta
atividade; 25,00% dos alunos discordam parcialotaihente de que tém, ao final do curso,
condigdes de realizar esta atividade; e 29,17%aldo®s ndo concordam, nem discordam que
tém, ao final do curso, condi¢des de realizar @stalade.

Quando questionados especificamente sobre cagadwo administrador dentro do
cenario da sustentabilidade, ocorre uma alteragdtes percentuais. Foi pedido aos alunos
que indicassem o quanto concorda ou discorda deafachacdo, em face dos conhecimentos
adquiridos durante a graduacéo.Os resultados éisdastos a seguir:

Funcéo 1 — Planejamento

» Afirmagao 1: Tenho condi¢cOes de identificar o feméimento de um sistema-empresa, a
partir da identificacdo do input, processo, ougptgtroalimentagao.
o 58,34% dos alunos concordam parcial ou totalmesdgeadafirmacao;
o 33,33% dos alunos nem concordam, nem discordara dfshacao;

0 8,28% dos alunos discordam desta afirmagéo.

» Afirmacdo 2: Tenho condicbes de definir metas eetdlgs para o desempenho
organizacional sustentavel.
0 66,67% dos alunos concordam parcial ou totalmesdgeadafirmacao;
0 25,00% dos alunos nem concordam, nem discordara dfshacao;

0 8,28% dos alunos discordam desta afirmacéo.



156

» Afirmacao 3: Tenho condi¢des de identificar o passimbiental produzido pela empresa
no meio ambiente.
0 66,67% dos alunos concordam parcial ou totalmesdgeadafirmacao;
o 25,00% dos alunos nem concordam, nem discordara dfshacao;

0 8,28% dos alunos discordam desta afirmagéo.

» Afirmacéo 4: Tenho condicbes de mapear os efeiggativos e positivos produzidos em
curto e longo prazos no meio ambiente.
0 54,16% dos alunos concordam parcial ou totalmesdgeadafirmacao;
0 8,33% dos alunos nem concordam, nem discordam a@stencao;

o 37,50% dos alunos discordam desta afirmacéo.

Funcao 2 — Organizacgao

» Afirmacao 1: Tenho condi¢cdes de organizar e utilaarecursos disponiveis seguindo o
principio dos 3R's (Reduzir, Reaproveitar e Renicla
0 25,00% dos alunos concordam parcial ou totalmesdgeadafirmacao;
0 29,17% dos alunos nem concordam, nem discordara dfshacao;
0 45,83% dos alunos discordam desta afirmagéo.

» Afirmacdo 2: Tenho condicbes de alocar as atividade uma empresa, definindo e
delegando responsabilidades dentro do context@sendolvimento sustentavel.
0 54,16% dos alunos concordam parcial ou totalmesdgeadafirmacao;
o 25,00% dos alunos nem concordam, nem discordara dfshacao;

o 20,84% dos alunos discordam desta afirmacéo.

Funcao 3 — Lideranca

» Afirmacdo 1: Tenho condi¢cbes de conduzir acBesnflueinciar o comportamento de
outros para realizar objetivos sustentaveis.
0 70,84% dos alunos concordam parcial ou totalmesdgeadafirmacao;
o 8,33% dos alunos nem concordam, nem discordam al@stecao;

o 20,83% dos alunos discordam desta afirmacéo.
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Funcéo 4 — Controle

» Afirmacdo 1. Tenho condicbes de gerenciar atravesurd sistema de indicadores de
sustentabilidade.
0 33,33% dos alunos concordam parcial ou totalmesdgeadafirmacao;
0 41,67% dos alunos nem concordam, nem discordara dfshacao;

o 25,00% dos alunos discordam desta afirmacéo.

» Afirmagao 2: Tenho condi¢Oes de definir medidas iathtnativas mitigadoras dos efeitos
negativos produzidos pela empresa.
o 37,50% dos alunos concordam parcial ou totalmesdgeadafirmacao;
0 45,83% dos alunos nem concordam, nem discordara dfshacao;

0 16,67% dos alunos discordam desta afirmacgéo.

¢) Quanto as competéncias essenciais ao profissibda administracdo sustentavel

Foi feita a seguinte solicitagdo tanto aos psufess, quanto aos alunos:

Indique se vocé percebe que a concepcdo do curso de
administracdo contribuiu para que o estudante debarsse as

habilidades e competéncias relacionadas:

Os resultados encontram-se dispostos no quadro 18.

O que se observa € que o corpo docente, para &sdasmpeténcias relacionadas,
considera que 0 curso contribuiu para que o estedda administracdo desenvolvesse tais
competéncias. Contudo, quando observado na pekspdot corpo discente, ocorre uma sutil
alteracdo nas respostas. Apesar da maioria dogsalambém concordar que o curso facilitou
o desenvolvimento das competéncias, para as congEeté‘articular esferas econdmica,
social e ambiental’ e ‘estabelecer parcerias engdis, a partir de trocas entre os diferentes
setores da sociedade’, percebe-se um percentualdecdvel de alunos, 45,83%, que ou

discordam da afirmacao ou ndo concordam, nem disoar
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O curso contribuiu para que ¢
estudante desenvolvesse A

Nao concordo, nen

S Cresiiy () discordo (%)

Discordo (%)

competéncias relacionadas: Docente | Discente| Docente | Discente | Docente | Discente
Reconhecer e definir problemas

SiStAMICoS. 90,91 79,17 0,00 12,50 0,00 8,33
Articular esferas econdmica, social €0.91 5417 0.00 20.83 0.00 25 00
ambiental. ' ' ' ’ ’ '
Desenvolver capacidade, o 59 | g750 | 0,00 4,17 0,00 8,33
empreendedora. ' ’ ' ' ' '

Atar em equipes multi, pluri e 9599 | 70 g3 0,00 16,67 0,00 12,50
interdisciplinares.

Estabelecer parcerias e aliancas, a
partir de trocas entre os diferente$00,00 54,17 0,00 33,33 0,00 12,50
setores da sociedade.

Atuar eticamente, com
responsabilidade  sécio-ambiental 0.91
para a construcdo de uma sociedaoge '

includente e solidaria.

66,67 0,00 16,67 0,00 16,67

Ter atitude (iniciativa, criatividade,
determinacdo, vontade politi
vontade de apreender, abertura
mudancas).

élsO0,00 75,00 0,00 20,83 0,00 4,17

Quadro 18 — Competéncias da administracdo sustdmtésenvolvidas durante o curso de administracéo.
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

A andlise ambiental interna procura responder aigty questdo: como todos o0s
dados e as informacdes levantados durante a pastplisampo desta pesquisa se organizam
a fim de construir uma matriz de pontos fortes @ fracos para 0 curso de administracao
da IES em andlise, bem como para o seu formandadministracdo, considerando a
perspectiva da sustentabilidade?

Ao apresentar e analisar os dados obtidos na @asdei campo, pode-se identificar
aspectos que funcionam como pontos fortes, ou segaeles que podem significar uma
vantagem da IES para a constru¢do de um cursadeghara uma administracdo sustentavel;
e pontos fracos, que podem restringir tal construca

A partir das dimensdes analisadas, pode-se cansima analise do ambiente interno
da IES para o profissional de administracdo e, @mrseguinte, para 0 seu curso de

administracao, na perspectiva da sustentabilidaeo ilustra o quadro 19 a seguir:
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A relacdo historica entre a IES e o empreendsdor

A concepcao de educacao da IES baseada na fwrimdegral do

ser e expressando preocupacdo com a responsabitidaidl;

3. Incentivo a projetos institucionais de caratmia e comunitario,
com destaque para o Agenda 21,

4. A concepcao e a vocacao do curso de administexgatizam a
guestao do administrador empreendedor;

5. O perfil desejado do formando como um agent@uiganca,

6. O primeiro ano de curso previsto na matriz cutar procura
estimular o pensamento filosdfico e reflexivo dana;

7. A composicéo das disciplinas do curso se adicam o objetivo dg
curso na percepcéao dos atores da comunidade acaémi

8. Os atores da comunidade académica, coordera@mtpg docente e
corpo discente, consideram a tematica sécio-angiessencial para
a profissdo do administrador;

9. Os alunos acreditam que tém condi¢des de desaapas funcdes
da administracdo sustentavel,

10. Professores e alunos acreditam que o cursowsgto

desenvolvimento das competéncias essenciais amiathador

sustentavel.

N

Pontos Fortes

1. Nao hé& preocupacao expressa com o perfil dodfodim voltado par
a sustentabilidade;

2. A matriz curricular ndo contempla e nem hapextvas de
contemplar disciplinas especificas para a admagét sustentavel
como Gestao Ambiental;

3. O coordenador do curso nao acredita que o oaksformacao d
administrador deva mudar com a perspectiva dargasiédade;

4. Na&o se verificam tendéncias para a praticatéadisciplinaridade;

5. Nao se verificam tendéncias para a transveesidida teméatica
socio-ambiental;

Pontos Fracos 6. O corpo discente afirma que o curso contriboiucp ou apenas
relativamente para que se pudesse refletir sotematica
Desenvolvimento Sustentavel / Meio Ambiente / Staike, trazendo
poucos novos conhecimentos;

7. No geral, os alunos ou desconhecem assuntascesseara a
administracdo sustentavel, ou possuem um nivebaleecimento
béasico;

8. H& uma incoeréncia no discurso dos alunos anteglitar que tem
condicBes de desempenhar as funcdes da adminstastntavel
ter conhecimento sobre os temas que compdem ¢isbedes
administracdo

j%)

O

1]

Quadro 19 — Analise ambiental interna.

5.2 Anélise Ambiental Externa

A analise ambiental externa procura responder airgegquestdo: como todos os
dados e as informacdes levantados durante o refaré@drico desta pesquisa se organizam a
fim de construir uma matriz de ameacas e oportdesigpara o curso de administracdo, bem

como para o profissional de administracdo, conarBy a perspectiva da sustentabilidade?
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Para responder a esta questdo, € preciso compreengiee exatamente funciona como
oportunidade e ameaca para a administracao sustenta

Como as oportunidades constituem os fatos e aacéis dispostas no ambiente
externo que a IES pode vir a explorar com sucessopnsiderarmos que a administracéo esta
atrelada ao modelo de desenvolvimento, e seusspiafiais, historicamente, sdo formados
para atender as demandas impostas por estes mopediesse considerar que o cenario da
sustentabilidade pode representar uma oportunigace o administrador, e para o curso de
administracéo das IES.

A emergéncia do curso de administracdo e a iceagtidlo administrador tiveram seu
processo de construcéo e evolucdo fundamentadosondgdes que marcavam o ambiente
do desenvolvimento nacional, o que implicou diretata, ao longo dos anos, na prépria
construcdo de um perfil de formando que respondastas condicbes. Se ocorrer uma
mudanca no modelo de desenvolvimento adotado @88 p curso da historia mostra que
toda a administracéo tende a mudar junto, no minga@ responder aos novos desafios.

Entretanto, a grande questédo agora envolve maigi€asso: a administracdo, através
do sujeito que a exerce, tera uma grande respdidsalei dentro do processo de implantacao
e consolidacdo do desenvolvimento sustentaveljgéag politicas institucionais, estratégias e
acOes das organizag0Oes refletem seu estilo deogést@iministracdo conduz a organizagao.

Para tanto, a administracdo deve sair de uma posativa, marcada por responder as
demandas do desenvolvimento, e adotar uma postaaiva que impulsionara o préprio
desenvolvimento. Nisto consiste a principal opddade da administracdo no cenario da
sustentabilidade: no grau de importancia que a radtracdo passa a ter na conducdo das
organizagdes no sentido de impulsionar o desemaehvio sustentavel.

Se, por um lado, a propria idéia de desenvolvimesustentavel oportuniza a
administracdo, por outro lado, o paradigma dom@antd processo de formacdo do
profissional de administracéo, ao ndo contemptimenséao sécio ambiental e as implicagbes
que esta traz, pode representar uma ameaca atagde deste pensamento.

Para que a administracdo transite de uma postati@agara uma postura proativa e
possa impulsionar um modelo de desenvolvimento pavédmetros que o pensamento da
sustentabilidade exige, sera necesséria uma reffagéou no processo de formacgdo deste
profissional.

A partir das informacfes, pode-se construir umalise do macroambiente para o
profissional de administracdo e, por conseguintea pos cursos de administracdo, na

perspectiva da sustentabilidade, como ilustra aigu20 a seguir:
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1. Arelagéo entre modelo de administracdo e matkeldesenvolvimento

Oportunidades 2. ldentidade do profissional de administracao

1. Paradigma atual em que se apdia o processardadao do profissional

Ameacas de administracéo

Quadro 20 — Analise ambiental externa.

5.3 Consulta a especialistas

Buscar informacgfes junto a especialistas que dispde um nivel de conhecimento
elevado sobre a temética da sustentabilidade ena&lra;ao constitui o objetivo central desta
etapa da pesquisa. A idéia consiste em identifisapercep¢cdes dos especialistas sobre a
relacdo entre sustentabilidade e a administragdppndendo a seguinte questao: o que dizem
0s especialistas dos diversos setores da sociestdiie a administracdo e a questdo da
sustentabilidade de um modo geral?

O primeiro aspecto a compreender, trata-se doscedos relacionados a
desenvolvimento sustentavel, responsabilidade Iscaiporativa (RSC), gestdo ambiental e
administracéo na percepcéo destes especialistas.

Para Gustavo Baraldi, Coordenador de Relacdes Aued$& do Instituto Ethos de
Responsabilidade Social, a nogédo de desenvolvingrsientavel estq associada as geracdes
presentes e futuras, fundamentando-se no cong&itoatado neste trabalho, da Comisséo
Brundtland. Segundo ele, aonceito de desenvolvimento sustentagsta associado a
necessidade de toda a sociedade em ter padroesnderno e desenvolvimento econémico de
modo a ndo degradar o meio ambiente e buscar unaagbalidade de vida para todas as
pessoas, de forma includente.

Ja para Rodrigo Speziali, Coordenador de Projeiddidistério de Meio Ambiente, a
dindmica do desenvolvimento requer um processoridedo e recriacdo de sua légica. No
caso do desenvolvimento sustentavel, a légica éabwsn equilibrio entre os aspectos social,
ambiental e econdmico. Seu discurso fundamentpestgnto, no tripé de Sachs que mostra
uma perspectiva tridimensional da sustentabilidadseada nos trés aspectos citados.

Mas, como a idéia de sustentabilidade repercutdna@nistracdo das organizacdes e
no exercicio profissional do administrador?

A Coordenadora da Executiva Nacional da FederacécoNal de Estudantes de
Administracdo (Fenead), Maria Clara Estevam, eaplicie a missdo do profissional de
administracdo dortalecer as instituicdes e racionalizar o congad a busca de eficiéncia
(ESTEVAM). Em suas palavras,
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Tanto em ambito estatal quanto mercadolégico, é&miaistrador quem

permite, por meio de seus conhecimentos profissipgae as organizacdes
tenham mecanismos de decisdo e de controle paraelgusobreviva no

tempo e atinja os seus objetivos. No fim das coetascredito que € por
meio da Administracdo que atingiremos melhoriasvitia, bem-estar, e
isso reflete em todas as demais arg@STEVAM).

Segundo José Ataide Miranda, Presidente do Conssdlgmnal de Administracdo do
Distrito Federal (CRA-DF), é a prépria sociedadee quai enxergar esta ligacdo entre
administracdo de organizacdes e qualidade de RPaa ele, é especificamente esta ligagdo
que explica a relacdo entre desenvolvimento sustelhe administracdo. Assim,

0 pais jA percebe de uma forma clara que para qee tenha
desenvolvimento sustentével, racional, equilibrgdanejado, técnico, tem
que ter boa gestao. E quem é treinado para deseewaoma boa gestdo? O
administrador. Hoje em nivel de desenvolvimenttestigvel, ja se percebe
claramente o papel e aimporténcia de uma boa getai existir uma fase
gue para garantir o desenvolvimento sustentavepais, a profissdo do
administrador vai passar a ser exigida nas empi(@sirRANDA).

Quando guestionados como o desenvolvimento susétmtade ser operacionalizado na
pratica da administracdo nas organizacdes, osiabpis apontam dois caminhos principais:
a responsabilidade social corporativa (RSC) e @ageambiental (GA). Para Baraldi, a
responsabilidade social das empre=sta relacionada a forma de gestdo dessas orgaeszac
para que seja ética e transparente com todos dggailgue se relaciona (fornecedores,
funcionarios, consumidores, comunidade, governosjedade em geral, etc.) e 0 meio
ambiente; e pela incorporacdo em suas metas empresdo comprometimento com o
desenvolvimento sustentav€u seja, a responsabilidade social é a forma derdmricdo
das empresas para o desenvolvimento suster(BX&ALDI).

Se, para Baraldi, a RSC é a forma de contribuig&oethpresas para o desenvolvimento
sustentavel, para Genebaldo Freire Dias, profegeorGestdo Ambiental no curso de
administracdo da Universidade Catolica de Brasdahe a Gestdo Ambiental reduzir o
impacto produzido pelas atividades humanas no ramibiente. Neste sentido, a gestao
ambiental envolve um conjunto de processpe vdo desde Educacdo Ambiental até
tecnologias limpas e mudancas comportamentais gds{DIAS).

Ora, estes caminhos apontados pelos especiaik$8s e GA, ratificam o pensamento
desenvolvido no capitulo 3, quando se tratou dat§aoeentre crise sécio-ambiental e modelos
de gestdo. Pode-se dizer, entdo, que as quesiaagase ao desenvolvimento sustentavel

alteram o estilo de administrar?
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Para Baraldi, sim. Segundo ele, os fatores amligeataociais afetam drasticamente as
empresas globalmente e em cada area especificamente

de um lado, as empresas sdo obrigadas a competir re@rcados
consumidores em declinio, pois a crescente cormgidr de renda tem
diminuido a parcela de pessoas com acesso ao nematsumidor. Por
outro lado, este mesmo mercado tem se conscieatzaalorizado cada
vez mais 0 comprometimento das empresas com asisCEOEIaIS e
ambientais. Isso pode ser visto na preferéncia dasemidores por
produtos de empresas socialmente responsaveis; pglgéncia de
empresas para que seus fornecedores se adequenmrmaasn@omo a
ISO14000, voltadas para a gestdo ambiental; e a0®B88para o publico
interno; pelo surgimento de Fundos de Investimertbancos que aplicam
apenas em empresas consideradas socialmente ré&s@ss e como
consequéncia tem um retorno acima da média{BRARALDI).

Continua Baraldi,

Os gestores atuais comecam a perceber que a quéstéasponsabilidade
social e da sustentabilidade afeta diretamentewrsgdcio e ndo é apenas
externo a organizacao. Isso impacta desde as dexigStratégicas da
empresa, como boas praticas de governanca corp@agior exemplo, até
as areas gerenciais. Exemplos disso podem ser tados nas areas de
recursos humanos, que deve se preocupar com asilage no ambiente
de trabalho, zelar por principios como a ética dransparéncia e sua
disseminacgdo para todos os colaboradores, instituir cédigo de ética,
contribuir para o crescimento profissional dos fiomérios, preocupando-
se com sua seguranca e a qualidade de vida defamilgares, etc. A area
de marketing deve comprometer-se com uma comumicagié nao
contenha discriminacdo racial, sexicismo ou valonesgativos para
sociedade, etc. A area financeira deve se preocapar o pagamento de
impostos adequadamente, ndo realizacdo de “caixa @bducdo de
balanco social, realizacdo do demonstrativo de waldicionado,
comprometimento das demais &area para na ndo praudg passivos
ambientais e trabalhistas, etc. A area de Pesgeif®senvolvimento deve
se preocupar com a producdo produtos que nao irgeedr o meio
ambiente, com a utilizagdo de insumos sustent@veéspossivel que gerem
beneficios para o desenvolvimento econbémico de midaes menos
favorecidas. A area de Compras ndo pode aceitapipas para a escolha
de seus fornecedores e pode utilizar a RSE coéricrile contratacéo dos
mesmos, por exemplo, ndo comprando de empresdsrthge denuncias de
trabalhos escravo ou infantil, que estejam de aocardm a legislacéo, ndo
agridam o meio ambiente, etc.

Dias também acredita que a sustentabilidade ajtestilo de administrar. Questiona:
quais sdo os elementos que a administracao tempgajg fazer frente a sustentabilidade?
Certamente ndo séo as ferramentas tradicionais diaministracdo.Segundo ele, é preciso,
portanto, incorporar novos conceitos, como reusagiéa, calculo do passivo ambiental,

tecnologias limpas.
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A idéia de incorporar novos conceitos a adminjsibatambém esti presente no
discurso de Speziali. Para ele, alguns conceitodaando foram alterados e caminhar na
direcdo do desenvolvimento sustentavel requer woesso de mudanca de cultura, mudanca
de valores. E necessaridfechar o ciclo de producdo, reaproveitando as chaasa
externalidades, mas tem que se também transformserona sua relacdo com o0 meio
ambiente; o ser humano ainda mantém uma relacgwettador com o meio ambiente. Como
absorver estes valores pelas outras areas nas cud@gica econdmica prevalece? Como
reverter isso? E no modo de produckaai que entra a administragao.

Estevam, contudo, discorda de tudo isso. Paraeetdora as organizagcOes devam
inserir as questdes socio-ambientais em suas ig@®tr as preocupagbes com 0
desenvolvimento sustentavel ndo alteram o estil@adiginistrar. Isto porquenudanca de
métodos ndo implica, ao meu ver, em mudanca dees® area do conheciment®endo
assim, a sustentabilidade ocasionaria altera¢@nanicas gerenciais, por exemplo, mas nao
na administragéo em si.

Ora, 0 que vem se pretendendo demonstrar, nab@to, € que, diante do cenario da
sustentabilidade, a area de conhecimento em adragés esta sendo desafiada no sentido de
construir novas alternativas a fim de que possporeter aos complexos desafios gerados
pelo meio. E isto ndo sera possivel apenas atrdeésudancas de métodos e técnicas
gerenciais. Uma administracdo que se aproximedla ak sustentabilidade €, antes de tudo,
uma administracdo marcada pela internalizacdo araue valores condizentes com este
novo modelo de desenvolvimento. Por esta razaome @rocurou-se mostrar na percepcao
dos outros especialistas, acredita-se que deve hmaealteracdo no estilo de administrar das
organizagdes quando se considera a idéia da walstela#de. Trata-se de uma mudanca do
paradigma administrativo.

E, neste sentido, se se altera o estilo de admainisquais seriam, entdo, as
competéncias necessdarias ao administrador parao cioene apto a atuar no cenario da
sustentabilidade?

Dias explica que, primeiramente, € preciso queémimistrador esteja em sintonia com
estes desafios, caso contrario, se ele ndo tersiagtaia, ele ndo percebe o quanto a empresa
dele estd ameacada, 0 que o torna incapaz de pemed processos se precisa modificar,
acrescentar, reduzir, adicionar.

Speziali concorda com a necessidade do adminstrestar sintonizado com estes
desafios. Para ele, a principal caracteristicass&ci& € a preocupacdao com o ambiente,

traduzida no reconhecimento de que o planeta tenteli € finito, e que a capacidade do
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homem de trabalhar com isso e superar estas legsatambém é limitada. Destaca ainda
que, do ponto de vista préatico, o administradocipeefazer com que a organizagéo produza
com o menor custo possivel e com respeito ambjes¢@do mais eficiente no processo

produtivo, além da necessidade de entender solwerificacoes ambientais e instrumentos

de mercado que funcionam como balizadores.

Baraldi acredita que, de uma maneira geral, édomahtal que esse profissional se
comprometa com ética em todas as suas atividadels@onamentos e que saiba analisar o
impacto de suas decisfes para a sociedade e o ameiente e que incorpore em suas
atitudes a preocupacdo com uma sociedade mais gustastentavé BARALDI).

Estevam completa a lista de que as competénciasddunistrador relativas a
sustentabilidade estdo, especialmente, relacioreadakres. Para elguando se considera o
desenvolvimento sustentavel na organizacdo, osresle a missdo ganham muito mais
destaque

De acordo com Miranda, as competéncias essereiam administrador variam em
funcdo do momento. E a situacéo que ira deterngjnal o perfil ideal de gestor. Nesta fase
preliminar do desenvolvimento sustentavel, o adstrialor deve ser um agente de mudancas,
pronto para impulsionar transformagdes. Desta forma

O perfil do administrador € uma coisa interessar8abe por que? Ele &
como um camaledo; tem que mudar a todo o momentper® do
administrador € um perfil que estd diretamente digaa realidade do
momento. Até porque para se fazer uma boa ges#ioost que estar
sensiveis as mudancas, as variaveis, as alternariamundo. Hoje o
administrador tem um perfil de agente de mudangaefa pessoa que tem
gue estd ligada a todas as condicionantes que emtdovolta dela para
oportunizar as empresas, para contribuir para umtrourumo, o de
desenvolvimento sustentavel. Quando nés atingiregie patamar ou
guando nos aproximarmos dele, ai este perfil valanuNao vai ser mais
um agente de mudancga; sera um agente de desengoteinonde ele vai
manter o equilibrio. Hoje existe um desequilibf@r isso a necessidade
da mudanca, amanha sera agente de desenvolvirfdiRANDA).

Diante deste contexto, cabe indagar aos espe¢agals questdo provocadora deste
trabalho de pesquisa: ora, se as competénciassaeessa um administrador variam de
acordo com o cenario do desenvolvimento sustentémédio o processo de formagdo deste
profissional também deve ser alterado?

As respostas obtidas sdo descritas a seguir:

Para Dias, os estudantes do curso de administraa@csofrem de um analfabetismo

ambiental. Explica:
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A informacdo que eles tém de meio ambiente € aqgnfdemacdo bem
jornalistica: a histéria do efeito estufa, da camadle Ozbnio, das
poluicdes, da Amazbnia, do mico ledo dourado. Aselaonfunde muito a
guestdo ambiental com a questéo ecoldgica - vesalgar as plantas; esta
restrita a esta abordagem. Mas isso é resultado ute curriculo

inadequado, de uma formacdo, eu ndo diria inadegquadiiria

desatualizada, absolutamente desatualizada, forasmonia com o0s
desafios que nés temos com o novo. Nao se adnjestmadministrador
de uma empresa, por exemplo, ndo saber 0 que éassivp ambiental,
crédito de carbono, conservacdo de energia, rews@gla, utilizagdo de
fontes renovaveis, servico ecossistémico, elemeatgogestdo ambiental.
Ele vai estar sendo formado para um mundo que n&ieemais. Eles ja

saem da universidade desatualiza@@@AS).

E justamente esta a razdo que justifica a neeetside uma alteragdo no processo de

formacéo do profissional de administracdo: os @urgim vislumbram em seus curriculos as

guestdes relativas a problematica sécio-ambieétal; a falha dos cursos em nao perceber

ISSO e comecar a desenvolver novos mecanistorginua, langando a seguinte provocacao:

Por que os cursos estdo demorando tanto a incorp@adimensdo
ambiental nas suas atividades? E incompeténcia, od@mo,
analfabetismo ambiental ou o qué? O que esta fdlidnAs pessoas estao
esperando o qué? Porque o momento é este. A redplidade da IES é
incorporar a dimens&o ambiental em todos os cursspendentemente da
area de atuacdo. Precisa urgentemente refazer oiauo dos cursos e
incorporar estes elementos, ndo apenas modificaasoementas das
disciplinas que ja estdo |4, ajustando, como criambvas e talvez até
descartando algumas absolutamente inGteis. Boamtque encontramos
na escola hoje ndo serve para nada. E isso € esséraico de quem,
interessa a quem? Uma escola que ndo desenvolviidades, néo
desenvolve competéncias, vocé sai de |4 sabendo daqué? Vocé é o
qué?(DIAS).

A necessidade da incorporagdo da tematica sOciteatab nos cursos de

administracdo também é defendida por Baraldi (2808peziali (2006). Ambos apontam para

a questao da transversalidade. Baraldi (2006) expjue as IES devem incluir a tematica da

responsabilidade social empresarial e do desemweiwio sustentavel nas disciplinas de seus

cursos, sendo que

o ideal é que isso ndo ocorra de uma forma isolaa, uma disciplina
optativa ou mesmo regular, mas esteja inserida aend transversal,

distribuindo os diversos assuntos relacionados & BR® DS em matérias
como estratégica mercadologica ou empresarial, @lamento estratégico,
contabilidade, recursos humanos, economia, margeéncomunicacao,
administracdo de producao, e{ARALDI).

Ja Speziali considera que as disciplinas de gest@tmental tentam colocar para o

aluno esta dimenséo e sao importantes, mas é @raserir nas diversas disciplinas esta
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tematica de uma forma transversal. Para isso, ypéssse uma acao de capacitacdo dos
professores. Outro aspecto considerado por Spézéple o proprio mercado vai interferir na

formacédo do administrador, obrigando as IES a irehu a tematica sécio-ambiental. Para

ele,

isso influencia diretamente na questédo da formagdioseja, quem vai dar
orientacdo € o mercado, que vai gerar impacto isiele nas linhas de
formacdo. Eu acredito que as demandas de mercadammges cursos e
aperfeicoam os cursos, especialmente os de adnaigést O mercado vai
inserir estas demandas na formacao académica dweitub. Mas eu acho
gue isso é um processo de longo prazo, nao é inng@REZIALLI).

Um sinal disto € a questao das certificacfes. QGrasimador precisa entender da ISO
14000 que cria um padraonde se teria uma respeitabilidade ambiental; e Bsuma acéo
de mercado Este especialista destaca ainda o problema t¢rgaédla predominancia do
paradigma cartesiano no ensino da administracadaqueom que os alunos internalizem as
disciplinasem caixotes Eu nunca percebo, por exemplo, por parte delesmagydiscussao
ambiental na aula de administracao financeira.

Miranda esclarece que a funcdo do CRA néo é inteovprocesso de formacao, pois
isto esté vinculado ao MEC (Ministério da Educac&mtretanto, o CRA j& comeca a se
preocupar com a formacdo do administrador porgegyrelo o seu presidente, ja se percebe
um reflexo de determinadas acdes relacionadas @aéd@o nagestdo da categoria
profissional. Entéo,

a gente comega a questionar, enquanto conselhoyralg posturas que
podem influenciar diretamente naquele profissiodapois de formado.
Tem que intervir nisto. Até porque somos uma cdtistile. A sociedade é
composta por pedagos, por grupos e um grupo né&oissiado do outro. O
complexo do desenvolvimento social implica que, cemlexista uma
diversificacao de acBes e dos grupos sociais, temimteragir. Entdo, se o
conselho, entidade fiscalizadora profissional, igno que ele pode fazer
pelo profissional depois de formado ou o traballie gsta sendo feito para
formar aquele profissional que vai participar doimdele, ele vai se fechar
em um casulo. E como podera participar deste psme®cial? Hoje eu
estou convencido de que os conselhos tém um papehpdio ao
desenvolvimento profissional muito mais do queeafizacdo. A profissdo
para crescer tem que ser tratada no antes, no derenno depois, sendo
ndo chega a lugar nenhuiIRANDA).

Para Estevam, atualmente, os cursos de administragd fornecem subsidios
necessarios ao processo de tomada de decisdo paraepario fundamentado no
desenvolvimento sustentavel. Isto porque os cutsoslem a formar um profissional

generalista.
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Pela visdo que eu tenho como participante da Fenpalbs exemplos de
cursos de administracdo que conheco e pelas dietreducacionais para
0s cursos de administracdo, tudo indica que a teoi@édos cursos de
administracdo é de generalizagdo. Dessa maneif@aco dos cursos é de
dar instrumentos para tomar decisbes em contexéraigy Acredito que
para tratar das questdes especificas, como o dekémento sustentavel, o
administrador vai ter que "se virar sozinho", apden na vivéncia com a
guestdo e no aprimoramento de seu curso com pabiggdes e extensoes,
por exempldESTEVAM).

Finalmente, foi perguntado aos especialistas:scamiperspectivas e desafios para que
haja uma gestao social e ambientalmente susteftavel

Segundo Speziali, o grande desafio da gestaosendelvimento sustentavel consiste
em compatibilizar a l6gica econémica com os limdascapacidade de suporte do ambiente.
Ele explica que ha duas grandes linhas que terggponder a esta questado: na linha marxista
s6 tem uma forma: a superacdo do processo de p&wdogpitalista; indo para uma outra
vertente, mais de I6gica econdmica classica, ineantlo tecnologias que possam minimizar
o tipo de impacto e trabalhando com a educacé&o antél.

Ainda para este especialista, especificamentecuas®s de administracdo, é preciso
superar a logica do administrador baseada no peméarde que o meio ambiente € ilimitado.
Além disso, € preciso fazer com que a preocupagémeatal ndo seja limitada apenas aos
meios de geracdo de mercado, ou seja, € necessgr@par a idéia de que as questdes
relativas ao meio ambiente constituem uma barrairser resolvida para ter acesso ao
mercado.

Para Dias, a questao é que os profissionais forsnagipadministracéo irdo atuar em
um mundo commltissima competitividade, com stress de recursdgrais, com um clima
completamente modificado, com uma populacdo atiesse com um processo de ignorancia
generalizada. Isso representa um problema e, portanto, uma egradebafio. Formar
profissionais que estejam aptos a atuar nesteicerd@irrequerer uma mudanga no processo
de sua formagéo. E as IES estdo em um ritmo maeiito lem relacdo a isto. Uma outra
questao refere-se a necessidade de superacaoefsigrctecnicismo presente nos cursos de
administracdoa técnica nao tem resposta para tudo. Ndo ha stestén numa formacao, se
nao tiver o lado humano, o lado técnico s6 ndoustenta, isto foi a falacia dos anos 70 e
80; a mascara caiu.

Para Miranda, o grande desafio € a questdo dadqdali do profissional de
administracdo atrelada a qualidade dos cursos oenestracdo. A grande quantidade de

cursos de administragdo que existe coloca a admaicé® em uma fase puramente comercial.
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E isto pode trazer consequéncias danosas ndo a® @aministrador, mas, sobretudo, para a
sociedade em geral. Segundo ele, haverd um prodessziecao natural baseado na qualidade
profissional.Mas até 14, lamentavelmente, algumas pessoasja f@go um preco caro com
iSs0, e ndo vai ser a escola; vai ser o cidadao.

Para Baraldi,

as empresas precisam analisar seu negécio e sea®e$80s produtivos
para diagnosticar o impacto econdmico, social e i@mial. Depois

precisam incorporar no planejamento estratégicoas atividades diarias
os fatores de sustentabilidade, aliando a busca pelcesso do negdcio
com relacionamentos éticos, transparentes e quengdveneficio para
todos, buscando o desenvolvimento sustentavelasetal e uma qualidade
de vida melhor para todos.

As percepcbes dos especialistas a respeito dgdcelantre sustentabilidade e

administracdo encontram-se resumidas no quadrc2dar:
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Gustavo Baraldi Rodrigo Speziali Genebaldo F. Dias| José A. Miranda Maria C. Estevam
Instituto Ethos MMA ucCB CRA/DF Fenead
Como a idéia de sustentabilidag&través da Através das imposigOes | Através da Gestao Para que se tenha E por meio da
gResponsabilidade Social do mercado Ambiental desenvolvimento Administracédo que

repercute na administracéo da
organizacdes e no exercicio
profissional do administrador?

Corporativa

sustentavel, tem que ter
boa gestéo.

atingiremos melhorias
de vida, bem-estar.

As questdes relativas ao
desenvolvimento sustentavel
alteram o estilo de administrar?

Sim, exigindo
comprometimento com 4
causas sociais e
ambientais. Altera
ptambém cada area
especifica da
administracao.

Sim, incorporando novos
1s£onceitos; transformand
a relacdo do ser com o
meio ambiente e
alterando o modo de
producéo.

5 Sim, incorporando
DNOVOS conceitos, como
reuso de agua, célculo
do passivo ambiental,
tecnologias limpas.

Sim, acompanhando a
realidade do momento.

N&o, mudam apenas a$
técnicas e métodos; na
a administracdo em si.

Quais sdo as competéncias
necessarias ao administrador p
que o torne apto a atuar no cena

da sustentabilidade?

Compromisso com ética
analisar o impacto de
decisdes para a socieda
nEc0 meio ambiente; e
Wgorporar em suas
atitudes a preocupacéo
com uma sociedade mal
justa e sustentavel.

Preocupacdo com o
ambiente; reconhecer 09
dinites do ambiente; ser
mais eficiente no
processo produtivo;
entender sobre as
certificagcbes ambientais
instrumentos de mercad

Estar em sintonia com
os desafios socio-
ambientais.

e
0

Atuar como um agente
de mudancas e depois,
como uma gente de
desenvolvimento.

Os valores e a missao
ganham muito mais
destaque.

O processo de formacgao destg
profissional deve ser alterado?

Sim, devem incluir a
tematica da RSC e do
desenvolvimento

| sustentavel nas
"disciplinas de seus curs
de forma transversal.

Sim, devem além de
incluir as disciplinas de
gestdo ambiental, deven
incluir a temética de
nforma transversal;
capacitar os professoreg
superar 0 pensamento
cartesiano; tratar das
certificacoes.

Sim, porque 0s cursos
nado vislumbram em
nseus curriculos as
questdes relativas a
problematica so6cio-
,ambiental. H4 um
analfabetismo ambient

N&o deixou claro, mas
pode-se inferir que sim.
Relatou apenas que o
processo de formacéo é
de responsabilidade do
MEC e que o CRA tem
atomecado a se envolve
com este processo
recentemente

Nao deixou claro, mas
pode-se inferir que nao
Relatou apenas que 0s
cursos nao fornecem
subsidios necessarios ao
processo de tomada de
decisdo para um cenar
de desenvolvimento
sustentavel.

(o}

Quais as perspectivas e desafi
para que haja uma gestao socig
ambientalmente sustentavel?

Diagnosticar o impacto
econdmico, social e
)gmbie_ntal; incorpora}r no
lIp(laanejamento estratégic
€ nas atividades diarias
fatores de

sustentabilidade.

Compatibilizar a légica
econdmica com os limitg
do ambiente; superar a

pl6gica do meio ambiente

amitado; superar a idéia
de que meio ambiente é
uma barreira para a
empresa.

Alterar o processo de
dormacao dos
profissionais que
atuardo no cenario do
desenvolvimento
sustentavel.

Superar problemas
relacionados a ma
qualidade de
administradores.

Nao deixou claro.

Quadro 21 - Percepcdes dos especialistas a resjaeitdacao entre sustentabilidade e administracéo.

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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A andlise do discurso dos especialistas mostraaqo®ioria deles concorda que a
idéia de sustentabilidade repercute na adminisifagad por conseguinte, no exercicio do
profissional de administracdo. E uma vez que astatilidade repercute na administracéo,
h&a uma interferéncia também nos estilos de admanisis organizacfes: passam a ter um
maior comprometimento com as questdes sociais eatals e a incorporar novos conceitos,
provocando mudangas no modo de producéo e no propmportamento do ser em relacdo
ao meio ambiente.

A partir de entdo, tem-se que o profissional daiadtracdo necessita desenvolver
novas competéncias para que possa estar apto & @atuacenario marcado pela

sustentabilidade. Dentre estas competéncias estao:

o Ter compromisso com a ética;

0 Analisar o impacto de decisfes para a sociedadeasopmeio ambiente;

(@)

Incorporar em suas atitudes a preocupacdo com wuoeedade mais justa e
sustentavel;

Preocupar-se com o ambiente, reconhecendo osdingt@mbiente;

Ser mais eficiente no processo produtivo;

Entender sobre as certificagcbes ambientais e mettos de mercado;

Estar em sintonia com os desafios socio-ambientais;

Atuar como um agente de mudancas e, depois, conagante de desenvolvimento.

O O O O o o

Enfatizar as questdes relativas a filosofia orgasianal, como os valores e a missao.

Estas competéncias ratificam aquelas apresentamas as competéncias essenciais
para o administrador sustentavel, como mostra arqud2. As novas competéncias do
administrador necessarias para atuar no cenaridedenvolvimento sustentavel mostram
ainda que, para que os cursos de administracaamosstimular o desenvolvimento destas
competéncias, sera necessaria uma modificacadoogegso de formacédo do administrador de

modo que 0 curso possa ensejar um novo perfil esfodo.
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Competéncias do Administrador
Sustentavel

Pensamenta
Sistémico

Geracéo de
Valor em
trés
dimensdes

Capacidade
Empreendedore

Equipes
multidisciplinares

Parcerias e
aliancas

Etica e
Responsabilidads
Social

Atitude

Ter compromisso com a ética.

Analisar o impacto de decisdes para
sociedade e para 0 meio ambiente.

Processo sustentavede tomada de decisé

Incorporar em suas atitudes a
preocupac¢ao com uma sociedade m
justa e sustentavel.

AiS

Preocupar-se com o ambiente,
reconhecendo os seus limites.

Ser mais eficiente no processo
produtivo

Gerenciamento da cadeia produtiva

Entender sobre as certificacbes
ambientais e instrumentos de merca

o

Estar em sintonia com os desafios
sécio-ambientais.

Atuar como um agente de mudancas
depois, como um agente de
desenvolvimento.

Enfatizar as questdes relativas a
filosofia organizacional, como os
valores e a missao.

Quadro 22 — Relacéo entre as competéncias essetigiadministrador sustentavel e as novas compatdoara o administrador na percepgdo dos espsamli

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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O quadro 22 procura relacionar as novas competdaadministrador na percepgéo
dos especialistas com as competéncias e elemesganogis do perfil do formando
identificados como resultados do referencial t@desta pesquisa. Assim, ha uma relacao
direta entre as seguintes competéncias: ‘ter campso com a ética’ e ‘atuar eticamente,
com responsabilidade soOcio-ambiental, para a agy@&ir de uma sociedade includente e
solidaria’; ‘incorporar em suas atitudes a preocépacom uma sociedade mais justa e
sustentavel’, bem como ‘enfatizar as questdesivatata filosofia organizacional, como os
valores e a missdo’ e ‘ter atitude (iniciativa,atividade, determinacédo, vontade politica,
vontade de apreender, abertura as mudancas)’,cigpao-se com o ambiente, reconhecendo
os limites do ambiente’, bem como ‘entender sobreegtificagdbes ambientais e instrumentos
de mercado’ e ‘articular o meio natural, o socioéenico e o cultural sob o enfoque da
sustentabilidade no intuito de gerar valor nas dsties social, ambiental e econémica’; ‘estar
em sintonia com os desafios sécio-ambientais’ sedeolver o pensamento sistémico a fim
de buscar respostas para os complexos desafiafoggralo meio’; e, ‘atuar como um agente
de mudancas e de desenvolvimento’ e ‘desenvolyarcodade empreendedora’.

Ja ‘analisar o impacto de decisdes para a sociezlpdea 0 meio ambiente’ e ‘ser mais
eficiente no processo produtivo’ relacionam-se dodas as competéncias, tendo em vista
que estes sao elementos que devem estar presenpescesso de formacao a fim de que o
curso possa ensejar um perfil de formando que galilsarvar o processo sustentavel de
tomada de deciséo dentro do gerenciamento da qabeiativa.

Finalmente, para que o curso de administracédo mrssgar um perfil de formando para
atuar no cenario da sustentabilidade, os espdamlepontam que sera necessario superar
alguns desafios relativos ao processo de formag&dhinistrador. S&o eles: compatibilizar
a logica econdmica com os limites do ambiente; isu@elogica do meio ambiente ilimitado;
superar a idéia de que meio ambiente € uma bapaieaa empresa; diagnosticar o impacto
econbmico, social e ambiental; incorporar no pkameinto estratégico e nas atividades diarias
os fatores de sustentabilidade e superar probleraEEionados a ma qualidade de

administradores.

5.4 Avaliacéo geral do curso de administragcéo da &

As condi¢cdes da administragdo sustentavel combénamtan a percepcdo dos

especialistas, de um lado, e a analise do ambiatgeno combinada com a analise do



174

ambiente externo da IES, de outro lado, resultars FRatores Criticos de Sucesso da
Administragcdo Sustentavel — FCS/AS.

Os FCSI/AS representam, entdo, as condicdes mirgniasdamentais que precisam
ser satisfeitas para que a IES possam construiprosesso de formacao do profissional de

administracao voltado para a sustentabilidade, daratva a figura 18.

Condicdes da
administracdo sustenta

i Ambiente Externo
Ambiente Interno I @ <«

Percepcao dos
especialiste

Figura 19 - Fatores criticos de sucesso para aafgion do administrador, considerando a administracdo
sustentavel

Se analisarmos os itens de verificacdo contempladosndlise ambiental interna
como os FCS/AS, entéo, teremos 10 fatores cripaoa um curso de administracao voltado
para a administracdo sustentavel. A analise de cadadestes fatores para o curso de

administracédo da IES € descrita a seguir:

a) Concepcdao e vocacado do curso para a administraggustentavel

N&ao foi identificada uma nova proposta de formagéafissional que contemple as
guestbes relacionadas ao desenvolvimento susténtéveo propde Andrade, Tachizawa e
Carvalho (2002). No entanto, o curso se propderagoadministradores empreendedores e o
empreendedorismo constitui competéncia essenaial gadministrador atuar no cenario da
sustentabilidade, o que permite dizer que o0 cursoadministracdo da IES atende
parcialmente a este FCS/AS. Contudo, ndo ha elesegue identifique a nocdo de

empreendedorismo da IES como empreendedorismo atabie

b) Perfil desejado do formando para a administracadsustentavel
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Os elementos “agente de mudanca nas organizagéés,sistémica das organizacdes
e da sociedade e prontiddo para a acdo organizh@asocial” permitem caracterizar que o
curso de administracdo da IES atende parcialmeteeRE€S/AS. Nao foram identificados os
elementos que permitam dizer que o curso possibiib formando: compreender e articular
as questdes sociais, econdmicas e ambientais;cggrémda a cadeia produtiva e observar o

processo sustentavel de tomada de deciséo.

¢) Matriz Curricular para a administracao sustentavel

A matriz curricular ndo contempla disciplinas esfieas que abordem a tematica
sécio-ambiental, como, por exemplo, Gestdo Ambigotano sugere Andrade, Tachizawa e
Carvalho (2002). Além disso, a pesquisa revelour@iteha perspectiva para que disciplinas
como estas sejam incluidas no curso. Pode-sedlieeo curso de administracdo ndo atende a
este FCS/AS.

d) Perfil dos sujeitos que comp8em a pratica edudat para a administracao sustentavel

Os sujeitos envolvem a IES, o coordenador do ¢ursocorpo docente e o corpo
discente. O curso de administracdo da IES mosteeselendo apenas parcialmente a este
item, tendo em vista que a IES possui, em seueadetiento estratégico, aspectos relacionados
a tematica socio-ambiental, como a propria conaeplgi educacdo baseada na formacgéo
integral do ser e projetos como Agenda 21; e agsia comunidade académica consideram
essencial esta tematica para a atuacdo do admadustio que caracteriza uma pré-disposicao
para 0 assunto. Entretanto, observa-se um baixel ni& envolvimento dos alunos nos
projetos institucionais e o coordenador do curspatdiedita, em sua percepgao, que 0S Cursos

de administragdo devam mudar com o cenario dargabtidade.

e) Pratica docente

O corpo docente, no geral, adota um formato desaerpositivas, com participacao
dos alunos e afirma estimular o pensamento araktio envolvimento racional. Apesar do
estimulo ao pensamento sistémico e ao envolvimemiacional aparecer nas respostas dos

professores, e embora este percentual seja infagoeles, pode-se dizer que este item é
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atendido apenas parcialmente, tendo em vista gasgvel identificar, ainda que sutilmente,

uma tendéncia para uma combinacgéo de tais praticas.

f) Interdisciplinaridade

Os resultados mostram que ndo ha indicios da @ralic interdisciplinaridade no
sentido de haver um dialogo entre os diversos eabeinistrados no curso de administracao
desta IES. As praticas pedagogicas, tanto nas wietpds de ensino, como na proposta
curricular e pedagdgica ndo contemplam elementasteiisciplinaridade. Portanto, o curso
nao atende a este FCS/AS.

g) Transversalidade da tematica socio-ambiental

Os resultados mostram que o curso ndo atende aFE&3éAS. Isto porque na
percepcdo dos alunos e professores o0s topicos Wégemento Sustentavel/Meio
Ambiente/Sociedade foram tratados superficialmem® uma ou mais aulas, a
transversalidade da tematica ndo constitui poldtwaurso para as disciplinas e os planos de

ensino ndo apontam para o tratamento desta tematica

h) Conhecimento sobre a tematica sécio-ambiental

No geral, os alunos possuem um baixo grau de conbato sobre os temas
relacionados a tematica sécio-ambiental que forasgyisados. A pesquisa apontou que 0s
alunos conhecem nada ou muito pouco sobre passibeeatal, crédito de carbono, agenda
21, ISO 14000 e tecnologias limpas, por exemplaa Ramas como desenvolvimento
sustentavel, gestdo ambiental, responsabilidade-aathiental e reuso de agua, o grau de
conhecimento passa a ser considerado como intearieediu avancado. Portanto, pode-se

dizer que o curso de administracdo da IES atenel@aaparcialmente a este FCS/AS.
i) Funcbes da administracao sustentavel
O curso de administracdo da IES atende apenamlpsnte a este FCS/AS, pois 0s

resultados da pesquisa revelam que os alunos, denado geral, acreditam que tém

condi¢cdes de planejar e liderar no cenédrio da staigidade, mas ndo sabem dizer ou
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assumem néo ter condi¢cdes de organizar e contAdaim, em relagéo ao planejamento, os
alunos acreditam que possuem condi¢cdes de idamtiicfuncionamento de um sistema-
empresa; definir metas e objetivos para o desensperjanizacional sustentavel e mapear os
efeitos negativos e positivos produzidos em cuftmgo prazos no meio ambiente. Ha que se
destacar aqui que os alunos afirmam que possuemicées de identificar o passivo
ambiental produzido pela empresa no meio ambieot#udo, se compararmos esta resposta
com aguela dada para o grau de conhecimento sdbreasopassivo ambiental, item anterior,
observa-se uma certa incoeréncia neste discursidy &m vista que a maior parte dos alunos
alega que desconhece o0 que vem a ser passivo aahbien

Quanto a organizacdo, os alunos acreditam queug@mssondi¢cdes de alocar as
atividades de uma empresa, definindo e delegargimmsabilidades dentro do contexto do
desenvolvimento sustentavel, mas que ndo possuenicées de organizar e utilizar os
recursos disponiveis seguindo o principio dos BRduzir, Reaproveitar e Reciclar).

Quanto a lideranca, os alunos acreditam que pwssaadi¢cdes de conduzir agdes ou
influenciar o comportamento de outros para reabbgetivos sustentaveis.

Por fim, quanto ao controle, os alunos nem coramurdnem discordam que tém
condicdes de gerenciar através de um sistema dmduwles de sustentabilidade ou de definir

medidas administrativas mitigadoras dos efeitositivas produzidos pela empresa.

j) Competéncias essenciais ao profissional da adnstracdo sustentavel

A andlise comparada entre as respostas do carpentd e as respostas do corpo
discente permite dizer que este curso de admigéiratende apenas parcialmente a este
FCS/AS. Apesar de os professores e a maior pageallmos considerarem que 0 curso
contribuiu para que o aluno desenvolvesse todasoagpeténcias relacionadas como
essenciais para a administracdo sustentavel, osguabserva € que, em algumas dessas
competéncias como ‘articular as esferas econdrsacaal e ambiental’ e ‘estabelecer aliancas
e parcerias junto aos diversos setores da sociedada parcela significativa de alunos se

coloca em duvida quanto a isso.

O quadro 23 sintetiza a avaliacdo geral do cuesadministracdo da IES estudo de
caso quanto ao atendimento dos dez fatores critleosucesso para uma formacdo do

profissional de administracdo na perspectiva darasiracdo sustentavel.
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FCS/AS

Atende

Atende
parcialmente

Nao
atende

Concepcdao e vocacao do curso para a administracao
sustentavel

Perfil desejado do formando para a administracatestavel

Matriz Curricular para a administracdo sustentavel

Perfil dos sujeitos que comp8em a pratica educativa a
administragcéo sustentavel

Préatica docente

Interdisciplinaridade

Transversalidade da tematica socio-ambiental

Conhecimento sobre a tematica sécio-ambiental

Funcdes da administragdo sustentavel

Competéncias essenciais ao profissional da admaip#st
sustentavel

AR REARERR

Quadro 23 - Avaliacdo geral do curso de adminitvala IES
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CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Conclusao

Ao propor este estudo sobre um novo estilo de adtran na perspectiva da
sustentabilidade, procurou-se demonstrar uma ageréntre a problematica sécio-ambiental
e a emergéncia de um novo modelo de desenvolvimentiesenvolvimento sustentavel, e
como isto interfere no modelo de administragdo,seja, a problematica sécio-ambiental
desafia 0 modelo de desenvolvimento que tenta neilgpacom o discurso da sustentabilidade
que, por sua vez, desafia a administracdo que tespnder com novos estilos de gestao
corporativa.

A constatacdo empirica de que o modelo de adnag#iresta atrelado ao modelo de
desenvolvimento pode ser encontrada tanto naswlisséas praticas organizacionais, quanto
na trajetdria histérica que explica a origem dasoute administracdo e na prépria identidade
do administrador através de seu sistema de sigo#

A mudanga no paradigma que sustenta 0 modelo dm@gimento intervém nas
relacdes da administragcdo, instaurando uma mudamgaréprio paradigma do modelo de
administracdo, como alertara Dualibi (2006): paealizar mudancas em direcdo ao
paradigma da sustentabilidade, € preciso promowglantas radicais nos nossos modos de
produzir, consumir e descartar, mas também e, ipdalmente, mudancas radicais na gestao
publica e das empresas.

Tudo isto exige que o administrador esteja apttuaraneste cenario marcado pelo
pensamento da sustentabilidade, ja que estar&i@ fias organizacdes, sendo responsavel
pelo planejamento, organizagcédo dos recursos, figara controle. Estar apto, contudo, requer
que o processo de formagéo do profissional de asim@agao esteja em consonancia com esta
nova demanda de administrador, o administradoestéstel.

Ora, evidentemente, o saber académico nem sempag seompanhado dos demais
saberes necessarios para a atuacdo plena e comsd@nadministrador para com o
desenvolvimento sustentavel. Entretanto e de gealffjuma isto nos leva a conceber que,
dentro contexto, a formacdo do administrador secampleta se ndo revelar a dimenséo
sécio-ambiental, incluindo todas as implicacdes egta traz, e questionar as concepc¢des da
administracdo tradicional, comecando pela idéiaqde ‘administrar é a realizacdo de

objetivos organizacionais’.
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Por esta razao, este trabalho se prop0s a absibgmades para se pensar uma nova
forma de administrar, oferecendo elementos e pdram@ue possam ser considerados
durante o processo de formacao do profissionaldderastracdo. Tal formacéo, para que se
possibilite o deslocamento do modelo vigente dend@wéo do administrador, devera estar
fundamentada em ugontinnumde ensino-aprendizagem que possa ensejar um edvicde
formando e que seja capaz de permitir o desenvehtionde novas competéncias essenciais
ao administrador voltado para a questao da subibdéale.

E dentro deste contexto, que esta pesquisa teve objetivo principal analisar em que
medida o sistema atual de formacgdo do profissideabdministracdo pode satisfazer as
necessidades formativas impostas pelo desenvoltinseistentavel.

Para tanto, a pesquisa procurou demonstrar gdaiestas necessidades formativas
trazidas por esta nova forma de se conceber o d@sanento e quais sdo os fatores criticos
de sucesso de um curso de administracdo, compdeendicomplexo da relagdo de ensino e
aprendizagem, para formar este novo profissionalafenda a tais necessidades.

A pesquisa restringiu-se ao cenario do curso deirastnacdo analisado como um
estudo de caso em uma instituicdo de ensino supmi®istrito Federal (DF), e apesar de
existirem limitagBes quanto a metodologia adoteia,ndo invalida os seus resultados ja que
foi pensada e desenvolvida a partir de um car&moratorio. Ao contrario, considera-se que
os resultados da pesquisa podem ser de grandad®lmhra o universo da administragéo, em
virtude de refletirem uma realidade presente dasosude administracdo, além de poder
direcionar propostas de reestruturacdo para odasstyue envolvem o processo de formacéo
do administrador.

Os resultados, portanto, serviram ao propésito esgyisa, em especial quando da
constatacdo de que o atual perfil de formando dsocde administracdo necessita ser
repensado no bojo de seu processo de formacdo defimue a administracdo possa ser
redesenhada para atender aos novos desafios gusithenpostos.

E, em assim sendo, o trabalho possibilitou umasé&evie discussdo conceitual do
referencial tedrico sobre a administracdo e o ded@mento sustentavel e a formacao do
administrador.

Sob a dtica do estudo de caso especificamentedlsearfieita indicou que o curso de
administragao, incluindo a sua concepcéo e vocacperfil de egresso e a matriz curricular,
mostra-se insuficiente para identificar a formagéadministrador dentro de uma abordagem

voltada para o desenvolvimento sustentavel.
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Apesar disso, 0 que se percebeu é que hd uma pes@cuem possibilitar ao aluno uma
formacdo que contemple aspectos para-além do nimlEssionalizante dentro de uma
concepcdo mais ampla do que vem a ser educac@aopdsie ser observado na propria
identidade da IES por meio de sua histéria e dafirento estratégico.

Em relacdo aos sujeitos que compfem a pratica edactES, coordenagdo, corpo
docente e corpo discente, observou-se que os siisctendem a considerar uma preocupacao
com que a formacdo do administrador considere ast@es relativas a problemética socio-
ambiental, marcando uma pré-disposicao para didouks assunto.

J& no que diz respeito a pratica docente, a adidedon formato ndo exclusivamente
expositivo das aulas estimula uma aprendizagena,atmde os futuros administradores
tornam-se habituados a co-produzir o conhecimemi@oesomente a recepciona-lo. Contudo,
Sawaia (2001, p.117) lembra qparticipar € envolver-se emocionalmente, ndo apenas
racionalmente e a pesquisa revelou que o consenso sobre ouéstBo envolvimento
racional do estudante ndo se repete quanto aovamenito emocional.

Outro aspecto revelado refere-se a questdo dadistglinaridade. Como a
transdisciplinaridade € mais ambiciosa do que ardmciplinaridade, pois presume a
unificacdo conceitual entre as disciplinas, de mgua® é apenas um sonho, um ideal (DIAS,
1994, p. XXII); preocupou-se, nesta pesquisa, canteadisciplinaridade. Enquanto diadlogo
entre os diversos saberes, ndo foram constataddgiosm de que a pratica da
interdisciplinaridade permeie 0 processo ensinefagizagem ou que seja percebida pelos
diferentes atores da comunidade académica envelviticetamente com o curso de
administragao.

A transversalidade da tematica sOcio-ambiental éamindo. A percepc¢do do corpo
docente, bem como do corpo discente, e os planessieo das disciplinas demonstram que
tal tematica recebe um tratamento ainda superinaal diversas disciplinas que compdem o
curso de administracdo. Na medida em que isto acentem-se, no geral, um baixo grau de
conhecimento por parte do corpo discente sobrest@ssenciais para uma administragéo que
seja sustentavel expostos pelos especialistas ltahss nesta pesquisa, como passivo
ambiental, ISO 14000, Agenda 21 e crédito de carppor exemplo. Somente em temas mais
comumente divulgados pelos meios de comunicacdo ocayastdo ambiental e
responsabilidade sdcio-ambiental, pode-se obsemvagrau de conhecimento que transita
entre o intermediario e o avancado.

No que diz respeito as competéncias essenciais a@ministrador no cenario do

desenvolvimento sustentavel, na percepcdo dos ssmfes, o curso possibilitou o
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desenvolvimento das competéncias como reconhededfirer problemas sistémicos; articular
esferas econbmica, social e ambiental; desenvalapacidade empreendedora; atuar em
equipes interdisciplinares; estabelecer parceramecas, a partir da troca entre os diferentes
setores da sociedade; atuar eticamente com regjplatede socio-ambiental para a
construgdo de uma sociedade includente e solid#riger atitude. Se o curso possibilitou o
desenvolvimento de tais competéncias como afirmamogentes, isto ndo é tao claramente
perceptivel aos alunos que em alguns destes itgasgm néo concordar.

Finalmente, a analise ambiental interna do curscadi®inistracdo revelou que 0s
formandos em administracdo consideram-se aptos pasenvolver as fungbes de
planejamento e liderangca no cenario da susterdabd#, mas nédo as fungdes de organizacdo e
controle.

Longe de se pretender esgotar as questdes relatfeasacao do administrador para a
administracdo sustentavel, esse trabalho procurostran atraves de estudos preliminares
como a concepcdo de administracdo deve estar déinbhaoncepcdo do desenvolvimento,
mostrando-se como uma estratégia, assumindo a&spansabilidade, que possa impulsionar
a idéia da sustentabilidade nas organizacdes; di moe, 0 que antes conspirava para a
destruicdo e degradacdo socio-ambiental, hoje, aleeina antagdnica, conspire para o seu

avesso, no sentido de construir um mundo verdadeirge sustentavel.

Recomendacbes

O campo de estudo desta pesquisa foi um estudasterealizado em uma IES em
Brasilia. Por entender que a IES retne os elementosndicbes gerais de um curso de
administracdo e por seu curso ter obtido um dofione$ conceitos no antigo sistema de
avaliacdo do ensino superior do MEC nesta cidattedda-se que 0 caso seja representativo
para outras IES que retnam tais condigdes.

E importante ressaltar que o conjunto de dadassaptados deve ser entendido como
ponto de partida para novos estudos que permitgoliaara compreensao dos fatores criticos
de sucesso associados a formacdo do profissionabdieinistracdo voltado para o
desenvolvimento sustentavel.

Destaca-se que esta pesquisa proporcionou, éspewhte a IES, um diagndstico da
situacao atual do curso de administracao, ideatiio seus pontos fortes e pontos fracos no

que se refere a problematica socio-ambiental, digupermite tracar projecdes futuras.



183

Em relacdo ao contexto das demais IES, a pesgois@ibuiu por oferecer uma
andlise ambiental externa sobre as questdes esativ desenvolvimento sustentavel; por
destacar uma consulta a especialistas na arearristdiacdo e desenvolvimento sustentavel
a fim de identificar suas percepcbes a respeito idgdicacdes do desenvolvimento
sustentavel na administracéo; e, sobretudo, pondiar uma nova sistematica de avaliacao
dos cursos de graduagao que pode ser adotadasatmente, resguardando as peculiaridades
de cada IES e curso.

A partir do estudo realizado, sugere-se para melltm curso de administracdo para

gue esteja voltado para satisfazer os desafiossioppelo desenvolvimento sustentavel:

aproveitar a oportunidade em que se encontraeviedo do projeto pedagdgico do

curso para repensar sobre elementos como concepgdtacdo do curso, integracao

curricular e perfil desejado do egresso a fim de e@stejam em consonancia com a

emergéncia de um novo modelo de desenvolvimento;

- repensar a pratica docente a partir de uma apentdanterdisciplinar, integradora e de
transversalidade da tematica socio-ambiental;

- promover encontros com 0 corpo docente (como stm) que visem identificar
alternativas e praticas do processo ensino-apragelia que estimulem esta
abordagem interdisciplinar, de modo a valorizaramanto em que 0s professores se
encontram em acreditar na importancia de tal temapara a formacdo do
administrador;

- realizar estudos dos conteudos programaticos, cmmo bibliografia adotada para
avaliar e formalizar o tratamento dado pelas disEp a tematica meio
ambiente/desenvolvimento sustentavel/sociedade;

- estimular o envolvimento e a participacdo doitag envolvidos na comunidade

académica com os projetos ja idealizados atravasrderede de relacionamentos e

comunicagao interna.
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A) Formulario de entrevista: coordenador do curso @ administracéo da IES

\zi o UNIVERSIDADE DE BRASILIA - UnB
-,

] COORDENADOR
CENTRO DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL - CDS

ROTEIRO DE ENTREVISTA ESTRUTURADA

OBJETIVO DA PESQUISA

Buscar a percepcéo dos diversos atores da sociedade sobre o processo de formacéo académica do
profissional de administracéo, considerando o cendrio do Desenvolvimento Sustentavel.

DADOS DO ENTREVISTADO

Nome:

Instituicado:

Cargo:

Formacgéo:

Contato:

LOCAL/DATA DA ENTREVISTA

|QUESTOES

01. Qual é a missao norteadora do curso de administracéo desta IES?

02. Qual o perfil do formando de administracdo desta IES?

03. Qual o numero de alunos e professores no curso de administracdo desta IES?

04. H4 uma articulacéo entre as disciplinas do curriculo do curso? Como se da esta articulacdo?

05. Como se da o processo de desenvolvimento da chamada triplice competéncia do administrador?
06. Desde sua origem o curso de administracao esta atrelado ao modelo de desenvolvimento do pais.
Na sua percepgéo, o processo de formacao do administrador muda com o cenario do DS?

07. Qual o perfil do profissional de administragédo para atuar em um cenario de DS? Competéncias,
habilidades.

08. Qual os pontos fortes do curso de administracdo desta IES considerando o cenario do DS?

09. Qual os pontos que podem ser melhorados no curso de administracdo desta IES considerando o
cenario do DS?

10. Os formandos desta IES estao aptos a atuar em um cendrio de DS? O que os torna aptos?
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B) Modelo de questionario: corpo docente do cursoedadministracéo da IES

UNIVERSIDADE DE BRASILIA - UnB CORPO

CENTRO DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL - CDS DOCENTE

5 -
.

QUESTIONARIO

Prezado(a) Professor(a),
O presente questionario objetiva realizar uma pesquisa sobre o processo de formacédo

académica do profissional de administracdo. A pesquisa esta sendo desenvolvida pela mestranda
Danylla Ibrahim sob a orientacdo da prof.2 Leila Chalub, ambas do Centro de Desenvolvimento
Sustentavel da Universidade de Brasilia. E fundamental que a sua opinido seja emitida com absoluta
autenticidade e liberdade para que os resultados sejam representativos e validos, possibilitando
conclusGes depois de tabulados e classificados. A sua participacdo €, entdo, extremamente

importante para este estudo.

01. IES: 04. Idade:
02. Titulagdo a) Até 25 anos
a) Graduacao b) De 26 a 30 anos
b) Especializacdo/MBA c) De 31 a 35 anos
¢) Mestrado d) De 36 a 40 anos
d) Doutorado e) De 41 a 45 anos
e) Pés-Doutorado f) De 46 a 50 anos
g) Acima de 50 anos
03. Tempo de Docéncia: 05. Sexo:
a) Até 03 anos a) Feminino
b) Entre 03 e 05 anos, inclusive. b) Masculino

c) Entre 06 e 10 anos, inclusive.
d) Mais de 10 anos.

06. Como vocé avalia o curriculo do curso de admini  stracdo desta IES?

a) E bem integrado, havendo clara articulagéo entre as disciplinas.

b) E relativamente integrado, ja que as disciplinas se articulam apenas por blocos ou areas de
conhecimentos afins.

c) E pouco integrado, ja que poucas disciplinas se interligam.

d) N&o apresenta integracédo alguma entre as disciplinas.

e) N&o sei informar.

07. Qual a sua opinido sobre a composicdo das disci  plinas do curso de administracdo desta
IES?

a) Atende bem a missédo do curso e aos seus objetivos.

b) Atende parcialmente a missdo do curso e aos seus objetivos.

¢) Atende precariamente a missao do curso e aos seus objetivos.

d) Necessita de reformulagéo geral para atender a misséo do curso e aos seus objetivos.

e) Desconhec¢o a missdo do curso e seus objetivos.
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08. Durante o curso, que técnica de ensino 0 Sr.(a)  tem utilizado, predominantemente?
a) Aulas expositivas.

b) Aulas expositivas, com participacéo dos alunos.

¢) Aulas praticas.

d) Trabalhos de grupos desenvolvidos em sala de aula.

e) Outra:

09. Indique a abordagem dada, na sua disciplina, ao s topicos Desenvolvimento
Sustentavel/Meio Ambiente/Sociedade:

a) Foi tema central de uma ou mais aulas.

b) Foi estudado em vérias aulas.

¢) Foi tratado superficialmente em uma ou mais aulas.

d) Foi abordado apenas em atividades extra-classe (palestras, conferéncias...)

e) N&o foi focalizado em nenhum momento.

10. Quanto a importancia dos temas Desenvolvimento Sustentavel/Meio Ambiente/Sociedade
para o profissional de Administracdo, vocé consider a

a) Essencial para o desempenho de suas funcdes e para o processo de tomada de deciséo.

b) Relativamente importante para o desempenho de suas fun¢gdes e para o processo de tomada de
deciséo.

¢) Pouco importante para o desempenho de suas fun¢des e para o processo de tomada de decisao.
d) Nada importante para o desempenho de suas fun¢fes e para o processo de tomada de decisao.

e) N&o sei informar.

11. Quanto as praticas ambientalmente responsaveis adotadas pelas empresas, vocé acredita
que:

a) E uma tendéncia das organizacées, influenciada pelas pressées de mercado.

b) E mais uma estratégia de marketing de carater passageiro.

c) E consequiéncia do aparecimento de uma consciéncia ambiental na sociedade (cidadania).

d) Nao acha necessério que as organizacGes fagcam além do que define as leis ambientais.

e) N&o sei informar.

12. Quanto a pratica da Responsabilidade socioambie  ntal desta IES, vocé:

a) Tem conhecimento e ja participou de pelo menos uma atividade.

b) Tem conhecimento e nunca participou das atividades, mas gostaria de participar.

¢) Tem conhecimento e nunca participou das atividades e ndo gostaria de participar.

d) Desconhece as atividades relacionadas a Responsabilidade socioambiental da faculdade.

e) A faculdade ndo possui atividades relacionadas a Responsabilidade socioambiental.



196

13. Pelo menos uma vez ja vivenciou uma situacdo em gue precisou levar em consideracao as
dimensbes socioambiental e econémica para tomar uma decisdo, seja na faculdade, no
trabalho ou em outro ambiente:

a) Vivenciei a situacao e privilegiei o aspecto econémico em minha decisao.

b) Vivenciei a situacao e privilegiei o aspecto socioambiental em minha deciséo.

¢) Vivenciei a situacéo e consegui equilibrar os dois aspectos em minha deciséo.

d) Nunca vivenciei esta situaco.

e) N&o sei informar.

Nas questBes de 14 a 33, considere a seguinte escal a:
(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Nem concordo, nem discordo

(4) Concordo

(5) Concordo totalmente

Indique o quanto vocé concorda/discorda de cada afi rmacéo:

N° | itens de Avaliagédo

14. | Conheco a missado e os objetivos do curso de administracao.

15. | Preparo minhas aulas de modo articulado com o perfil desejado do formando do curso.

16. | Desconheco o perfil do formando do curso.

17. | Conheco bem os planos de ensino de todas as disciplinas do curso.

18. | Procuro articular o conteddo da minha disciplina com as demais disciplinas do curso.

19. | Procuro privilegiar uma abordagem interdisciplinar.

20. | Procuro privilegiar métodos que permitam estabelecer as relag6es mutuas e as influéncias
reciprocas entre as partes e o todo em um mundo complexo.

21. | Procuro privilegiar métodos que permitam estabelecer a separacao clara entre os diversos
fendmenos estudados.

22. | Procuro estimular o envolvimento emocional do estudante.

23. | Procuro estimular o envolvimento racional do estudante.

24. | Procuro relacionar temas como ética e responsabilidade socioambiental ao contetdo da
minha disciplina.

25. | Procuro incorporar a dimensdo ambiental ao conteddo da minha disciplina através de
discussbdes sobre passivo ambiental, stakeholders, reuso de agua, fontes de energias
renovaveis, tecnologia limpa e outros temas relacionados ao meio ambiente e sociedade.

26. | Esta IES forma administrador em consonancia com a idéia de sustentabilidade.




Indique se vocé percebe que a concepc¢do do curso de

estudante desenvolvesse as habilidades e competénci  as relacionadas:
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administracdo contribuiu para que o

N® | tens de Avaliacdo

27. | Reconhecer e definir problemas sistémicos.

28. | Articular esferas econdmica, social e ambiental.

29. | Desenvolver capacidade empreendedora.

30. | Atuar em equipes multi, pluri e interdisciplinares.

31. | Estabelecer parcerias e aliancas, a partir de trocas entre os diferentes setores da
sociedade.

32. | Atuar eticamente, com responsabilidade socioambiental, para a construcdo de uma
sociedade includente e solidéria.

33. | Ter atitude (iniciativa, criatividade, determinacgdo, vontade politica, vontade de apreender,

abertura as mudancas).
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C) Modelo de questionario: corpo discente do curste administracao da IES

UNIVERSIDADE DE BRASILIA - UnB CORPO

CENTRO DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL - CDS DISCENTE

P>

QUESTIONARIO

Prezado (a) Formando (a),
O presente questionario objetiva realizar uma pesquisa sobre o processo de formacao

académica do profissional de administracdo. A pesquisa esta sendo desenvolvida pela mestranda
Danylla Ibrahim sob a orientacdo da prof.2 Leila Chalub, ambas do Centro de Desenvolvimento
Sustentavel da Universidade de Brasilia. E fundamental que a sua opinifio seja emitida com absoluta
autenticidade e liberdade para que os resultados sejam representativos e validos, possibilitando
conclusbes depois de tabulados e classificados. A sua participacdo €, entdo, extremamente

importante para este estudo.

01. Ano e Semestre de Concluséo: 02. Sexo:
a) 2006.2 ¢) Feminino
b) 2007.1 d) Masculino
c) Outro:
03. Idade: 04. Situacédo Profissional:
h) Até 25 anos a) Empregado
i) De 26 a30anos b) Funcionario Publico
j) De 31a35anos ¢) Autbnomo
k) De 36 a 40 anos d) Empresario
) De 41 a45 anos e) Desempregado
m) De 46 a 50 anos f) Estudante
n) Acima de 50 anos g) Outros

05. Como vocé avalia o curriculo do seu curso?

a) E bem integrado, havendo clara articulagéo entre as disciplinas.

b) E relativamente integrado, ja que as disciplinas se articulam apenas por blocos ou éareas de
conhecimentos afins.

c) E pouco integrado, ja que poucas disciplinas se interligam.

d) N&o apresenta integracéo alguma entre as disciplinas.

e) N&o sei informar.

06. Qual a sua opinido sobre a composicdo das disci  plinas do seu curso?

a) Atende bem a misséo do curso e aos seus objetivos.

b) Atende parcialmente a misséo do curso e aos seus objetivos.

¢) Atende precariamente a missdo do curso e aos seus objetivos.

d) Necessita de reformulacdo geral para atender a missao do curso e aos seus objetivos.
e) Desconhec¢o a misséo do curso e seus objetivos.

07. Qual vocé considera a principal contribuicao do curso de administracdo?
a) A obtencao de diploma de nivel superior.

b) A aquisicao de formacgao técnica.

¢) A aquisicdo de formacao conceitual.

d) A aquisigcdo de formacao humanistica.

e) Melhores perspectivas de ganhos materiais.
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08. Sobre os temas abaixo relacionados a tematica s  6cio-ambiental, especifique o nivel de
conhecimento que vocé se enquadra:
(1)Basico (2) Intermediario (3) Avancado (4) Nao conheco o tema

a) Desenvolvimento Sustentavel ( ) f) Passivo Ambiental (
b) Gestdo Ambiental ( ) g) Crédito de Carbono (
¢) Agenda 21 ( ) h)Reusodaéagua (
d) Série ISO 14000 ( ) i) Tecnologias limpas (
€) Responsabilidade Sdcio-ambiental () ) Servigos ecossistémicos  (

N N N N

09. Indique em que medida a sua instituicdo contrib  uiu para que, ao longo do seu curso, vocé
pudesse refletir sobre a tematica Desenvolvimento S ustentavel/Meio Ambiente/Sociedade:

a) Contribuiu de forma significativa para minha formacdo, trazendo novos conhecimentos e
despertando interesse sobre o tema.

b) Contribuiu relativamente para minha formacéo, agregando alguns novos conhecimentos.

¢) Contribuiu pouco para minha formacéao, trazendo poucos novos conhecimentos.

d) N&o contribuiu para minha formacéo.

e) N&o sei informar.

10. Indique a abordagem dada, no curso de Administr acdo, aos tdpicos Desenvolvimento
Sustentavel/Meio Ambiente/Sociedade:

a) Foi tema central de uma ou mais disciplinas.

b) Foi estudado em varias disciplinas.

¢) Foi tratado superficialmente em uma ou mais disciplinas.

d) Foi abordado apenas em atividades extra-classe (palestras, conferéncias...)

e) N&o foi focalizado em nenhum momento.

11. Quanto a importancia destes temas para o profis  sional de Administracéo, vocé considera:

a) Essencial para o desempenho de suas funcfes e para o processo de tomada de deciséo.

b) Relativamente importante para o desempenho de suas fun¢des e para o processo de tomada de
deciséo.

¢) Pouco importante para o desempenho de suas fungdes e para o processo de tomada de deciséo.
d) Nada importante para o desempenho de suas fun¢fes e para o processo de tomada de decisao.

e) N&o sei informar.

12. Quanto as praticas ambientalmente responsaveis adotadas pelas empresas, vocé acredita
que:

a) E uma tendéncia das organizacées, influenciada pelas pressées de mercado.

b) E mais uma estratégia de marketing de carater passageiro.

c) E conseqiiéncia do aparecimento de uma consciéncia ambiental na sociedade (cidadania).

d) Ndo acha necessario que as organiza¢cdes facam além do que define as leis ambientais.

e) N&o sei informar.

13. Quanto a prética da Responsabilidade socioambie  ntal da sua faculdade, vocé:

a) Tem conhecimento e ja participou de pelo menos uma atividade.

b) Tem conhecimento e nunca participou das atividades, mas gostaria de participar.

¢) Tem conhecimento e nunca participou das atividades e ndo gostaria de participar.

d) Desconhece as atividades relacionadas a Responsabilidade socioambiental da faculdade.
e) A faculdade ndo possui atividades relacionadas a Responsabilidade socioambiental.

Nas questfes de 14 a 36, considere a seguintes esca la:
(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Nem concordo, nem discordo

(4) Concordo

(5) Concordo totalmente
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Indique se vocé percebe que a concepc¢ao do curso de administracdo contribuiu para que vocé
desenvolvesse as habilidades e competéncias relacio nadas:

N° | Itens de Avaliacdo

14. | Reconhecer e definir problemas sistémicos, estabelecendo as relagdes mutuas e as
influéncias reciprocas entre as partes e o todo em um mundo complexo.

15. | Articular o meio natural, o socioecondmico e o cultural sob 0 enfoque da sustentabilidade.

16. | Desenvolver capacidade empreendedora.

17. | Atuar em equipes multi, pluri e interdisciplinares.

18. | Estabelecer parcerias e aliancas, a partir de trocas entre os diferentes setores da
sociedade.

19. | Atuar eticamente, com responsabilidade socioambiental, para a construcdo de uma
sociedade includente e solidaria.

20. | Ter atitude (iniciativa, criatividade, determinacédo, vontade politica, vontade de apreender,
abertura as mudancas).

Indique o quanto vocé concorda/discorda de cada afi rmacédo, em face de seus conhecimentos
adquiridos durante a graduacao.

N° | Ao término do curso, terei condi¢cbes de:

21. | ldentificar o funcionamento de um sistema-empresa, a partir da identificacdo do input,
processo, output e retroalimentacéo.

22. | Definir metas e objetivos para o desempenho organizacional sustentavel.

23. | Identificar os stakeholders de uma empresa e suas necessidades.

24. | ldentificar o passivo ambiental produzido pela empresa no meio ambiente.

25. | Mapear os efeitos negativos e positivos produzidos em curto e longo prazos no meio
ambiente.

26. | Mapear os efeitos negativos e positivos produzidos pela empresa para 0s seus
stakeholders.

27. | Organizar e utilizar os recursos disponiveis seguindo o principio dos 3R's.

28. | Alocar as atividades de uma empresa, definindo e delegando responsabilidades dentro do
contexto do desenvolvimento sustentével.

29. | Conduzir acBes ou influenciar o comportamento de outros para realizar objetivos
sustentdveis.

30. | Representar interesses coletivos, mesmo que sejam contrarios a interesses pessoais.

31. | Gerenciar através de um sistema de indicadores de sustentabilidade.

32. | Definir medidas administrativas para prevenir ndo-conformidades.

33. | Definir medidas administrativas mitigadoras dos efeitos negativos produzidos pela
empresa.

34. | Planejar, organizar, comandar e controlar a consolidacdo e o funcionamento de
empreendimentos voltados para o desenvolvimento sustentavel.

35. | Conceber projetos de desenvolvimento sustentavel e analisar a sua viabilidade do ponto
de vista econdmico, social e ambiental.
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D) Formuléario de entrevista: especialista em desenivimento sustentavel

UNIVERSIDADE DE BRASILIA - UnB

. ESPECIALISTA
CENTRO DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL -CDS

ROTEIRO DE ENTREVISTA ESTRUTURADA

OBJETIVO DA PESQUISA
Buscar a percepcéo dos diversos atores da sociedade sobre o processo de formacéo académica do
profissional de administracao, considerando o cenario do Desenvolvimento Sustentavel.

DADOS DO ENTREVISTADO

Nome:

Instituicdo:

Cargo:

Formacgéo:

Contato:

LOCAL/DATA DA ENTREVISTA

| QUESTOES |

01. O Sr. me falou que é a primeira vez que ministra aulas no curso de Administragéo. Qual foi a
percepcdo que o Sr. teve?

02. Em uma entrevista dada a revista eletrbnica Educacdo Ambiental em Ac¢do em 2005, o Sr.
Comentou que “as universidades preparam as pessoas para um mundo que ndo existe mais”. Em que
base paradigméatica do conhecimento se apdiam os cursos de administracdo hoje? Em que mundo os
formandos dos cursos de administracéo irdo trabalhar (o que caracteriza o mundo de hoje?)?

03. Como a idéia de sustentabilidade repercute na administragdo das organizacbes e no exercicio
profissional do administrador?

04. As questdes relativas ao desenvolvimento sustentavel alteram o estilo de administrar?

05. Quais as competéncias e habilidades necessarias a um gestor para que o torne apto a trabalhar
no cenario do desenvolvimento sustentavel?

06. Qual a responsabilidade das IES no cenario do desenvolvimento sustentavel?

07. Ao longo do tempo, o0 que se percebe nos cursos de administracdo € uma supervalorizacao das
competéncias técnicas em detrimento das competéncias conceituais e humanisticas. Qual a sua
percepc¢ao sobre o tecnicismo nos cursos de graduacdo?

08. O que é Gestdo Ambiental?

09. Quais as perspectivas e desafios para que haja uma gestao social e ambientalmente sustentavel?
10. Por fim, o Sr. tem mais algum comentario que gostaria de acrescentar em relacdo ao que

discutimos aqui?
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E) Formulario de entrevista: especialista em desenWwimento sustentavel (MMA)

UNIVERSIDADE DE BRASILIA - UnB

. GOVERNO
CENTRO DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL -CDS

ROTEIRO DE ENTREVISTA ESTRUTURADA

OBJETIVO DA PESQUISA

Buscar a percepcéo dos diversos atores da sociedade sobre o processo de formacéo académica do
profissional de administracao, considerando o cenario do Desenvolvimento Sustentavel.

DADOS DO ENTREVISTADO

Nome:

Instituicdo:

Cargo:

Formacgéo:

Contato:

LOCAL/DATA DA ENTREVISTA

| QUESTOES

01. Qual a missdo do MMA no cenario do desenvolvimento sustentavel?

02. O que é um projeto de Gestdo Sustentavel do MMA? E quais elementos devem ser
necessariamente contemplados em um projeto como este?

03. Como a idéia de sustentabilidade repercute na administracdo das organizacdes e no exercicio
profissional do administrador?

04. As questdes relativas ao desenvolvimento sustentavel alteram o estilo de administrar?

05. Quais as competéncias e habilidades necessarias a um gestor para que o torne apto a trabalhar
no cenario do desenvolvimento sustentavel?

06. Além de atuar como Coordenador de Projetos do MMA, o Sr. atua como professor dentro do curso
de administracdo. Qual a sua percepc¢ao sobre o ensino em administracao, considerando o DS?

07. Desde sua origem o curso de administracédo esta atrelado ao modelo de desenvolvimento do pais.
Na sua percepcao, o processo de formacao do administrador muda com o cenario do DS?

08. Quais as perspectivas e desafios para que haja uma gestao social e ambientalmente sustentavel?
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F) Formulario de entrevista: especialista em resp@abilidade socio-ambiental

UNIVERSIDADE DE BRASILIA - UnB INSTITUTO

CENTRO DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL -CDS ETHOS

3

ROTEIRO DE ENTREVISTA ESTRUTURADA

OBJETIVO DA PESQUISA

Buscar a percepcéo dos diversos atores da sociedade sobre o processo de formacéo académica do
profissional de administracéo, considerando o cendrio do Desenvolvimento Sustentavel.

DADOS DO ENTREVISTADO

Nome:

Instituicado:

Cargo:

Formacgéo:

Contato:

LOCAL/DATA DA ENTREVISTA

|QUESTOES \

01. O Instituto Ethos considera em sua missdo a@ssdde Responsabilidade Social e de
Sustentabilidade. E possivel identificar uma edéivgia entre os modelos de Responsabilidade Social
e de Desenvolvimento Sustentavel (de que mandiga esnceitos se relacionam)?

02. De que forma a preocupacdo com as questdezastiientais altera o estilo de administrar das
empresas? Como as empresas podem contribuir paaktaoce do chamado desenvolvimento
sustentavel?

03. De acordo com a viséo do Instituto Ethos, fapresas sédo importantes agentes de promocéao do
desenvolvimento econdémico e do avango tecnologiepesgta transformando rapidamente o planeta
numa aldeia global”. As empresas, contudo, enqupessoas juridicas consistem em uma criagao
abstrata do direito; isto porque ndo sdo as em@resas as pessoas que fazem parte delas que
disp6em de consciéncia e vontade em si mesmagske sentido, a gestdo das empresas € realizada
pelo sujeito que planeja, organiza, lidera e cdatr@ atividade organizacional e 0s recursos
disponiveis para alcancar objetivos. Quais as ctimpms e as habilidades necessarias a um gestor
para que o torne apto a atuar no cenario do delsemento sustentavel?

04. O que muda no processo de formacgdo académijsafissional de administracéo para que atenda

as necessidades formativas impostas por este nodelonde desenvolvimento?
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05. Ainda de acordo com a visdo do Instituto Ethos, “os diversos setores da sociedade estdo
redefinindo seus papéis”. Uma pesquisa realizada pela Revista Exame e o Instituto Vox Populi em
30/03/2005 revela que 82% dos empresarios e gestores de empresas acreditam que a missédo de
uma empresa é dar lucro aos acionistas, enquanto 93% dos brasileiros acreditam que a missao de
uma empresa é gerar empregos. O empresariado parece, entdo, concordar com a perspectiva
defendida por Milton Friedman de que “a empresa pertence aos acionistas e sua missao é gerar a
maior quantidade possivel de lucros para eles; a Unica responsabilidade social de uma empresa é
gerar lucro”. Percebe-se uma incompatibilidade entre a visdo daqueles que estdo no comando das
organizacdes e a sociedade sobre a missdo das empresas. Afinal, qual é a missdo de uma empresa?
E como superar esta incompatibilidade?

06. Quais sdo as principais perspectivas e desafios para uma gestdo socialmente responsavel que

contribua para a sustentabilidade do desenvolvimento?
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G) Formulério de entrevista: Federacao Nacional d&studantes de Administracao

UNIVERSIDADE DE BRASILIA - UnB

- FENEAD
CENTRO DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL -CDS

ROTEIRO DE ENTREVISTA ESTRUTURADA

OBJETIVO DA PESQUISA

Buscar a percepcéo dos diversos atores da sociedade sobre o processo de formacéo académica do
profissional de administracao, considerando o cenario do Desenvolvimento Sustentavel.

DADOS DO ENTREVISTADO

Nome:

Instituicdo:

Cargo:

Formacgéo:

Contato:

LOCAL/DATA DA ENTREVISTA

| QUESTOES

01. Considerando a missédo da Fenead, como “despertar no estudante de administracdo seu papel de
agente de mudancas sociais, econdmicas e politicas” ?

02. Qual a maior misséo do profissional de administracéo?

03. Como a Fenead percebe a problematica sdcio-ambiental?

04. As questdes relativas ao desenvolvimento sustentavel alteram o estilo de administrar? De que
maneira?

05. Quais as competéncias e as habilidades necessarias para administrar considerando o
desenvolvimento sustentavel?

06. Os cursos de administracdo fornecem subsidios necessarios ao processo de tomada de decisao
para um cenario fundamentado no desenvolvimento sustentavel?

07. Desde sua origem o curso de administracédo esta atrelado ao modelo de desenvolvimento do pais.
Na sua de formacéo do administrador muda com o cenario do DS?

08. Quais as perspectivas e desafios percepcdo, o processo para que haja uma gestdo social e

ambientalmente sustentavel?
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H) Formulario de entrevista: especialista em admirstracao

UNIVERSIDADE DE BRASILIA - UnB

- CRA-DF
CENTRO DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL -CDS

ROTEIRO DE ENTREVISTA ESTRUTURADA

OBJETIVO DA PESQUISA

Buscar a percepcéo dos diversos atores da sociedade sobre o processo de formacéo académica do
profissional de administracao, considerando o cenario do Desenvolvimento Sustentavel.

DADOS DO ENTREVISTADO

Nome:

Instituicdo:

Cargo:

Formacgéo:

Contato:

LOCAL/DATA DA ENTREVISTA

| QUESTOES

01. Considerando a missdo do CRA-DF, de que forma o CRA contribui para uma sociedade mais
justa e para a Responsabilidade Social?

02. Dentre os objetivos do CRA estéa “cuidar do exercicio da profissdo”. Existe também a preocupacao
em cuidar do processo de formacgdo?

03. Como a idéia de sustentabilidade repercute na administracdo das organizacdes e no exercicio
profissional do administrador?

04. As questdes relativas ao desenvolvimento sustentavel alteram o estilo de administrar?

05. Desde sua origem o curso de administracao esta atrelado ao modelo de desenvolvimento do pais.
Na sua percepgdo, o processo de formacdo do administrador muda com o cendario do
desenvolvimento sustentavel?

06. E qual o perfil do administrador para atuar neste cenario (do desenvolvimento sustentavel)? Quais
as competéncias e habilidades necessarias a um gestor para que o torne apto a trabalhar no cenario
do desenvolvimento sustentavel?

07. Quais as perspectivas e desafios para que haja uma gestao social e ambientalmente sustentavel?



