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RESUMO

7

A educacdo em Administracdo € cada vez mais demandada a trabalhar
profundamente o0s conceitos com relagdo a ética, tendo em vista as
responsabilidades das organizacdes na sociedade. Assim, faz-se necessaria uma
educacdo mais transcendente, indo além da base financeira, incluindo as questdes
da sustentabilidade socioambiental, e questionando quais as mudancas s&o
necessarias para educar o administrador. Desta forma, o desenvolvimento dos
docentes € um dos pontos fundamentais para a mudanca na educagdo em
Administracdo, para que estes obtenham maior consciéncia da dimenséo
socioambiental da sustentabilidade, utilizando esta dimenséo nas suas atividades de
educacdo do administrador. Com isso, questiona-se sobre quais bases conceituais
podem auxiliar neste desenvolvimento docente. Para responder a este
guestionamento, foi estabelecido como objetivo geral a construgcdo de um framework
conceitual. Como objetivos especificos, foi analisado o contexto da educacéo e da
atuacao do administrador brasileiro, no que se refere a dimensao socioambiental da
sustentabilidade. Posteriormente foram selecionados junto a pesquisadores, no
Brasil e no exterior, bem como em eventos cientificos da area, os elementos para
analisar o desenvolvimento atual de docentes. Foi observada a necessidade da
integracdo das questdes socioambientais na educacdo dos administradores. A
construcdo metodoldgica buscou coeréncia com o Pensamento Complexo, com uma
pesquisa de natureza qualitativa e orientacao interpretativista. A partir da analise dos
dados coletados, emergiram 0s elementos considerados necessarios para 0
desenvolvimento docente, visando tornar a educagdo do administrador mais
transcendente. O elemento central esta relacionado aos papéis que os docentes
exercem, identificando a necessidade de uma ampliacdo da capacidade criativa para
a resolucao de problemas. Com isso, foi proposto o aprofundamento do
entendimento dos espacos que favorecem a transformacdo pessoal e o
desenvolvimento dos docentes. O desenvolvimento € impulsionado pela ampliacédo
da visdo e conexao com algo maior do que a atividade docente, sendo um estimulo
a consciéncia de fazer parte de algo maior, motivando o0s docentes em
Administracdo para utilizarem o conhecimento na promoc¢éo do desenvolvimento no
sentido amplo. Assim, foi definida a espiritualidade como elemento impulsionador do
desenvolvimento, permitindo aos docentes a busca de conexdo com 0s aspectos
transcendentes, percebendo-se como parte de um todo maior que eles mesmos,
podendo atuar de forma a impactar positivamente o todo, sendo impactados
positivamente por ele. Desta forma, esta tese visa auxiliar no desenvolvimento da
consciéncia socioambiental na educacdo em Administracdo, para que as
organiza¢cées minimizem os problemas sociais e ambientais da sociedade, por meio
de seus produtos e servicos, assumindo compromissos com a transparéncia e os
valores éticos.

Palavras chave: Educacgdo; Sustentabilidade; Espirit ualidade; Administracéo;
Desenvolvimento Docente.



ABSTRACT

Management education is increasingly demanded to teach deeply ethics concepts, given the
social responsibilities of organizations. Thus, a transcendent education is necessary going
beyond the financial focus, including the issues of social and environmental sustainability,
analyzing what changes are needed to educate the future manager. In this way, faculty
development is one of key points for changes in management education, so they can
develop a greater awareness of the environmental dimension of sustainability, using this to
improve education activities. Upon that, the question is about what conceptual basis can help
the faculty development. To answer the question, it was proposed the construction and
presentation of a conceptual framework as main objective; the specific objectives were
initially focused on understanding the context of education and the Brazilian manager role on
matters relating to social and environmental dimensions of sustainability. After that, some
elements were prospected and selected through researchers in Brazil and abroad, also in
scientific events of management area. All of that was necessary to understand the current
approach used to faculty development, their roles to integrate environmental issues in
management education and the need for adjustments in this development. The
methodological approach was based on Complex Thinking, through a qualitative research
and interpretative orientation. From the data analysis, emerged the elements considered
necessary to faculty development, aiming to transform the management education into a
transcendent approach. The central element is related to faculty’s main roles, identifying the
need for an expansion of problem solving capacity and creativity. Therewith, it was proposed
a deeply understanding of spaces that favor personal transformation and faculty
development. The development is empowered by an expansion of a vision and a connection
to something larger than the teaching activity, being a stimulus to the consciousness of being
part of something bigger, and motivating them to recognize that there is much to do for the
good of humanity. Therefore, it was defined spirituality as driver of this development, in the
sense that enable professors to search connection with transcendent aspects, perceiving it
as part of a whole, greater than themselves, acting as a positive impact and being impacted
by it as well. Thus, this thesis aims to assist in the development of environmental awareness
in management field, so that organizations can minimize its social and environmental
problems on society through its products and services, committing themselves with
transparency and ethical values.

Keywords: Education; Sustainability; Spirituality; Management; Faculty Development.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento docente no campo do ensino e pesquisa em
Administracdo, em direcdo a educacdo para a sustentabilidade € uma das
necessidades atuais prioritarias. Os sistemas educacionais deveriam ter uma maior
participagdo na geracdo de conhecimento, na formulacdo das estratégias de
desenvolvimento do docente e no apoio das suas acdes, conforme apontam
Waddock e Lozano (2013). Esta necessidade ja havia sido detectada pela UNESCO
quando langcou a campanha “Década da Educagdo para o Desenvolvimento
Sustentavel” (DEDS) entre 2005 e 2014.

A campanha apontava para uma visdo de mundo onde todos tenham
oportunidade de obter beneficios com a educacdo, desenvolver valores,
comportamentos e modos de vida que levem a um futuro mais sustentavel. Nesta
concepgao, a educacado assume um papel importante para o desenvolvimento de
uma sociedade mais sustentavel. A DEDS teve como objetivos fomentar mudancas
de comportamento e integrar valores de modo a criar uma sociedade mais justa para
todos (UNESCO, 2005).

A campanha da UNESCO também se relacionou as criticas que Giacalone
(2004) fez as escolas de negécios, por nado trabalharem com os estudantes
conceitos aprofundados com relacdo a ética, sendo corresponsaveis pelas
transgressdes que as organizagdes possam praticar na sociedade. O autor aponta
para uma educacdo mais transcendente em Administracdo, indo além da base
financeira, incluindo as questdes da sustentabilidade socioambiental.

A proposta da DEDS é complementada por Jacobi (2005) quando ele aponta
que a sustentabilidade implica numa limitagdo do crescimento. Neste contexto, 0s
participantes sociais sdo ativos e utilizam préaticas educativas visando reforgcar o
sentimento de corresponsabilidade e a construgcdo de valores éticos.

Com relacdo a sustentabilidade socioambiental, Jacobi, Raufflet e Arruda
(2011) apresentam um conceito que salienta a capacidade de manuten¢éo do bem-
estar por um longo periodo. Num sentido mais amplo, Sen e Kliksberg (2010)
propdem que os seres humanos ndo sejam reduzidos aos seus padroes de vida.

Eles destacam a relevancia da cidadania e participacédo social. Este ponto de vista
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esta relacionado com o papel que os docentes em Administracdo exercem, ao
contribuirem nas transformacgdes positivas da sociedade.

Para entender os desafios da sustentabilidade, Banerjee (2011) afirma que é
preciso compreender 0s contextos particulares onde operam as forcas sociais,
ambientais e econdémicas, bem como as dinamicas de poder entre os atores e
instituicdes que disputam o terreno. Haugh e Talwar (2010) s&o antagonistas a esta
visdo, ao abordarem de maneira prescritiva a insercdo da sustentabilidade nas
organizacdes. A posicao critica de Banerjee (2011) subsidia esta tese, no sentido de
gue o desenvolvimento docente deve ser contextualizado ao ambiente e nao
prescrito por programas previamente elaborados. Desta forma, cabe aos cursos de
Administracdo personalizar o desenvolvimento dos seus docentes, pois cada curso
possui suas especificidades. Os docentes podem gerar e difundir conhecimentos
sobre a sustentabilidade e os impactos positivos que os alunos, futuros gestores de
organizacdes, poderao proporcionar.

O Conselho Nacional de Educacdo Brasileiro (CNE) reforca este
compromisso ao reconhecer o papel transformador e emancipatério da educacéo
ambiental no contexto nacional e global, destacando as mudancas climaticas, a
degradacédo da natureza, a reducdo da biodiversidade, os riscos socioambientais
locais e globais, bem como as necessidades planetarias (BRASIL, 2012). Desta
forma, o CNE reafirma que o tema socioambiental deve ser componente integrante,
essencial e permanente da educacéo nacional. Para tanto, as instituicbes de ensino
devem integra-lo nos seus projetos institucionais e pedagdgicos, refletindo também
nas atividades de desenvolvimento dos seus docentes.

A integracao proposta pelo CNE vai ao encontro do que foi apresentado por
Moore (2005), que defende que a sustentabilidade esta diretamente relacionada as
funcbes do Ensino Superior. Segundo ele, a educacdo suscita mudangas no
comportamento dos individuos e a inovagao social e tecnoldgica funciona como uma
alavanca para o desenvolvimento sustentavel. Esta posicdo ja havia sido defendida
por Pepper (1996) quando se referiu a relacdo entre sociedade e a natureza. As
Instituicbes de Ensino Superior (IES) possuem uma significativa importancia
econdmica nas regides onde operam e podem influenciar na implantacdo de
estratégias sustentaveis.

O desenvolvimento docente visando a educacdo para a sustentabilidade é

uma das formas de construcdo de um futuro mais sustentavel. Ostrom (2012)
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conclamou a sociedade para assumir a responsabilidade planetaria em relacdo aos
riscos sistémicos e as mudangas nos sistemas complexos interligados. Desta forma,
a educacdo em Administracdo pode contribuir para esta tomada de consciéncia e
fomentar a implantacéo de acdes praticas.

Portanto, a insercdo da sustentabilidade na educacdo em Administracao
necessita considerar, pelo menos, as dimensdes ambiental, social e econdémica.
Tradicionalmente foi priorizada a dimensdo econdmica na educacdo em
Administracdo, como salientado por Jacobi, Raufflet e Arruda (2011) e por Barbieri e
Silva (2011). Esta tese propde questionamentos com relacdo ao modelo de
educacgéo do administrador brasileiro, discutindo a integracdo das dimensdes social
e ambiental a dimenséo econdmica, focando no desenvolvimento do corpo docente.
Estes questionamentos e a integracdo propostos tém a relevancia apresentada no
item 1.1. Na sequéncia, no item 1.2 é apresentado o argumento central da tese; e,
no item 1.3, estdo contemplados o objetivo geral e os objetivos especificos.

1.1 RELEVANCIA DE UM ESTUDO FOCADO NA INSERCAO DA DIMENSAO
SOCIOAMBIENTAL DA SUSTENTABILIDADE NA EDUCACAO DO
ADMINISTRADOR

Ao observar a educacdo do administrador, verifica-se uma caréncia de
marcos conceituais plurais que possam orientar a reorganizacao institucional na
direcdo da sustentabilidade socioambiental. Esta caréncia é citada na analise de
Barbieri e Silva (2011), que apontam a predomindncia de uma abordagem
antropocéntrica nas Escolas e Faculdades de Administracdo. Segundo esta
abordagem, as questdes ambientais sdo incorporadas pelas organizacées como
uma forma de se legitimarem frente a crescente conscientizagdo da sociedade com
relacdo aos problemas ambientais, ainda dentro do que Egri e Pinfield (1998)
definiram como paradigma social dominante. Corroborando com esta posicao,
Jacobi, Raufflet e Arruda (2011) afirmam que a forma de incorporacao das questdes
ambientais nas organizagbes reflete como a sustentabilidade foi trabalhada nos
cursos de Administracdo, que segundo os autores apenas considera marginalmente

o fato de vivermos em um planeta com recursos finitos.
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Shrivastava (1995) argumentou que o paradigma da gestdo tradicional nao
consegue responder as demandas num contexto de risco da sociedade. O autor
propdés uma abordagem ecocéntrica, na qual as organizacbes fazem parte de
ecossistemas industriais sustentaveis, mantendo uma interdependéncia ecoldgica. A
abordagem ecocéntrica na gestdo procura minimizar o impacto ambiental da
organizacdo. Porém, para o autor a dificuldade para esta mudanca é que o atual
paradigma é antagonico a abordagem ecocéntrica.

De forma complementar, Waddock e Mcintosh (2009) também questionam o
ensino de Administracdo e defendem que para existir uma nova relagcdo entre
organizacfes e sociedade, sdo necessdérias novas formas para as organizacdes
cumprirem o0 seu papel na sociedade, tanto nas suas praticas como nos
posicionamentos dos seus gestores.

Estas novas formas encontram repercussdao no apontado por Springett
(2014), com relacdo a que os docentes e estudantes precisam refletir sobre temas
pessoais e temas da sociedade, de forma mais ampla, para a insercao da dimensao
socioambiental da sustentabilidade na educacdo em Administracdo, pois esta
educacdo gerara os futuros lideres e gerentes corporativos.

A partir do que foi apresentado, emergem 0s primeiros questionamentos
desta tese sobre quais seriam as mudancas necessarias para educar o
administrador. E quais os caminhos para que ele exerca a sua profissdo nas
organizacdes considerando também as questbes socioambientais, de forma téo
intensa como sao consideradas as questdes econdémicas no paradigma educacional

atual.

1.2 ARGUMENTO DA TESE

A partir dos questionamentos que emergiram, a proposta argumentativa desta
tese € que um dos pontos fundamentais para a mudanga na educagdo em
Administracdo é o desenvolvimento dos docentes, de forma mais ampla, integral e
complexa. Este desenvolvimento visa permitir que os docentes obtenham maior
consciéncia da dimensao socioambiental da sustentabilidade e que passem a utilizar

esta dimensao nas suas atividades de educac¢do do administrador.
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O desenvolvimento proposto, ao conscientizar o docente sobre as questdes
socioambientais, ampliard a sua visdo de mundo e seus papéis. Considera-se
necessario para 0 desenvolvimento docente o conhecimento das questbes
epistemoldgicas sobre a origem e os tipos de informacgdes, saberes e habilidades
que individuos e sociedades podem adquirir por meio da educacdo ou de suas
experiéncias.

Assim, na construcdo desta tese buscaram-se elementos em diferentes
campos do conhecimento para a proposicdo de caminhos para o desenvolvimento
docente, que os desperte para as questdes socioambientais na educacdo em
Administragdo. Entre os campos relacionados, destacam-se a Educagéo, a
Psicologia, a Filosofia e a Espiritualidade, aliados ao da Administracao.

O argumento aqui apresentado tem como base a observacédo ja citada de
Barbieri e Silva (2011), quando afirmam que existe uma visdo antropocéntrica
extremada na educacéo atual dos Administradores, que os leva a um entendimento
parcial sobre 0 meio ambiente e as questdes sociais. Esta visdo antropocéntrica
dificulta o dialogo com os defensores de posicionamentos ecocéntricos, bem como
de trabalharem com abordagens transdisciplinares e com questdes relativas a ética
e responsabilidade social nos cursos de Administracao.

Outra base para o argumento é a condi¢cdo citada por Jacobi, Raufflet e
Arruda (2011), com relacdo a como a sustentabilidade é tratada nos curriculos da
Administracdo. Os autores criticam o fato da sustentabilidade ser predominante
disciplinar nos cursos de Administragcdo, ndo estando integrada aos demais
conteudos. Em geral, ela é percebida como um tema brando e carente de uma base
epistemoldgica mais forte.

Em relacdo ao desenvolvimento de docentes para o0s cursos de
Administracdo, o argumento encontra base em Patrus (2014), ao destacar que
normalmente estes docentes sao oriundos de programas de mestrado e doutorado,
0s quais sdo focados na pesquisa, dando pouca importancia para a docéncia. Os
egressos dos cursos de pés-graduacdo assumem a docéncia sem o devido tempo
para se familiarizarem com os propdsitos do Ensino Superior. Assim, 0 argumento
desta tese corrobora com a questdo colocada por Patrus (2014): até que ponto as
competéncias desejadas de pesquisadores coincidem com as esperadas dos

professores?
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Segundo Melo, Brunstein e Godoy (2014), as competéncias para os docentes
de Administracdo, aliadas as questbes socioambientais, estdo relacionadas a
reflexdo critica em sala de aula. As autoras apontam que a reflexdo critica leva ao
entendimento de que a realidade é apreendida de mudltiplas formas, socialmente
construidas e baseadas nas experiéncias e interagdes sociais vivenciadas. O
exercicio da reflexdo sera benéfico caso trouxer resultados individuais e coletivos,
inclusive no nivel da pratica e da acéao.

Neste sentido, Melo, Brunstein e Godoy (2014) apontam que reflexao critica
se propde a fornecer aos professores elementos tedricos que os auxiliem a
organizar suas praticas de ensino, pensando criticamente sobre elas, visando levar
seus alunos de Administracdo a refletirem com relacdo a sustentabilidade. Assim,
estes elementos tedricos que podem surgir a partir da reflexdo critica, sao
necessarios para o desenvolvimento docente, reforcando o argumento desta tese.

A proposta de desenvolvimento docente, aqui argumentada, ndo significara
uma migracdo da visdo antropocéntrica para a visdo ecocéntrica, mas sim de
trabalhar em conjunto com as diferentes visdes. Este trabalho em conjunto
acompanha as ideias do pensamento complexo expostas por Morin (2013), onde ao
abordar visbes antagbnicas, é necessario entender que elas podem ser
complementares e uma pode alimentar 0os conceitos da outra, mesmo que pela
negacdo, num movimento recursivo. Pensamento este que parte de fendmenos
complementares, concorrentes e antagbnicos, respeitando as coeréncias diversas
que se unem em dialdgicas, enfrentando a contradicdo por varias vias. E neste
sentido que Morin (2013), ressalta a necessidade de um novo sistema de educacéo,

que para o autor deve ser:

[...] fundado na religacdo e, por isso, radicalmente diferente do
atual, deveria substitui-lo. Esse sistema permitiria fornecer a capacidade da
mente para pensar 0s problemas individuais e coletivos em sua
complexidade. Ele sensibilizaria para a ambiguidade, as ambivaléncias, e
ensinaria a associar 0s termos antagbnicos para apreender uma
complexidade.

(MORIN, 2013 pg. 193)

Alinhado com o posicionamento de Morin (2013), emerge a necessidade do
desenvolvimento docente de forma integral, que atue nas dimensdes individual e
coletiva, bem como nas dimensdes interna e externa dos docentes, desenvolvendo
as suas subjetividades, objetividades, intersubjetividades e interobjetividades. Um

desenvolvimento que siga o apontado por Waddock e Lozano (2013), de que se
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exige para a Administracdo, uma maior capacidade de reflexdo, de autoconsciéncia,
de sensibilidade pelo outro, de geratividade pessoal, e uma capacidade de abertura
criativa, para que se permita educar gestores que possam compreender 0s seus
proprios propaositos e motivacoes.

Com a proposigao desta tese, procura-se avancar na dire¢cdo apresentada por
Springett (2005), que propde discussdes sobre a teorizagao critica da educacgéo para
a sustentabilidade. Assim, espera-se que as relacbes da sustentabilidade com o
pensamento complexo e as abordagens integrais contribuam cientificamente para o
avanco das proposi¢cdes de desenvolvimento docente, bem como para possibilitar a
insercdo da dimensédo socioambiental da sustentabilidade na educagéo de
administradores brasileiros.

Proposicées como as apresentadas por Demajorovick e Silva (2012), que
apontam um grande desafio para a educacdo em Administragdo, que € o
entendimento de como comprometer o0s administradores com a questao
socioambiental e legitima-los para a sua efetiva insercao nas organizacoes.

As proposi¢cdes argumentativas deste estudo segue também a linha
apresentada por Serva, Dias e Alperstedt (2010), quando abordam o surgimento de
uma epistemologia especifica da Administragdo. Esta epistemologia aponta para a
necessidade de um novo olhar sobre a Administragdo, discutindo e reforgcando a
relacdo e as contribuicdes potenciais da complexidade para o avanco da reflexao
epistemoldgica na Administracdo. Com isto, tem-se a necessidade de um
desenvolvimento docente que acompanhe estas consideracdes e aprimoramentos.

Desta forma, emergiu o0 questionamento central desta tese: Quais bases
conceituais podem auxiliar o desenvolvimento docente na integracdo da dimenséao
socioambiental da sustentabilidade na educacg&o dos administradores?

A sequir, apresenta-se a definicdo dos objetivos deste estudo, considerando a
proposta argumentativa e o questionamento apresentado.

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos inicialmente  definidos foram influenciados pelos

guestionamentos que emergiram a partir do referencial consultado, principalmente
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Jacobi, Raufflet e Arruda (2011), Barbieri e Silva (2011), Waddock e Mcintosh
(2009), Springett (2005), Serva, Dias e Alperstedt (2010), Morin (2013), Waddock e
Lozano (2013) e Demajorovick e Silva (2012). Estes questionamentos estao
relacionados ao contexto de atuacdo do administrador frente as questbes
socioambientais.

Conforme abordado no argumento, esta tese considera as contribuicbes da
complexidade para a proposicdo da insercdo da sustentabilidade na educacéo do
administrador. Desta forma, com a emergéncia de novos elementos, principalmente
na etapa de pesquisa realizada fora do Brasil, os elementos foram reorganizados
num processo dialégico como propde Morin (2000), refletindo nos objetivos definidos
a seguir. O processo de emergéncia e a reorganizacdo dos novos elementos estao

detalhados no capitulo I, referente aos aspectos metodologicos.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral é a construgéo e a apresentacdo de um framework conceitual
que auxilie o desenvolvimento docente, visando a integracdo da dimenséo

socioambiental da sustentabilidade na educac¢éo dos administradores.

1.3.2 Objetivos Especificos

Foram elencados trés objetivos especificos, decorrentes do objetivo geral:
a) Entender os contextos da educacéo e da atuacdo do administrador brasileiro nas
guestdes relacionadas a dimenséo socioambiental da sustentabilidade;
b) Prospectar e selecionar elementos, junto a pesquisadores brasileiros e no
Exterior, com relacdo ao desenvolvimento docente para a integracdo da dimensao
socioambiental da sustentabilidade na educacdo em Administracao;
c) Construir conceitualmente os elementos que comporao o framework proposto no

objetivo geral.
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No capitulo Il, a seguir, € apresentada uma base tedrica e conceitual prévia,
que deu suporte para a ampliagdo dos conhecimentos, o que auxiliou na definicdo
dos objetivos propostos nesta tese. Esta base tedrica e conceitual foi ampliada nos
capitulos referentes a constru¢cdo conceitual dos elementos para a elaboracédo do

framework.



Capitulo Il — Bases para alcancar o propésito

“A esséncia do conhecimento consiste em
aplica-lo, uma vez possuido.”
Confucio
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2 BASE TEORICA E CONCEITUAL PREVIA

O embasamento tedrico e conceitual prévio teve como objetivo um melhor
entendimento do tema tratado nesta tese e foi utilizado para a geracdo dos
direcionadores da etapa de coleta de dados. Isto visou entender os contextos de
educagcdo e de atuacdo do administrador brasileiro nas questdes relacionadas a
dimensdo socioambiental da sustentabilidade. Esta base também auxiliou na
prospeccao de elementos relacionados ao desenvolvimento docente para a inser¢cao
da dimenséo socioambiental da sustentabilidade na educagdo em Administracéo.

A partir da geracdo destes elementos, aprofundou-se a busca por
embasamento teorico e conceitual para a elaboragcdo de um framework que auxilie o
desenvolvimento docente na integracdo da dimensdo socioambiental da
sustentabilidade na educacdo dos administradores. Desta forma, 0s conceitos aqui
apresentados sao complementados pelos demais conceitos constantes na
construcéo dos elementos do framework para o desenvolvimento docente.

Nos itens seguintes sdo apresentados conceitos relacionados a geracao de
conhecimento visando a educacdo para a sustentabilidade, reflexdes sobre a
contribuicdo do pensamento complexo e da abordagem integral para esta geracéo
de conhecimento, baseados em consideracdes das atuais bases epistemoldgicas da

Administracao.

2.1 CONSIDERACOES SOBRE A EPISTEMOLOGIA DA ADMINISTRACAO

Para inicio deste item, é importante considerar que a finalidade da
Administracdo deve ultrapassar os limites organizacionais, pois necessita estar
comprometida com a melhoria das condi¢des humanas. Este comprometimento esta
explicito nas competéncias e habilidades do administrador brasileiro, constantes nas
Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de Graduacdo em Administracao,
instituidas pela Resolu¢do n® 4, de 13 de julho de 2005 (MEC, 2005). A mesma
resolucéo propde que 0s projetos pedagogicos e a organizagdo curricular dos cursos

de Administracdo contemplem conteudos que revelem inter-relacbes com a
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realidade nacional e internacional, segundo uma perspectiva historica e
contextualizada de sua aplicabilidade no ambito das organizagcées e do ambiente,
por meio da utilizacdo de tecnologias inovadoras e que atendam campos interligados
de formacéo.

Reconhece-se, assim, o importante papel do administrador como agente de
mudanca na sociedade. Este papel é reforcado por Azevedo e Grave (2011) quando
consideram que a finalidade da Administracdo deve estar teleologicamente
comprometida com a existéncia humana, enfatizando ainda que ndo € uma
existéncia qualquer, mas aquela em que o homem vive bem.

O questionamento inicial que se coloca aqui € em quais bases
epistemoldgicas sdo desenvolvidos os conteudos contemplados nos cursos de
Administracdo brasileiros e, consequentemente, quais sdo as bases para o
desenvolvimento dos docentes que atuam nestes cursos. Além disto, a questdo é o
guanto estas bases permitem atender os pressupostos da sustentabilidade, que
devem ir ao encontro do papel da Administracdo para a melhoria da sociedade,
conforme a proposi¢cao argumentativa desta tese.

Ao fazer uma analise dos aspectos tedricos relacionados ao campo da
Administracdo, dentro de um questionamento das suas bases epistemologicas, nota-
se que eles refletem, de forma particular, os fatos sociais no ambito das formas
produtivas e da relacdo do trabalho, pois estas teorizacbes possuem cargas de
valores e referéncias. E neste sentido que, ha mais de trinta anos, Guerreiro Ramos
(1981) criticou as ciéncias social e administrativa, por considera-las como
representantes de uma ideologia legitimadora da sociedade centrada no mercado.
Para o autor, havia uma preocupacdo explicita, no discurso da Teoria das
Organizagcbes, com a manutencdo do dominio e do poder de determinado grupo
especifico sobre outro, discurso este com forte presenca nos espacos académicos
das escolas de Administracdo. Assim, Guerreiro Ramos (1981) colocou a
necessidade de uma forma alternativa de pensamento, tendo em vista que a
sociedade centrada no mercado mostra limitagdes e sua influéncia desfigura a vida
humana como um todo.

Esta forma alternativa, proposta por Guerreiro Ramos (1981), é definida pelo
conceito de racionalidade substantiva. O autor propds o estudo cientifico adequado
das associacfes humanas, distinto e mais abrangente que a ciéncia dos fenbmenos

naturais. Para Guerreiro Ramos (1981), a racionalidade substantiva deveria ter
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como objetivo a busca sistematica da supressao de compulsdes ndo necessarias, de
forma a agir sobre as atividades humanas nas organiza¢cdes econdomicas, visando
tornar pleno o desenvolvimento das potencialidades dos individuos.

No sentido deste desenvolvimento, Guerreiro Ramos (1981) apontou que a
racionalidade substantiva € um atributo natural do ser humano, considerando que
reside na sua dimensao psicologica, e a partir desta dimensédo que os individuos
podem buscar conduzir sua vida pessoal na direcdo da auto realizacdo e do
autodesenvolvimento, comprometendo-se de forma mais expressiva no processo de
desenvolvimento social. E neste processo, focando o &ambito das teorias
administrativas e das organizacdes, que se encontra o papel dos docentes nos
cursos de Administracdo, visando a integracdo da dimensao socioambiental da
sustentabilidade na educacéo dos administradores.

O posicionamento de Guerreiro Ramos (1981) critica a racionalidade
puramente funcional ou instrumental, que atua a partir de acdes baseadas no
calculo, orientada para alcance de metas técnicas ou finalidades ligadas a interesses
predominantemente econémicos.

Este posicionamento critico avangcou com Horkheimer (1990), ao fazer uma
colocacéo relacionada as pesquisas no campo da gestado organizacional, afirmando
gue estes estudos estdo intimamente ligados ao pragmatismo e ao sucesso de
mercado, assim, os métodos e técnicas utilizados se moldam em concordancia com
o determinismo de mercado. Para o autor, € este determinismo que impede que 0s
pesquisadores com posturas tradicionais vislumbrem o mundo que os cerca de
maneira mais clara, pois as andlises refletem uma Otica baseada na razéo
instrumental, com os aspectos quantitativos substituindo os aspectos qualitativos.

Deve-se observar que estas afirmacdes de Horkheimer (1990) sdo baseadas
na postura das Teorias Criticas, que sao inerentemente emancipatorias e reflexivas,
contrapondo-se as teorias organizacionais tradicionais, que objetivam a ordem e ndo
o conflito. A postura tradicional, que € antagbnica a Teoria Critica, esta relacionada
ao conhecimento positivista, conforme exposto por Tendrio (1998), com o
estabelecimento de principios gerais, que enfatizam o empirismo, identificando
proposicdes gerais que possam ser submetidas a prova. E uma postura analoga as
ciéncias naturais, visando o conhecimento puro, com os fatos sociais sendo
trabalhados de forma neutra. Para Tendrio (1998), as teorias tradicionais ndo séo

adequadas para a andlise das rela¢des sociais, pois analisam somente o que pode
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ser visto e aceitam a ordem social presente, ndo permitindo possibilidades de
mudanca.

Porém, segundo o autor, € a postura tradicional que tende a ser majoritaria na
pratica do administrador. Campos (1997) também expfs esta preocupacdo com o
paradigma tradicional dominante, que, na sua visdao, promoveu o reducionismo, a
incompeténcia para lidar com contradicdes e a ndo apreciacédo da subjetividade, da
capacidade essencial do ser humano de interpretar a realidade.

Esta postura tradicional tem como um pressuposto basico a racionalidade
formal e utilitarista, dentro da tradicdo do programa de pesquisa funcionalista, que
para Clegg et al. (1996) esta presa a trajetéria epistemoldgica do trabalho conceitual
de Max Weber, na busca de respostas praticas e objetivas para os problemas
relacionados a produtividade e ao controle.

Porém, retomando o posicionamento de Guerreiro Ramos (1981), embora
Max Weber possa ser considerado o fundador da analise funcional, ele ndo pode ser
considerado um fundamentalista em termos da funcionalidade da I6gica do mercado,
pois Max Weber interpreta esta logica como um requisito funcional de um
determinado sistema social episédico.

Guerreiro Ramos (1981) ainda acrescentou que Max Weber descreve a logica
funcional como um complexo heuristico em afinidade com uma forma peculiar de
sociedade — o capitalismo ou a moderna sociedade de massa — condenando
explicitamente qualquer tipo fundamentalista de analise econémica que identifique o
psicologicamente existente no ideal normativo com o eticamente valido. Ou seja,
defende que a economia pura € um tipo conveniente a ser usado na analise
empirica, e ndo estabelecé-la como um imperativo moral, como um ideal normativo
valido.

Estas afirmac¢des com relagdo a postura tradicional vdo ao encontro do
argumento mais contemporaneo de Demajorovick e Silva (2012), de que 0s cursos
de Administracdo ndo antecipam as mudancas na sociedade e, em vez de se
colocarem como vanguarda na disseminacdo do conceito de sustentabilidade, os
cursos acompanham de forma reativa a reformulagéo do discurso empresarial.

No sentido de formagéo das bases da Administragédo, outras argumentacoes
epistemoldgicas dao fundamento para as distintas linhas do pensamento
administrativo, como apresentado por Guillén (1994) que cita os trés grandes

paradigmas organizacionais surgidos no século XX: Escola Cientifica, a Escola de



31

Relagbes Humanas e o Estruturalismo. O autor considera que surge um paradigma
nas teorias organizacionais quando se estabelece um sistema de ideias e técnicas
sobre a gestéo dos trabalhadores e a administracdo de organizacodes.

Detalhando o exposto por Guillén (1994), Venzke e Nascimento (2013)
apontam que na proposi¢cado da Escola Cientifica, a organizacdo é vista como um
sistema autbnomo, sendo a eficiéncia interna seu ponto central, operando dentro de
limites bem especificados. Para alcancar isto, utilizam-se métodos baseados nos
controles objetivos do trabalho. Assim, para resolver problemas de planejamento e
controle da producao basta, numa visdo simplista, utilizar a técnica adequada, com a
organizacdo do trabalho e uma estrutura organizacional bem definida, buscando
eliminar o conflito e a divergéncia natural de interesses, pois sdo consideradas
anomalias que devem ser resolvidas, a partir de um comportamento técnico e
racional.

Para complementar os pressupostos da abordagem classica da Escola
Cientifica, reforcando a mesma trajetéria e ndo propondo uma transformacao
institucional, a Escola de Relacbes Humanas deu énfase aos aspectos informais das
interacdes entre individuos e entre grupos inseridos em contextos especificos de
producédo, contribuindo para preservar as formas de organizagdo existentes na
época, porém incorporando uma preocupacdo com 0s aspectos da excessiva
mecanizacao e racionalizacdo dentro das organizacgoes.

Na logica estrutural-funcionalista, o conjunto de pressupostos aponta que
organizacfes devem representar estruturas estaveis e que tendem ao equilibrio e ao
consenso. Assim, a convergéncia de valores e 0 consenso entre 0S componentes
das organizacdes se tornaria possivel, originando uma organizacdo completamente
integrada a partir da atuacdo otimizada dos elementos que constitui esta
organizacdo. Com 0 avang¢o das pesquisas tedricas e empiricas, surgem novas
teorizacdes e perspectivas de andlise das organizacgdes, criticando ou se apoiando
nas bases da abordagem funcionalista.

E neste sentido, de novas teoriza¢des, que Audet e Dery (1996) ja haviam
apontado o surgimento de uma epistemologia mais historiografica e socioldgica,
refletindo na producdo cientifica da Administracdo, onde se evidencia a
caracteristica de multiplas formas da Administracdo, legitimando as diferencas
internas e gerando as subunidades ou subdivisbes, porém integradas, dentro do

campo da Administragdo, tornando-a cada vez mais adaptada ao meio, baseada no
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empirismo, mas também pluralista, podendo se relacionar com abordagens mais
substantivas.

Nestas abordagens retoma-se a proposta de Guerreiro Ramos (1981), que
baseou seus estudos numa perspectiva ampla, que ele denominou de Teoria
Substantiva da Vida Humana Associada. Como exposto anteriormente, a
racionalidade substantiva seria uma caracteristica presente de forma natural no ser
humano, e com ela os individuos poderiam conduzir as suas vidas em direcdo da
auto realizacéo, equilibrando a busca de emancipacdo com a satisfacdo social, isto
é, considerando também o direito dos outros individuos de alcangcarem a auto
realizagdo, o que vai ao encontro dos conceitos da dimensao socioambiental da
sustentabilidade que estao explanados mais adiante.

Porém, conforme Serva (1997) apontou, diversos autores que vém criticando
e denunciando a razao instrumental, opondo a ela a racionalidade substantiva, ndo
conseguem comprovar empiricamente como pode ser empregada uma abordagem
mais substantiva na gestdo de organizacdes produtivas. Para esta visdo apegada ao
empirismo apresentada pelo autor, faltam exemplos retirados de organizacdes reais
de como se concretiza a razao substantiva em variaveis tipicamente administrativas,
como na tomada de deciséo, na divisao do trabalho, no controle, no estabelecimento
de normas, na comunicagdo e em outras. Com relacdo ao apego ao empirismo,
cabe ressaltar o exposto por Chevalier e Loschak (1980), que apontaram para a
existéncia das armadilhas do empirismo como obstaculo epistemologico que deve
ser superado, visando a reconstrucédo da ciéncia administrativa.

Este dualismo entre a razdo substantiva e a razdo instrumental torna-se
também obstaculo para o avanco dos conhecimentos na Administracdo, e mais
especificamente nos conhecimentos relacionadas a sustentabilidade, em sua
dimensdo socioambiental. Desta forma, reafirma-se a preocupacdo de Jacobi,
Raufflet e Arruda (2011), observando que o ensino da Administracdo tem enfatizado
o papel dos gestores em detrimento de outros papéis e responsabilidades que
individuos e grupos possuem na sociedade. Para os autores, existe uma carga de
responsabilidade para o ensino da Administragcdo no século XXI, que € educar
individuos além de seus papéis profissionais e gerenciais, dados os desafios que a
humanidade vem enfrentando e enfrentara, fazendo um convite também para que se
reinvente a forma de ensinar. Esta reinvencdo passa por relaces dialdgicas entre

as diferentes posturas epistemoldgicas que dao, ou podem vir a dar, bases a
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Administracédo, aproximando-se do entendimento das relagbes complexas destas
diferentes epistemologias.

Assim, o0 objetivo desta tese vai em direcdo de aceitar o convite para
reinvencao da forma de ensinar na Administracdo, proposto por Jacobi, Raufflet e
Arruda (2011). Esta tese tem como argumento central a necessidade de um
desenvolvimento docente, de forma mais ampla, integral e complexa, que permita ao
docente ter a consciéncia da dimensao socioambiental da sustentabilidade, e utilizar
esta dimensao na educacéo do administrador.

A proposicdo da tese emergiu a partir das consideracbes sobre as
caracteristicas do atual desenvolvimento docente para a Administracdo no Brasil.
Barbieri e Silva (2011) apontam para o carater disciplinar da estruturacéo dos cursos
de Administracdo, o que reflete também no desenvolvimento, ou mais
especificamente na formacéo dos docentes para atuarem nestes cursos. Os autores
apontam para as oportunidades de serem inseridas areas tematicas especificas,
relacionadas as questdes socioambientais, nos conteudos de formacao profissional.
Porém, estas insercdes nao se realizam em grande parte das instituicdes de ensino,
em certa medida pela caréncia que os docentes possuem de conhecimentos destas
areas especificas. Caréncia de conhecimentos que é oriunda de uma educacédo
também compartimentalizada em disciplinas, que é recebida pelos docentes,
durante seus estudos.

Neste sentido, Patrus e Lima (2014) apontam que a formacao para a docéncia
no Ensino Superior, e o0 amadurecimento emocional do profissional, tem
permanecido sob os cuidados dos proprios docentes e de iniciativas isoladas de
poucos programas de pdés-graduacdo ou nas instituicbes de ensino, pois 0s
curriculos dos cursos de mestrado e doutorado ndo enfatizam a formacao para além
dos saberes e competéncias relativos a pesquisa. Os autores relacionam o desafio
da formacdo do professor nos cursos de mestrado e doutorado com o carater
performatico da avaliacdo da Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), vinculada ao Ministério da Educacédo do Brasil. A CAPES € o
orgdo responséavel pela regulagcdo e avaliacdo dos programas de mestrado e
doutorado, e esta avaliagdo reconhece a producao intelectual como a principal
medida de qualidade da pés-graduacéo. Porém, a avaliagcdo ndo reconhece acbes

voltadas para a formacéo e valorizacdo do docente.
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Patrus e Lima (2014) avancam no tema, apontando que neste contexto a
atividade de ensino parece atrapalhar a pesquisa, razdo pela qual, nao raro, é
encarada como os 0ssos do oficio. Mas, apesar da dificuldade de encontrar cursos
de poés-graduacdo stricto sensu comprometidos com a formacdo de docentes,
paradoxalmente, um dos aspectos avaliados como de maior impacto na qualidade
dos cursos de graduagdo é a pratica docente, particularmente a pertinéncia dos
recursos didaticos explorados pelos professores.

Porém, o posicionamento desta tese € de que, além dos recursos didaticos
explorados pelos docentes em Administracédo, necessita-se de um desenvolvimento
integral, que enfoque competéncias capazes de tornar o professor um agente de
transformacdo positiva da sociedade, conectando conhecimentos que produza
atividades e aulas que facam sentido para os estudantes. Este desenvolvimento
segue a linha apontada por Waddock e Lozano (2013), de que é necessario
desenvolver nos alunos as chamadas habilidades sociais (que os autores
referenciam como soft skills) na lideranca e gestdo, e desenvolvimento de
habilidades reflexivas e interpessoais com um maior sentido de propdésito, ética,
valores e responsabilidade corporativa na sociedade. Para tanto, € necessério
desenvolver estas habilidades primeiramente com os docentes, o que esta
relacionado ao objetivo geral desta tese, que é de apresentar um framework
conceitual que auxilie no desenvolvimento dos docentes em Administracdo, para a
integracdo da dimensdo socioambiental da sustentabilidade na educacdo dos
administradores.

Para avancar na construcdo tedrica deste framework, faz-se necessario o
entendimento do contexto onde os administradores atuam, bem como dos
conhecimentos necessarios para a insercdo da dimensdo socioambiental da
sustentabilidade na educacdo dos administradores, que devem se alinhar aos
conhecimentos da dimensdo econbmica e financeira da sustentabilidade ja
estabelecidos e consolidados no ensino e pesquisa da Administracao.

Este entendimento visa tornar possivel a proposicdo de elementos que
aportem condicdes para propor caminhos para o ensino de Administracdo avancar
em direcdo aos objetivos relacionados a sustentabilidade socioambiental. Um dos
caminhos, como argumentado nesta tese, € 0 desenvolvimento integral dos
docentes em administracdo, contemplando também a racionalidade substantiva

proposta por Guerreiro Ramos (1981).
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2.2 CONTEXTO PARA ATUACAO DO ADMINISTRADOR COM BASE
SOCIOAMBIENTAL

Para contextualizar a atuacdo de administrador brasileiro, é importante
ressaltar que o Conselho Federal de Administracéo brasileiro (CFA) reconhece, por
meio da “Carta do Rio” (CFA, 2012), o comprometimento e a responsabilidade
socioambiental como atitudes mais requeridas ao Administrador. Assim, o0 Sistema
CFA/CRAs assume o compromisso de contribuir para mobilizacdo, envolvimento e
conscientizacdo para a adocdo, na sua governanca e praticas corporativas, dos
valores e principios fundamentais e internacionalmente aceitos nas areas dos
direitos humanos, relagdes de trabalho, meio ambiente e combate a corrupgdo, além
de influenciar os segmentos da sociedade organizada, especialmente os ambientes
organizacionais em que atuam os profissionais de Administracao, reforcando o
empenho de todos para o0 alcance de niveis significativos e crescentes de uma
sociedade mais justa, solidaria, equilibrada, igualitaria e sustentavel.

Este comprometimento vai ao encontro do proposto por Morin (2013) como a
via para a reestruturacao de praticas e pensamentos coletivos em nossa sociedade.
Morin (2013) discorre sobre a origem dos atuais problemas mundiais, apontando
para uma cegueira resultante da concepg¢do tecnoecondémica do desenvolvimento,
gue nado reconhece as degradacdes ecolbgicas e sociais que este desenvolvimento
continua a provocar, produzindo um subdesenvolvimento intelectual, na medida em
gue ao ensinar a dissociar tudo, faz perder a aptiddo de religar e de pensar os
problemas fundamentais e globais.

Para trilhar a nova via para o futuro da humanidade, segundo Morin (2013),
sdo necessarias reformas do pensamento, da educacédo, da sociedade e da vida.
Assim, aliando o que é proposto pelo CFA (CFA, 2012) com o proposto por Morin
(2013), o administrador torna-se uma figura essencial nestas reformas, sendo
necessaria também uma mudanca de sua educacéo, para atuar neste novo cenario.

No sentido de novos contextos, nos ultimos anos tém surgido movimentos
empresariais que visam repensar a forma de atuacdo das organizagbes, dando a
estas um enfoque ndo unicamente econdémico. Um destes movimentos € o
Corporation 2020, surgido nos EUA e que propde que as empresas do futuro (a

Corporacao 2020) sejam construidas no presente, conforme apresentado por
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Sukhdev (2012). Estas organizacdes produziriam beneficios positivos para a
sociedade como um todo, e ndo apenas aos seus acionistas, encorajando interacdes
sociais positivas entre os trabalhadores, gestores, clientes, vizinhos e outras partes
interessadas, por meio de uma gestdo responsavel dos recursos naturais. Tais
organizacdes investiriam na produtividade dos seus trabalhadores por meio da
educacao, esforgcando-se para produzir um excedente de todos os tipos de capital,
incluindo os naturais, o financeiro e o humano.

No mesmo sentido do movimento Corporation 2020, surgiu 0 movimento
global, presente em mais de 30 paises, denominado B Corporations, que no Brasil é
denominado de Empresas B ou Sistema B, propondo que as empresas redefinam o
significado do sucesso, buscando ndo somente serem as melhores do mundo, mas
também as melhores para o mundo (Sistema B, 2014). As empresas participantes
do Sistema B se distinguem pela resolucdo de problemas sociais e ambientais a
partir dos produtos e servicos que desenvolvem, tendo o cuidado e procurando
melhorar as praticas laborais e as relacionadas as questfes socioambientais, a
relacdo com as comunidades, com os fornecedores e com os publicos de interesse.
Estas mudancas sdo direcionadas por padrdes de desempenho minimos e as
empresas devem assumir forte compromisso com a transparéncia, ao relatarem
publicamente seus impactos socioambientais.

Outro exemplo de iniciativa global focada na insercdo da sustentabilidade de
forma mais ampla na educacao do administrador, capitaneada pela Organizagao das
Nacdes Unidas (ONU), € a proposta do Principles for Responsible Management
Education — PRME (Principios para o Ensino de Administracdo Responsavel, em
livre traducdo), que séo principios norteadores para tornar a educacdo em gestao
mais responsavel por seus impactos. Esta Iniciativa, com representacdo no Brasil,
tem como objetivo desenvolver as capacidades de estudantes da area de gestédo
para gerarem valor sustentdvel para os negocios e a sociedade em geral e
trabalharem para uma economia global sustentavel e inclusiva, interagindo com
gestores de organizacbes para conhecer o0s seus desafios quanto as
responsabilidades sociais e ambientais, explorando em conjunto abordagens
eficazes para enfrentar estes desafios (PRME, 2013).

Esta iniciativa do PRME prop6e também que ocorram pesquisas conceituais e
empiricas que ampliem a compreensao sobre o papel, a dindmica e o impacto das

organizacbes na criacdo de valor social, ambiental e econdmico sustentavel,
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facilitando e apoiando o didlogo e os debates entre educadores, estudantes,
empresas, governo, consumidores, midia, organizacdes da sociedade civil e outros
grupos interessados em questdes criticas relacionadas a responsabilidade social
global e sustentabilidade.

Como exemplo especifico no Brasil destas pesquisas conceituais e empiricas,
a Plataforma Lideranca Sustentavel (IS, 2013) tem como missdo promover a
insercao da sustentabilidade na atividade principal (core business) das empresas e
auxilid-las nesse desafio crucial tanto para a perenidade do negécio como para o
equilibrio do planeta. Para tanto, os profissionais que alimentam esta plataforma
produzem conhecimento, analisam contextos, identificam tendéncias, antecipam
cenarios e discutem conceitos que estimulem reflex&o, ideias e novas praticas. Cabe
salientar que as atividades propostas atuam educando lideres para a
sustentabilidade, num sentido de complementar a formacdo basica destes lideres
nas diferentes areas e ndo somente na area de gestéao.

Percebe-se entdo, por meio das acdes e movimentos aqui descritos, que ha
uma ampliacdo na area de atuacdo de administradores, com a integracdo das
guestdes socioambientais na tomada de deciséo. Desta forma, aliado ao argumento
desta tese, afirma-se que ha uma necessidade premente de inserir estas questdes
nos diferentes niveis da educagdo do gestor, mas principalmente integrar estas
questdes no nivel da graduacdo em Administracdo, para fundar as bases
necessarias para o administrador aprofunda-las em outros niveis de educacdo. Um
dos caminhos para esta integracdo é proposto nesta tese, que é o desenvolvimento
dos docentes em Administragdo de forma integral, visando a insercdo das questdes
socioambientais na educa¢do do administrador.

Assim, no item seguinte discorre-se sobre a necessidade de gerar
conhecimentos que auxiliem nesta integracdo da dimensdo socioambiental na

educagéo em Administracao.

2.3 CONHECIMENTOS PARA AUXILIAR A INTEGRACAO DA DIMENSAO
SOCIOAMBIENTAL DA SUSTENTABILIDADE NA ADMINISTRACAO

Para a discussdo do tema da integracdo da dimensdo socioambiental da

sustentabilidade na educacdo do Administrador, € importante definir o que se
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entende por sustentabilidade e, mais especificamente, a sua dimenséo
socioambiental. Desta forma, com base no exposto por Musters et al.(1998) e Jacobi
(2003 e 2005), a ideia aqui proposta de sustentabilidade implica na premissa de que
€ preciso entender os limites das possibilidades de crescimento de determinada
sociedade. Delineando um conjunto de iniciativas que levem em conta a existéncia
de interlocutores e participantes sociais relevantes e ativos, reforcando a
corresponsabilidade e a constituicdo de valores éticos.

Isto implica em politicas visando uma sociedade sustentavel, que ndo podem
ignorar as dimensfes culturais, nem as relacdes de poder existentes e, muito
menos, ignorar o reconhecimento das limitacdes ecoldgicas, pois se ndo forem
levadas em conta estas preocupacfes manteremos o mesmo padréo predatério de
desenvolvimento.

A relacdo da ideia aqui proposta sobre sustentabilidade com a educagéo,
levando em consideracao as ligacdes externas e o reconhecimento das limitagbes
ecologicas, aponta na direcdo do que Giacalone (2004) denomina de educacao
transcendente, que tem uma base no desejo de alcancar algo maior, reconhecendo
objetivos de ordem superior como possibilidades reais, equilibrando o interesse
proprio com a responsabilidade com os outros.

Esta ideia também vai ao encontro do proposto por Capra (1998), que
reconhece o valor intrinseco de todos os seres vivos e considera os seres humanos
como um fio na teia da vida, inserindo o conceito de consciéncia ecolégica numa
visao espiritual. Considera-se que o conceito espiritual da vida refere-se ao modo de
consciéncia no qual o individuo experimenta um sentimento de pertencimento e de
ligacdo com o cosmos como um todo, coerente com a filosofia de tradicbes
espirituais, como a espiritualidade dos misticos cristdos e dos budistas, ou das
filosofias e cosmologias relacionadas as tradicbes nativas americanas. Porém, a
espiritualidade esta além dos dogmas e ritos institucionalizados pelas religides.

No mesmo sentido de aliar sustentabilidade e espiritualidade, Carroll (2004)
coloca que uma forma de alcancar a sustentabilidade ambiental é seguir um modelo
de vida ecoldgico, e o caminho se constrdi por meio da espiritualidade. Para o autor,
a espiritualidade refere-se a condicao de ser do espirito, que é a parte de nos que
nos anima, é o que nos da a vida e que busca a transcendéncia. Assim, para Carroll

(2004) a transicéo requer um afastamento do paradigma dominante e do sistema de
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valores individuais e uma aproximacao de um sistema de valores coletivos, referente
a visdo espiritual da vida.

Carroll (2004) aponta que a sustentabilidade e a espiritualidade se inter-
relacionam na medida em que ambas possuem uma visdo de que tudo esta
conectado, relacionado e interligado com todas as outras coisas. Tudo é uma parte
de um todo maior, ndo sO espacialmente, mas temporalmente também. Tudo esta
implicado em todo o resto, tudo € um microcosmo de todas as outras coisas. As
pessoas e 0s demais componentes do mundo sdo incorporados em um contexto,
dentro do universo.

Concordando com o citado anteriormente sobre a relagdo da espiritualidade
com a sustentabilidade, Zohar (2012) propde o desenvolvimento da inteligéncia
espiritual, que é a habilidade de cada individuo acessar seus significados mais
elevados, seus valores e propdsitos, incorporando-os no seu modo de vida, para
uma existéncia mais rica e mais criativa. A autora aponta a visdo holistica como um
dos principios da inteligéncia espiritual, pois incentiva a cooperacdo ao estimular a
percepcdo que fazemos parte de um mesmo sistema que todos os outros fazem
parte, gerando uma responsabilidade compartilhada.

Numa visdo aplicada a realidade organizacional, Graaf, Musters e Keurs
(1996) ressaltaram que a sustentabilidade deve ser vista como uma estratégia que
considere a definicdo do sistema socioambiental, quais as necessidades e desejos a
serem satisfeitos por esse sistema, e considerar também as restricoes
socioculturais, ecolégicas e econdmicas para a satisfacdo dessas necessidades e
desejos. lyer-Raniga e Treloar (2000) definem que para que seja possivel o alcance
da sustentabilidade, as estruturas sdo importantes, contudo, estas devem ser
criadas de modo a permitir a integracdo em processos participativos. Assim, a
sustentabilidade deixa de ser um estado para se tornar um objetivo, estando sob
constante processo de construcao.

Nesse sentido, o0s conhecimentos para a sustentabilidade devem
necessariamente contemplar as inter-relacbes do meio natural com o social e o
econdmico, incluindo a analise dos fatores determinantes do processo, o papel dos
diversos atores envolvidos e as formas de organizacdo social que aumentem o
poder das acdes alternativas de um novo desenvolvimento, numa perspectiva que

insira a dimensao socioambiental.
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As caracteristicas dos conhecimentos visando a educacdo para a
sustentabilidade estédo alinhadas a proposta de Carroll (2004), de que deve haver
um forte senso de pertencimento a um lugar, desenvolvendo um senso de conexao
com a natureza consciente e com o cultivo de um senso de respeito, admiracao e
humildade honesta, em face do conhecimento do cosmos e apre¢o pelos principios
basicos da ecologia, e 0 ponto mais importante: entender que tudo o esta ligado a
todo o resto, numa apreciacdo da totalidade e da ordem implicita de todos os
fendmenos.

Devido a natureza complexa da dimensdo socioambiental da sustentabilidade,
conforme exposto anteriormente, muito do conhecimento cientifico produzido
atualmente ndo é invalido, mas é insuficiente para a aplicacdo na educacdo como
estimuladora de solu¢cbes socioambientais, sendo necessario um novo contrato
social para a ciéncia, no qual esta assuma um papel de atender as necessidades da
sociedade e de resolver seus problemas, conforme apontou Lubchenco (1998). O
autor afirmou que o conjunto do conhecimento gerado internamente nas instituicdes
de ensino precisa continuar a se expandir para incluir também a pesquisa aplicada,
identificando como e por quem sera utilizada.

Ainda com relagdo ao novo contrato social necessario, Sachs (2012) reforca
que este contrato implica em superar as grandes diferencas sociais que prevalecem
hoje na maioria dos paises e que também separam as na¢cdes mais avancadas de
outras que estdo embaixo na piramide social. As atuais propostas de geracédo de
conhecimento, no entanto, ndo séo pluralistas e reflexivas o suficiente para produzir
um amplo conhecimento para a sustentabilidade.

Desta forma, nos itens seguintes s&8o apontadas alternativas de
conhecimentos para auxiliar na integracdo das questbes socioambientais na
educacdo em Administracdo. Conhecimentos que servem de base para a busca de
elementos que fazem parte do framework para auxiliar o desenvolvimento integral

dos docentes na Administracao.

2.3.1 Conhecimentos para a sustentabilidade socioam  biental

Os conhecimentos para a sustentabilidade socioambiental séo definidos,

nesta tese, como saberes que reconhecem e englobam a complexidade da dinamica



41

dos sistemas de modo transcendente. Possuem caracteristicas pluralistas e
reflexivas, e sdo reconhecidos por varias culturas epistémicas. Desta forma, podem
se adaptar a diferentes contextos.

Esta definicdo acompanha o exposto por Norton (2005), pois para este autor
os elementos das questdes relacionadas a sustentabilidade poderiam caber
confortavelmente em abordagens disciplinares existentes, como as da Quimica,
Ecologia, Fisica, Geografia, Historia, Sociologia e Economia. Porém, o que distingue
tipicamente as questbes relacionadas a sustentabilidade, a partir dos topicos de
estudo dessas abordagens disciplinares, € que o mundo, como realmente existe, é
mais complexo do que cada abordagem entende.

Ou seja, existem importantes e urgentes desafios do mundo real que sao
complexos, e que requerem uma dinamica de pensamento também complexa, néo
cedendo as solucbes aparentemente faceis ou compensacdes idealizadas, ou que
sdo melhores compreendidas no contexto de lugares especificos, embora o seu
impacto e escala de operagdo possam variar tanto no espago quanto no tempo.

Clark (2007) reforca o exposto a partir de uma visdo mais técnica da
sustentabilidade, citando que as questbes relacionadas a ela incluem desafios
significativos, como o acesso adequado ao abastecimento de agua, 0os avangos na
producdo de energia mais limpa, a redugédo do impacto sobre a saude, a mitigacao
da poluicdo, o aumento da producéo agricola com o uso eficaz dos recursos naturais
e o estimulo de formas ambientalmente e socialmente mais adequadas para a
rapida urbanizacao.

Porém, muitos dos tipos e modos de geracgéo e difusdo de conhecimentos que
as instituicdes de ensino utilizam, ndo séo suficientes para compreender e agir sobre
as alteracbes dos sistemas em estudo, além de ndo abordarem as potenciais
compensacdes necessarias nestes dominios de problemas diversos. Tais
conhecimentos, geralmente séo originados de tentativas de isolar algumas variaveis
de interesse, sem contabilizacdo de outras variaveis que podem afetar o sistema,
especialmente em seus aspectos sociais.

Em outras palavras, o conhecimento gerado atualmente, e levado aos
estudantes, € demasiado estatico para um mundo complexo que cada vez mais
necessita de abordagens adaptativas. Cabe salientar que conceitos relacionados a
sustentabilidade podem n&o ser compreendidos de forma clara por professores e

pesquisadores dentro de Instituicdes de Ensino Superior, como foi verificado por
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Leal Filho (2000), por considerarem 0s conceitos muito abstratos e de dificil
aplicacéo.

Assim, para avancarmos na direcao de integrar as questdes socioambientais
na educacdo do administrador, por meio do desenvolvimento docente de forma
integral, € necessario abordar caracteristicas para que 0s conhecimentos atendam
as lacunas existentes nesta educacdo. Nos itens seguintes sdo abordadas as
caracteristicas do pluralismo epistemologico e da reflexividade. Mais a frente séo
abordadas as bases para a integracdo da dimensdo socioambiental da

sustentabilidade na educacdo em Administragao.

2.3.2 Pluralismo epistemoldgico

No sentido de entendimento da atual situacdo da geracdo e difusdo do
conhecimento, Miller et al. (2008) argumentaram que a maioria do conhecimento
académico encontra-se entrincheirada em abordagens estritamente disciplinares.
Apesar de décadas de tentativas de incentivar a interdisciplinaridade, muitas das
partes interessadas continuam apegadas a um sistema emoldurado por fronteiras
disciplinares. Para avancar além destas fronteiras, 0s autores examinaram o
fundamento filosoéfico para pluralismo epistemoldgico, examinando as tensfes entre
as diferentes epistemologias. Para isso, se concentram no pluralismo epistemolégico
como um processo interativo de negociacdo de valores, epistemologias, e do
conhecimento gerado.

Para os autores, dentro de qualquer abordagem disciplinar havera pessoas
que dominam partes do espectro. Por exemplo, um cientista social pode abracar
prontamente que o conhecimento é contingente, enquanto que um cientista natural
pode afirmar que o conhecimento deve ser mecanicista, ou ao contrario. Quando
separados, estes modelos contingentes e mecanicistas sdo considerados como
explicagcbes completas para aquisicdo do conhecimento. No entanto, quando
observados em conjunto, é claro que cada um fornece uma perspectiva diferente,
complementando-se mutuamente, resultando em uma descricdo mais completa do

conhecimento do que qualquer um deles poderia fazer sozinho.
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Os autores Miller et al. (2008) também criticam a pesquisa multidisciplinar,
quando ela é executada por multiplos pesquisadores que investigam um Unico
problema, mas o fazem cada um trabalhando dentro seu préprio contexto disciplinar.
Nesta situacdo exposta, os pesquisadores individuais consideram um conjunto
comum de questdes, mas mantém as fronteiras disciplinares em detrimento da
integracdo significativa com pesquisadores de diferentes areas do conhecimento e
origens. E o que os autores chamam de "silos epistemoldgicos", onde os individuos
trabalham a partir de sua propria perspectiva epistemoldgica e procuram adquirir e
validar o conhecimento dentro desta epistemologia.

Por outro lado, a pesquisa interdisciplinar incorpora um maior grau de
integracdo do que a pesquisa disciplinar ou multidisciplinar, principalmente pela
unificacdo na formulacéo de problemas, compartilhamento de métodos, e criacdo de
novas questbes. Porém, para Healy (2003), a maioria das pesquisas
interdisciplinares acaba dando énfase a uma Unica disciplina ou epistemologia,
incorporando as demais como um apoio ou fornecedoras de servico, ele se refere a
iIsso como "soberania epistemologica”. O pluralismo epistemolégico envolve a
promogdo da utilizagdo de todos o0s conhecimentos relevantes, perspectivas e
pontos de vista de uma forma estruturada e rigorosa, conforme Healy (2003).

No sentido de uma visdo mais compartilhada, encontra-se a ideia de
Waddock e Mcintosh (2009) de criar uma ponte entre as empresas e sociedades,
por meio de novas abordagens para a lideranca, que requer pensar comum e
explicitamente num novo conjunto abrangente de valores, que inclua a cooperacéo e
colaboragéo, integridade do todo, sustentabilidade, relacionamentos, abundancia e
poder compartilhado. Estas formas de gestdo e lideranca tém o potencial, se
desenvolvidas corretamente, para unir o mundo em vez de continuar a dividi-lo, e
finalmente resultar em valores reais promulgados globalmente, e ndo apenas o valor
econdmico.

No contexto de repensar as bases de conhecimentos para um
desenvolvimento docente integral, voltado a insercdo da dimensédo socioambiental
da sustentabilidade na educag¢do dos administradores, retoma-se a proposicéo de
Miller et al. (2008) para o avanco na pratica da pesquisa interdisciplinar,
argumentando que os estudantes, educadores e os profissionais da educacéo
precisam repensar criticamente como a pesquisa interdisciplinar, e a educacéo para

ela, podem ser conduzidas no contexto do pluralismo epistemoldgico.
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Para os autores, o pluralismo epistemoldgico contribui com elementos cruciais
para a pratica da pesquisa interdisciplinar, por reconhecer e valorizar as multiplas
formas de conhecimento, e por afirmar que a integracdo destas epistemologias
resulta numa forma mais completa de compreensdo das questdes complexas da
sustentabilidade. Assim, aceitam que a operacionalizacdo dessas diferentes
abordagens pode exigir negocia¢cfes continuas, requerendo que os pesquisadores
disciplinares trabalhem juntos, para cada um encontrar maneiras de acomodar cada
abordagem dos outros sem comprometé-las.

Esta afirmacdo anterior procura atender o posicionamento de que o
movimento para uma pesquisa integrada muitas vezes é motivado pela consciéncia
de que um Unico saber € insuficiente para a compreensao da complexidade do
mundo. Reconhecendo, entdo, o papel das diferentes epistemologias na producao
de conhecimento e aplicacdo na constru¢cdo de uma forma diferente de educacéo
para a sustentabilidade. Pois neste tipo de educacdo deve-se reconhecer que néo é
s6 o0 comportamento do sistema que é complexo, mas os valores e 0s objetivos que

a sociedade possui no entendimento deste sistema também possui complexidade.

Quadro 1 — Caracteristicas de diferentes tipos de a  bordagem de situacdes

L C T Pluralismo
Disciplinar Multidisciplinar Interdisciplinar epistemoldgico
Tentativa de Muiltiplos Maior grau de Processo
explicacbes pesquisadores integracao das interativo de
Caracteristica completgg a partir ipyestigam uma diferentes negociacao de
| do dominio de Unica situacao aborda_gens sobre vaI_ores, de .
centra uma parte do determinada epistemologias e
espectro da situacao do conhecimento
situacao gerado.
Rapidez na Multiplas visGes Ndmero maior de | Aplicabilidade e o
apresentacao de para propor uma | op¢des de valor das
Vantagens uma solucéo solucéo solucdes multiplas formas
do uso de conhecimento
para a solucéo
dos problemas
Solucgdes a partir | Surgimento de Soberania Dificuldade em
Cui de um dnico silos epistemoldgica de | reconhecer a
uidados . : - Lo
ponto de vista epistemolégicos uma das contribuicdo de
ey B0 abordagens cada
conhecimento

Fonte: elaborado pelo autor, baseado em Miller et al. (2008) e Healy (2003).

O Quadro 1 apresenta um resumo das caracteristicas das abordagens

disciplinares, multidisciplinares, interdisciplinares e do pluralismo epistemoldgico,

apontando para as vantagens e cuidados no uso. Salienta-se que, embora a posi¢cao
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apresentada nesta tese seja favoravel ao pluralismo epistemolégico, ndo é negada a
importancia das demais abordagens na constru¢éo do conhecimento, pois a escolha
de uma ou de outra deve ser contextualizada. No caso do contexto da integracéo
das questbes socioambientais na educacdo do administrador, faz-se necessario
reconhecer o papel das diferentes epistemologias na producdo de conhecimento.

A partir do posicionamento favoravel ao pluralismo epistemolégico, avanca-se
em referenciais que embasem de forma reflexiva a inser¢cado da sustentabilidade na
educacdo dos administradores, buscando mais adiante um aporte no pensamento

complexo e na abordagem integral para apoiar esta insercao.

2.3.3 Reflexividade

O detalhamento da proposicdo de Miller et al. (2008) torna-se relevante na
introdugcé@o deste item, pois para os autores a definicAo de conhecimento para a
sustentabilidade deve ser fornecida com condicbes essenciais — o pluralismo
epistemoldgico e reflexividade — que sao necessarias para as instituicdes de ensino
produzirem conhecimentos e se tornarem elementos-chave na transicao para a
sustentabilidade. O pluralismo epistemoldgico, como citado anteriormente, baseia-se
no reconhecimento e combinacdo de multiplas formas de conhecimento, sendo
contrario a soberania epistemolégica, na qual o objeto de investigacédo € geralmente
definido por uma disciplina, assim, privilegiando a sua abordagem metodoldgica e da
sua epistemologia, com a imposi¢cao de um determinado conjunto de valores.

Com relacao a reflexividade, considera-se que ela envolve o entendimento de
que a proépria instituicdo faz parte da dindmica do sistema que visa a mudanca,
portanto, deve continuamente reexaminar e reavaliar 0s pressupostos fundamentais
do seu trabalho para ampliar suas fronteiras para mdltiplas representacdes e
discursos fora da instituicAio (MILLER et al., 2008). Trazendo para o nivel
educacional, a reflexividade envolve o entendimento de que uma instituicdo de
ensino é parte da dindmica do sistema que ela pretende mudar. Sistema este que
possui um comportamento complexo, como abordado anteriormente.

Nesta linha, Jacobi (2005) aponta para um contexto marcado pela

degradacdo dos meios sociais e ambientais, onde € necessario o envolvimento de
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um conjunto de atores do universo educativo em todos os niveis, potencializando o
engajamento dos diversos sistemas de conhecimento e a sua capacitagdo numa
perspectiva interdisciplinar e reflexiva. Dentre estes atores, destacam-se 0s
docentes em Administracdo, conforme argumentado nesta tese.

Desta forma, para abordar a reflexividade visando a inser¢cdo da dimenséao
socioambiental da sustentabilidade na educacdo de administradores, é necessario
entender que a postura paradigmatica consolidada no ensino da Administracao esta
baseada numa razéo instrumental, e esta postura ndo responde profundamente as
demandas organizacionais, principalmente por utilizar basicamente conceitos
pragmaticos ndo aptos a compreenderem a complexidade das questbes
socioambientais, embora sejam amplamente utilizados no gerenciamento, como a
busca pela competitividade que visa resultados de lucratividade e de
sustentabilidade sob o enfoque somente econdémico.

Assim, esta postura paradigmatica vigente é tensionada pelo ambiente real,
tendo em vista que ela atende, até entdo, basicamente a dimensdo econémica da
sustentabilidade organizacional, mas carece de apoio para as dimensfes social e
ambiental da sustentabilidade.

Dimensfes estas que sao colocadas como fatores externos na visdo desta
postura paradigmatica vigente, ndo sendo adequada ao contexto atual, marcado por
um aumento dos riscos e das incertezas relacionadas com o presente quadro de
degradacédo ambiental e da busca de avancar na meta da erradicacao da pobreza e
das desigualdades, como apontado por Jacobi e Sinisgalli (2012). Para os autores, a
postura puramente instrumental ndo se mostra completa e suficiente, necessita-se
buscar mudancas que se fazem absolutamente estratégicas para uma governanca
socioambiental, que envolva todos, e cada um, nas decisfes sobre o meio ambiente
e sociedade, por meio das organizagbes civis e governamentais, a fim de obter
ampla e irrestrita adesao ao projeto de manter a integridade do planeta.

Toma-se entdo, como base para este entendimento das mudancas
necessarias no paradigma dominante, o conceito de ciclo adaptativo apresentado
por Holling e Gunderson (2002), originario da Teoria da Resiliéncia proposta por
Holling (1973), primeiramente para o0s sistemas ecologicos, expandido
posteriormente para 0s sistemas sociais e para a inter-relacao entre eles. Resiliéncia
e, para Holling (1973), a capacidade que um sistema tem de absorver e utilizar ou

até mesmo se beneficiar de perturbagcbes e mudangas. Assim, a resiliéncia
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determina a persisténcia de relacdes dentro de um sistema e € uma medida da
capacidade destes sistemas para absorver as mudancas de variaveis de estado. A
partir do estudo comparativo da dindmica dos ecossistemas deriva entdo o modelo

do ciclo adaptativo.

Figura 1 — Ciclo adaptativo

potential —

connectedness —-=
Fonte: Holling e Gunderson (2002).

O entendimento tedrico do ciclo adaptativo, apresentado na Figura 1, da-se a
partir da dimenséo potencial, que representa o potencial disponivel para a mudanca
com a determinacdo da gama de opg¢bes possiveis, e da dimensdo conectividade,
gue representa o grau de ligacao entre os agentes, sendo uma medida que reflete o
grau de rigidez ou flexibilidade do sistema e a sua sensibilidade a alteracoes
internas e externas.

De acordo com Holling e Gunderson (2002), a conectividade de um sistema
altamente integrado aumenta até um ponto de sobre conexdo, ou
hiperconectividade, onde o proprio sistema torna-se uma estrutura rigida e
autoconstruida, devido ao enorme namero de ciclos realimentadores, que terminam
blogueando entre si em uma espécie de "abrago mortal”. Nesta situagdo, o sistema
torna-se muito vulneravel devido a sua incapacidade para responder, o que
conduzira inevitavelmente a um colapso seguido de uma reorganizacéo, no caso de
0 sistema possuir recursos-chave suficientes (ou seja, capacidade de resiliéncia).

Assim, o potencial hiperconectado do sistema diminui a limiares criticos e 0s
recursos residuais se reorganizam, fazendo surgir oportunidades potenciais para a
experimentacdo e inovacdo, como exemplificadas a seguir relacionando com o

argumento desta tese.
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A perturbacgéo na fase K, ou seja, o entendimento que uma razao puramente
instrumental ndo atende as necessidades socioambientais atuais, pode conduzir a
uma liberagéo de recursos conforme a estrutura do sistema se rompe (fase Q). Este
colapso pode vir depois de um longo periodo de diminuicdo ou pode ser iniciado
com o pico de poténcia da fase K, que seria 0 apice da visdo baseada na razéo
instrumental. Como 0s recursos buscam conectarem-se mais uma vez na fase a, o
sistema reconstroi 0s recursos, as vezes de maneiras novas, se reorganizando,
buscando novas formas de responder as demandas. Esta reorganizacdo pode tomar
uma forma diferente do que o sistema possuia na fase K.

Assim, baseado na argumentacao desta tese, a busca de alternativas a razéo
instrumental € uma forma diferente de organizacdo do sistema de ensinos da
Administracdo, onde a participacdo docente € um dos recursos a serem
organizados. Esta € uma transformacdo de estado, passando-se de uma area de
atracao para outra. Com o aumento da conectividade no novo estado, 0 sistema
novamente acumula potencial no crescimento na fase r, este crescimento é
alimentado pela busca (exploitation) de novos recursos.

O ciclo adaptativo apresenta dois lacos (loops) principais (ou transi¢des). O
primeiro, muitas vezes referenciado como ciclo anterior, se da a partir de r para K, é
a fase lenta e incremental de crescimento e de acumulacéo. O segundo, designado
por ciclo de retorno, ocorre a partir de Q para a, € a fase rapida de reorganizagéo
levando a uma renovacao.

A reflexividade é trabalhada na transi¢éo da fase r para a fase K, onde se cria
um potencial que tem a capacidade de acumular-se ao longo do tempo, mas
encoraja ou estimula dois atributos opostos: aumenta o potencial do sistema, mas
também aumenta a sua vulnerabilidade, a instabilidade e a conectividade crescente
entre 0s componentes.

Entdo, para uma instituicAo permanecer adaptativa, segundo Holling e
Gunderson (2002), a reflexividade deve ser incentivada tanto de dentro da instituicdo
(reflexividade interna), no caso das instituicbes de ensino ao desafiar os
conhecimentos convencionais e reconhecer as fragilidades destes, e fora
(reflexividade externa), trabalhando com a sociedade para identificar os problemas,

bem como conduzir pesquisas e formas de educacgéo no sentido de soluciona-los.
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Neste ciclo adaptativo, Miller et al. (2011) colocam que a reflexividade aborda
especificamente estratégias com loops de retroalimentacdo positiva entre uma
instituicdo de producdo do conhecimento e a sociedade, por exemplo, por meio de
processos participativos, desenvolvimento de estratégias interativas e criacdo de
cenarios.

A Teoria da Resiliéncia também coloca muita atencdo para o "loop de retorno”
(de Q para a) do ciclo adaptativo, no qual os sistemas ecologicos e sociais sao
turbulentos e incertos, mas, a0 mesmo tempo em que invengéo e recombinagao sao
maximizadas (Holling, 1973), propriedades que o autor acredita serem criticas para
instituicdes irem em direcao a transicéo para a sustentabilidade.

E neste sentido que a reflexividade pode ser trabalhada teoricamente,
utilizando o ciclo adaptativo, para uma transicdo de uma postura paradigmatica
baseada na razao instrumental, para uma postura que insira também a razao
substantiva na educacdo dos administradores. Pois para Holling e Gunderson
(2002), tem-se a percepcdo que o colapso ou rejeicao de uma abordagem para a
resolucdo de um problema pode ocorrer perto do auge do estabelecimento dessa
abordagem. Ou seja, para os autores uma ideia nova em uma organizacao nao é
inserida no meio da fase de desenvolvimento ou maturidade (antes do auge).

E esta leitura que pode ser feita do paradigma vigente no sistema de
educacdo dos administradores, o qual se encontra num auge, consolidado, porém
em um equilibrio dindmico (fase K, em estado de conservacgéo), perto de um estado
de ruptura devido a sua estrutura rigida e auto-construida, com ciclos
realimentadores, que o blogueiam néo se renovando na sua esséncia, tornando-o
muito vulneravel devido a sua incapacidade para responder as demandas
socioambientais, o que conduzira inevitavelmente a um colapso, levando a periodos
de crise e de incerteza, surgindo 0 momento de criar 0 espago para a reorganizacao
e para introducdo de novos formatos. Este € o0 momento onde 0s agentes tém
excelentes oportunidades para influenciarem os acontecimentos que irdo moldar o
novo perfil do sistema (fase Q).

O ensino de Administracdo respondera as necessidades de mudancas,
mantendo seu objetivo de atender as demandas da sociedade, se possuir recursos-
chave suficientes para uma reorganizagao estrutural (fase a) num terreno ideal para

a incorporacdo de novidades, aqui especificamente com a entrada de outras
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abordagens para o desenvolvimento docente, como exemplo, baseadas na
complexidade, na abordagem integral e na razdo substantiva, gerando novos
conhecimentos para o desenvolvimento docente. Estes novos conhecimentos se
conservardo até o momento que chegar ao auge e se tornar uma estrutura rigida,
ficando vulneravel a uma ruptura (fase K) acontecendo uma nova mudanga. Assim,
perceber quando é momento para transformar algo que estd consolidado é a
verdadeira arte da aprendizagem e da sustentabilidade.

No mesmo sentido de transformar a educacdo em Administracdo rumo a
atingir objetivos socioambientais, Melo, Brunstein e Godoy (2014) colocam que o
exercicio da reflexdo sera benéfico ao trazer resultados individuais e coletivos,
inclusive no nivel da pratica e da acdo na Administracdo. Para isso, as autoras
trazem a nocdo de reflexdo desenvolvida no ambito da ideia da Aprendizagem
Transformadora, visando fornecer aos professores elementos tedricos que 0s
auxiliem a organizar suas praticas de ensino, pensando criticamente sobre elas,
tendo a finalidade de levar seus alunos de administracdo a buscarem a reflexdo a
respeito da sustentabilidade.

Alinhando ao objetivo desta tese, a proposta € de desenvolver um dos
recursos-chave para uma reorganizacdo da educacdo para a sustentabilidade na
Administracdo. O recurso-chave em questdo esta relacionado ao desenvolvimento
dos docentes da Administracdo, e para isso é proposto um framework conceitual
para auxiliar este desenvolvimento.

Assim, conforme a proposta de Miller et al. (2011), partindo da reflexividade é
possivel a estruturacdo do conhecimento, pois se pode aprender com o0 que ja é
conhecido sobre o0s aspectos sociais da ciéncia e repensar ndo s6 a
sustentabilidade, mas também os processos utilizados para produzir conhecimentos
voltados a sustentabilidade, principalmente voltados ao entendimento de como

utilizar os diferentes conhecimentos numa abordagem de pluralismo epistemoldégico.
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2.4 CONTRIBUICOES TEORICAS E CONCEITUAIS DO PENSAMENTO
COMPLEXO PARA A EDUCACAO PARA SUSTENTABILIDADE EM
ADMINISTRACAO

Considerando as caracteristicas complexas do tema sustentabilidade, e mais
especificamente sua dimensao socioambiental, conforme abordado nos itens
anteriores, discute-se neste item como as proposi¢cdes do Pensamento Complexo
podem contribuir na construgcdo de caminhos para a insercdo da dimensao
socioambiental da sustentabilidade na educacdo em Administracdo, ndo de uma
forma prescritiva ou paradigmatica, mas seguindo os principios propostos por Morin
(1999; 2000; 2001; 2002; 2003), que auxiliam na discussao para construcao de um
caminho em direcdo a este objetivo.

Aliado as proposi¢des do Pensamento Complexo, e acompanhando a ideia de
gue uma unidade complexa deve ser produzida, construida e organizada, discute-se
no item 2.5 a contribuicdo da Abordagem Integral, proposta por Wilber (2001, 2002,
2008 e 2010), para atender e contemplar as transformacdes tecnoldgicas, sociais, e
culturais que a contemporaneidade esta passando, procurando explorar e
desenvolver o0s potenciais humanos, por meio das possibilidades de
relacionamentos entre diferentes saberes.

Para estas discussbes e proposicbes, retomam-se aqui as Diretrizes
Curriculares Nacionais do Curso de Graduacdo em Administracao (MEC, 2005), que
no seu artigo quinto descreve que os cursos de Administracdo deverédo contemplar,
em seus projetos pedagdgicos e em sua organizacdo curricular, contetdos que
revelem inter-relacbes com a realidade nacional e internacional, segundo uma
perspectiva historica e contextualizada de sua aplicabilidade no &ambito das
organizacdes e do meio.

Assim, ha uma necessidade de desenvolver conhecimentos mais amplos em
termos socioambientais junto aos docentes. Conhecimentos estes que terdo como
objetivo subsidiar os conteudos propostos nas diretrizes, para construcdo de
projetos pedagogicos mais amplos, que devem ir além dos projetos pedagdgicos
disciplinares, até entdo amplamente utilizados e que privilegiam o processo de
compreensao do aluno sobre sua realidade de forma fragmentada, conforme alerta

Demajorovic e Silva (2012).
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As diretrizes aqui referidas vdo ao encontro do proposto por Morin (2002),
quando apontou que nenhum conhecimento escapa as suas condi¢des culturais,
sociais e historicas de formacdo, entdo algumas delas podem favorecer a
autonomia, a objetividade, a universalidade e a radicalidade do pensamento,
permitindo aberturas trans-sociais, transculturais, trans-historicas.

Desta forma, a discussdo inicial para a integracdo da dimensao
socioambiental da sustentabilidade na educacdo em Administracédo, se da a partir de
principios da Teoria da Complexidade indicados por Morin (2000; 2003), e
trabalhados por Barin-Cruz, Pedrozo e Estivalete (2006) no sentido de
desenvolvimento de estratégias voltadas ao desenvolvimento sustentavel e por
Barin-Cruz (2007) como base tedrica para proposicdes epistémicas relacionadas a
formacdo de estratégias de desenvolvimento sustentavel. Estes principios sdo: o
hologramatico; o sistémico; os dos circulos recursivo e retroativo; o da auto-eco-
organizacéo; e o dialégico. Tais principios perpassam e se relacionam com as bases

epistemoldgicas da Administracdo e com 0s conceitos de sustentabilidade.

Quadro 2 — Cinco componentes centrais da educacdo p  ara a sustentabilidade

Processo que transforma a maneira como as pessoas se relacionam
Perspectiva de um com o seu futuro, ajudando a esclarecer os seus valores, sonhos,

futuro melhor inspiram esperanca e, acima de tudo, levar aos planos de acéo para
a mudanca de rumo a um futuro mais sustentavel.

o Envolve fazer perguntas mais profundas sobre o mundo em que
Pensamento critico e vivemos, e respondé-las de forma que revele como as estruturas

reflexao sociais, politicas e econ6micas e processos podem ser alterados
para se mover em direcdo a sustentabilidade.

Colocar os alunos no centro da experiéncia ativa e participativa com
a facilitacao da aprendizagem e tomada de decisdo nas maos dos
préprios alunos.

Participacédo nas
tomadas de decisao

Visa criar sinergias, combinar recursos e talentos, quebrar
Criacdo de parcerias hierarquias, construir visdes compartilhadas e motivar a a¢éo para o
futuro.

Reconhece as complexidades ao procurar por ligacdes e sinergias,
tentando encontrar solugbes para os problemas, com uma énfase
crescente sobre a gestéo integrada, adaptativa e interdisciplinar com
abordagens participativas, substituindo as velhas maneiras de
pensar.

Fonte: Adaptado de Tilbury e Wortman (2004).

Pensamento
sistémico

As colocacOes desta parte da tese partem do exposto nos itens sobre a
epistemologia da Administracdo e sobre os conhecimentos necessarios para a
sustentabilidade, em conjugacdo com 0s cinco componentes centrais da educacéo
para a sustentabilidade, identificados por Tiloury e Wortman (2004), apresentados
no Quadro 2, e trabalhados por Jacobi, Raufflet e Arruda (2011) para o
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desenvolvimento de principios basicos para integrar a sustentabilidade nos cursos
de Administracao.

Estes componentes sdo considerados importantes para que individuos,
grupos, organizacgdes e sociedades atinjam o que pode ser considerado um mundo

sustentavel.

2.4.1 Ordem, desordem e organizagao

Um dos pontos centrais para a discussdao sobre a geracdo e difusdo de
conhecimentos, baseado na complexidade, deve ser o entendimento da relacéo
entre ordem, desordem e organizacao.

Para Morin (2003), ordem e desordem sdo termos inseparaveis e que
necessitam um do outro, numa relacdo complexa, ou seja, complementar,
concorrente e antagonica. A organizacdo surge a partir das possibilidades de
interacao entre ordem e desordem, o que Morin (2003) denomina de anel tetralégico,
mostrado na Figura 2, onde as intera¢des sdo inconcebiveis sem desordem, isto €,
sem desigualdades, turbuléncias e agitacdes, e que a ordem e a organizacdo Sao
inconcebiveis sem interacdes. Assim, ndo se pode isolar ou sedimentar nenhum

destes termos, pois cada um adquire sentido na sua relagédo com os outros.

Figura 2 — Anel Tetralégico

Desordem

I

Interagoes
Encontros

Organizagao Ordem

Fonte: Adaptado de Morin (2003).

Porém, os paradigmas que atualmente comportam as teorias organizacionais
fundamentam-se basicamente no funcionalismo, conforme exposto anteriormente,
no qual as organizacdes sdo vistas como objetos tangiveis, concretos e obijetivos,

sendo uma abordagem instrumentalista. Para Chanlat (1983) o paradigma
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funcionalista trata preferencialmente da integracdo, do consenso, da coordenacéo
funcional, enfim, da ordem, o que € antagbnico ao paradigma critico, que privilegia o
conflito, a mudanga, isto é, a desordem. Sendo assim, a desordem torna-se algo ndo
aceito dentro das teorias organizacionais tradicionais.

Num sentido complementar, Serva (1992) indica que se deve levar em
consideracao a desordem (ruidos, eventos inesperados, crises, conflitos, etc.) como
dimensédo inegavel das organizacbes, aperfeicoando o0s conhecimentos sobre
mudancgas organizacionais e evitando o reducionismo do recurso unico a abordagem
da mudanca planejada.

E neste sentido que Cooper (1986) salienta que a organizacdo é a
apropriacdo da ordem em meio a desordem. Por isso, um processo de ordenamento
€, simultaneo e inevitavelmente, também um processo de desordenamento.
Contrapondo a questdo na qual o que se encontra fora do modelo que cria o sistema
€ visto como menos ordenado e menos uniforme do que o que esta incluido no
sistema, sendo atribuido ao interior do sistema a unidade e a ordem, enquanto o
exterior é considerado menos organizado.

Esta nocdo de sistema vai ao encontro do proposto por Morin (2003), pois
para o autor o sistema é produzido pela disposicao de relagdes entre componentes
ou individuos, o que ele denomina de organiza¢do. Assim, organizacao e sistema
estao ligados pelo conceito de inter-relacdo, onde toda a inter-relagdo dotada de

certa estabilidade ou regularidade toma carater organizacional e produz um sistema.

Figura 3 — Reciprocidade circular

Interagoes

l

Inter-relagoes

AN

Fonte: Adaptado de Morin (2003)

Organizagao Sistema

Existe, portanto, uma reciprocidade circular entre os termos inter-relacéo,

organizacao e sistema na proposi¢ao de Morin (2003) conforme exposto na Figura 3.
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2.4.2 Principios da emergéncia, hologramatico e sis  témico

Para alcancar o pensamento critico e a reflexdo, propostos por Tilbury e
Wortman (2004), na direcdo da educacdo para a sustentabilidade, € necessario
entdo, endossando o proposto por Serva, Dias e Alperstedt (2010), a consideracao
de paradigmas da ordem e de paradigmas da desordem numa perspectiva complexa
de complementaridade.

A consideracdo de diferentes paradigmas, cada qual com suas qualidades,
pode fazer emergir qualidades que apresentem um carater de novidade em relacao
as qualidades de cada paradigma considerado isoladamente. Esta afirmacdo €&
baseada na no¢édo de emergéncia de Morin (2003), onde as qualidades nascem das
associacOes e combinacfes, podendo o todo ser superior ou inferior a soma das
partes, além de considerar que a parte pode ser superior a parte, no e pelo todo na
qual esta inserida.

Cabe salientar a observacao de Morin (2003) com relacdo ao todo: o todo s6
funciona como todo se as partes funcionarem como partes, o todo deve estar
relacionado com a organizacdo, presente no principio hologramatico, aprofundado
mais a frente. Esta colocagéo vai além do conceito tradicional de holismo, onde a
compreensao dos fendmenos deve se processar a partir da compreensdo do
sistema como um todo, pois Morin (2003) considera que o holismo pode se tornar
cego em relacdo as partes, enquanto partes, e miope em relacdo a organizacao,
enguanto organizacéo, ou ao todo. Assim, ndo deve haver aniquilamento das partes
pelo todo, assim como néo deve haver aniquilamento do todo pelas partes, como na
concepcao reducionista.

Desta forma, as emergéncias do pensamento critico e da reflexividade
ganham mais fertilidade quando estdao num terreno de conflito do que de consenso,
pois desafiam o conhecimento assumido e questionam o pensamento atual, e torna-
se um dos caminhos para a busca de saberes para auxiliar na insercdo da
sustentabilidade na Administracdo, de forma critica, reflexiva e sistémica.

Esta busca encontra base no principio hologramatico proposto por Morin
(2002), que propbe que a parte esta no todo, assim como o todo esta nas partes,
como citado anteriormente, tendo como base a no¢cédo de holograma, onde ao partir-

se uma imagem em partes menores, cada parte contera a imagem completa. O autor
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afirma que este principio est4 presente na Biologia, quando se considera que o
patriménio genético presente em cada célula e cada célula é parte de um todo,
assim como esta presente em interacfes sociais, onde se observa que os individuos
formam a sociedade e a sociedade esta presente em cada individuo enquanto
participante do todo, por meio de aspectos linguisticos, culturais e normativos.

Morin (2013) exemplifica o principio hologramatico a partir da descricdo da
Internet como um sistema planetario, que:

“..assemelha-se a um gigantesco sistema neurocerebral
semiartificial que combina maquinas e seres humanos. Todo
computador singular constitui uma estrutura hologramética que
contém, potencialmente (virtualmente), toda a informacédo da Internet.
N&o somente a parte se encontra no todo, como o todo se encontra
(virtualmente) nas partes. O todo constitui uma rede em permanente
expansdo que cada novo elemento transforma e enriquece;
constituido de inumeraveis circuitos recursivos, ao se enrigquecer e se
transformar, esse sistema se autorreproduz. As trocas entre
diferentes internautas acionam trocas de informagbes, de
conhecimentos, de ideias, de pensamentos entre pessoas de
culturas diferentes. Esses processos criam as condic@es preliminares
para o conhecimento e para a compreensdo em uma sociedade-
mundo.”

(Morin, 2013, pg. 208)

Assim, na dimensdo socioambiental da sustentabilidade, atendendo ao
principio hologramatico, cada conhecimento deve refletir os conceitos de
sustentabilidade, assim como o0 conceito de sustentabilidade deve refletir as
caracteristicas de cada um dos conhecimentos. A ligacdo entre o conhecimento das
partes e o conhecimento do todo esta intimamente relacionada com o principio
sistémico trabalhado por Morin (2000).

A base das ideias sistémicas de Morin (2000) est4 na nocéo de que € preciso
evitar pensamentos que sejam reducionistas e especialistas com relacdo as
analises, ou seja, buscar um pensamento onde os diversos conhecimentos possam
ser interligados. A visdo de Morin avanca em relacdo a visdo sistémica
tradicionalmente proposta por Bertalanffy (1968) no que se refere a autonomia das
partes, pois enquanto esta visao tradicional pressupfe que uma das principais
finalidades das partes é a sobrevivéncia do todo, Morin (2000) advoga pela
autonomia das partes.

A parte tem a possibilidade de tomar atitudes que transforme o todo, mas é
uma autonomia dependente, a principio condicionada aos objetivos do todo. Porém,

estes objetivos podem ser alterados por acdes das partes em suas relacdes umas



57

com as outras, gerando desordens que conduzam a novas ordens e, assim, a uma
nova organizacgéo, a um novo todo. Ou seja, a mudanca pode emergir das relagbes
entre as partes, o que também vai ao encontro da geracao de parcerias, identificada
por Tilbury e Wortman (2004) como um dos componentes da educacdo para a
sustentabilidade.

Pensar sistemicamente também se relaciona com o proposto por Jacobi
(2005) visando uma sociedade mais sustentavel, colocando que ndo se podem
ignorar as dimensdes culturais, nem as relacdes de poder existentes e muito menos
0 reconhecimento das limitag6es ecoldgicas.

Esta afirmagcdo segue a abordagem que age pela construgcdo do
conhecimento, apresentada por Hennin (1993), onde o conhecimento € o produto de
uma interacdo. Esta abordagem esta relacionada a compreensao dos saberes para
a sustentabilidade de forma complexa, onde as inter-relagbes entre as partes, ou
seja, entre os diferentes saberes, levam a construcdo de um todo, que € um
conhecimento para sustentabilidade, que estd em constante auto-organizacao.

Esta ideia de auto-organizacdo € aprofundada por Morin (2002), incluindo a
nocdo de dependéncia ao ambiente externo, que advém das influéncias exercidas
pelo este meio, que impacta na constante auto-organizagdo, além da inclusdo da
ideia de autonomia das partes no sistema, que estdo em constante reorganizacao,
alterando continuamente o sistema, com uma nocdo de constante mudanca e
transformacao, originando o principio da auto-eco-re-organizagdo, que para Morin
(2002a) é vital na construcdo da sua visdo complexa, pois engloba uma relacdo
antagOnica, complementar e concorrente entre autonomia e dependéncia das partes.

Um processo auto-eco-re-organizado, para Morin (2002a), pode computar os
seus aneis recorrentes, e repetindo-se pode multiplicar-se, proliferar-se, disseminar-
se, com um poder de recomego e regeneracdo que mantém e conserva as
sociedades humanas.

Desta forma, a relacdo dos conhecimentos para inser¢cdo de forma completa
da sustentabilidade na Administracdo com a ideia de auto-eco-re-organizacao, da-se
na medida que estes conhecimentos estariam constantemente se auto-eco-re-
organizando, influenciados pela dependéncia de fatores externos as instituicdes de
ensino, que podem ser as necessidades da sociedade (reducdo de desigualdades,
menores impactos ambientais, crescimento econdmico, etc.) e pelas caracteristicas

de autonomia e dependéncia dos conhecimentos que o0s constituem. Os
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conhecimentos assim gerados nao se tornariam estanques, mas estariam em

constante mudancga e transformacéo.

2.4.3 Estrutura e organizagéo na visdo da complexid ade

Avancando nos caminhos para inser¢ao da dimens&o socioambiental da
sustentabilidade na Administracdo, Jacobi, Raufflet e Arruda (2011) colocam
também, como condi¢céo para que a sustentabilidade consiga integrar eficientemente
0 ensino da Administragéo, o planejamento de como a dimensé&o socioambiental da
sustentabilidade sera implantada, se por meio de estruturas ja existentes ou com a
criacdo de novas estruturas. Nas bases epistemologicas tradicionais da
Administracdo, o conceito de estrutura ocupa lugar de destaque, oriundo do
paradigma funcionalista baseado na pressuposicao de que a organizacdo social tem
existéncia concreta e real, sendo orientada para produzir um estado de coisas
ordenado e regulado.

No pensamento complexo, na visao de Morin (2003), a no¢édo de estrutura é
integravel na ideia de organizacdo, sendo um conjunto de regras de agrupamento,
de ligacao, de interdependéncia, de transformacodes, que se concebe sob este nome
de estrutura, e esta tende a identificar-se com o invariante formal de um sistema. O
autor defende que a nocdo de organizacdo é mais complexa e rica do que a de
estrutura, pois ndo se pode deduzir o sistema ou a organizacao a partir de regras
estruturais. Assim, toda a concepg¢ao unicamente estruturalista provocaria um
grande desperdicio de inteligibilidade, uma perda de fenomenalidade, uma
destruicdo da complexidade, pois permanece no paradigma da ordem e dos objetos
simples.

Neste sentido, a construcdo do framework conceitual desta tese busca
atender uma forma complementar de ordenacdo, sem recair no estruturalismo, por
meio da forma apresentada por Cooper (1976), numa abordagem interpretativista,
gue reconhece as implicacdes da dicotomia estrutura-processo para a ordenacao de
nossas vidas, definindo que existe a escolha em niveis, tanto individuais quanto

sociais, nas formas que as pessoas e ambiente podem assumir.
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Cooper (1976) identifica trés formas basicas de ordenacdo, a saber:
estrutural; processual e equilibrio estrutura-processo. Na forma estrutural, cujo
principal aspecto é a preservacdo da estrutura em detrimento do ambiente e a
subordinacéo das partes para o todo, é dada énfase sobre a manutencéo do sistema
como ele é e também do papel funcional dos agentes que ocupam no sistema.
Pode-se considerar que a forma estrutural reflete o atual estagio das instituicdes de
ensino, com estruturas mais rigidas, nao refletindo rapidamente as alteracdes
externas.

Por sua vez, a forma processual define o fluxo e a mudancga, eventos que
coincidem para fazer novas formas. Na visdo extremada desta forma ndo ha um
propésito de orientacdo, as coisas simplesmente acontecem. Considerando as
caracteristicas desejadas para as Instituicdes de Ensino Superior, como garantia de
reconhecimento e equivaléncia entre diferentes instituicdes, a forma processual ndo
seria uma escolha viavel, principalmente porque a precondi¢do para 0 processo,
segundo Cooper (1976), € a abnegacdo do controle, negando-se a existéncia das
estruturas para ficar aberto as possibilidades criativas da mudanca.

Assim, o autor propde o equilibrio entre estrutura e processo, onde ambos se
complementam em um estado de equilibrio regenerativo. A relagdo é ciclica, a
desintegracdo da estrutura leva a uma tempordria imersao no processo que, por sua
vez, leva a obtencdo de uma estrutura nova e mais criativa. E esta desaprovacio
das estruturas vigentes, que se faz necessario para a construcdo de uma forma de
insercao, de forma pluralista, da educacéo para a sustentabilidade nos cursos de
Administragéo.

Para a melhor compreenséao do relacionamento entre a estrutura e processo,
Cooper (1976) salienta que o ponto principal é entender o conceito de propdsito.
Que € o0 que une e da direcdo ao sistema, além de preservar a estrutura em
detrimento ao processo. Assim, entre estrutura e processo, deve existir uma relagéo
de proposito, relacionar as duas coisas e dando direcdo ao sistema organizacional.
Dado determinado propoésito, tudo se ajusta a ele, as estruturas favorecem o0s
processos, enquanto 0s processos imprimem dinamismo as estruturas de uma
organizagao.

Além da relacdo estrutura e processo, Cooper (1986) propbe a relacdo de
permeabilidade que ha entre o ambiente e o sistema, afiimando que o

desenvolvimento de estruturas é garantido quando esta fronteira é permeavel. Para



60

entender completamente o contexto, o sistema deve ser aberto, permitindo trocas
com o meio. Analisando a relacdo entre a organizacdo e o ambiente, 0S processos
nao devem seguir caminhos predefinidos e organizados, mas justamente se compor
a partir da desorganizacao (COOPER, 1976).

Desta forma, retoma-se a condicdo para integrar a sustentabilidade
eficientemente o ensino da Administragéo, colocada por Jacobi, Raufflet e Arruda
(2011), visando estruturar os conhecimentos dentro do exposto anteriormente.
Assim, considera-se que os sistemas de ensino influenciam e séo influenciados pelo
ambiente, de maneira recursiva. Entdo, os saberes para a insercdo da
sustentabilidade na educacdo em Administracdo ndo podem obedecer ou depender
de estruturas estaticas, que possam ser usadas de maneira prescritiva em todo
curso ou escola de Administracdo. Os conhecimentos devem ter a capacidade de se
organizarem, considerando as partes que o0s compde e relacionando-se
recursivamente com o ambiente onde emergiréao.

Convém lembrar que as emergéncias sdo, de acordo com Morin (2003),
oriundas do efeito sinérgico das relacbes entre as partes, o0 que possibilita
desenvolver novas caracteristicas, as quais a simples soma das partes ndo poderia
gerar, sendo formadas entdo pela interacdo delas, sendo neste contexto as
diferentes bases epistemoldgicas da Administracéo.

Porém, seguindo o principio da recursividade proposto por Morin (2002b), as
bases epistemoldgicas atuais da Administracdo nao sairiam incélumes com a
proposicdo de formas mais reflexivas para auxiliar a insercdo da dimensao
socioambiental da sustentabilidade na educacédo dos administradores. Pois 0s
estados ou efeitos finais produzem, também, os estados iniciais ou as causas
iniciais. Desta forma, os produtos e efeitos gerados por um processo recursivo sao,
ao mesmo tempo, co-causadores desse processo.

Morin (2002b) afirma que o conhecimento ndo é um simples produto, pois
dispde de potencialidades geradoras e organizacionais, ndo somente em nivel de
paradigmas, axiomas, postulados, esquemas, concepc¢des, mas mesmo em nivel de
informacgdes, estando ativo e presente na autoproducéo permanente da sociedade.

No sentido de ampliar as proposi¢cdes apresentadas pela visdo complexa, no
item a seguir sdo apresentadas as contribuicdbes da Abordagem Integral para a
educacado para a sustentabilidade em Administracdo, com foco no desenvolvimento

docente.
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2.5 CONTRIBUICOES DA ABORDAGEM INTEGRAL PARA A EDUCACAO
PARA A SUSTENTABILIDADE EM ADMINISTRACAO

Conforme argumentado nesta tese, e seguindo o apontado por Waddock e
Lozano (2013), a educacdo em Administracdo necessita promover uma maior
capacidade de reflexdo nos estudantes, o que depende do desenvolvimento da
autoconsciéncia, da sensibilidade pelo outro e da capacidade de abertura criativa
dos docentes, auxiliando os estudantes na compreensdo dos seus proprios
propoésitos e motivacdes. Desta forma, a Abordagem Integral aporta importante base
tedrica e conceitual para auxiliar este desenvolvimento.

A Abordagem Integral, proposta por Wilber (2001), relaciona-se com a
Psicologia Transpessoal e esta focada no estudo dos estados de consciéncia,
particularmente no estado transpessoal. Para Walsh e Vaughan (1997), o enfoque
transpessoal trata de um estudo de consciéncia em que ocorre uma diluicdo da
aparente fronteira entre o individual e o mundo exterior, desaparecendo também o
foco somente na pessoa, ampliando o foco para uma vivéncia que esta além dela.

Wilber (2001) traz assim um aspecto de complementariedade dos diversos
pontos de vista, onde a posicao transpessoal integra as visdoes sensorial,
introspectiva, racional e contemplativa do conhecimento, diferenciando de disciplinas
que utilizam somente algumas destas visdes para a geracdo do conhecimento,
ignorando outras. Desta forma, auxilia a pensar numa educacdo para a
Administracdo mais integral, na direcdo de aliar sustentabilidade socioambiental a
econdmica.

Com relacdo a necessidade de uma abordagem transpessoal na educacéao,
Saldanha (2006) aponta que o foco nestas questdes surge em um momento de
transicao e integragcédo do saber, em uma nova etapa da ciéncia e do conhecimento
humano, e que ja faz parte das pesquisas de ponta sobre o desenvolvimento da
consciéncia humana, com perspectivas extremamente promissoras. Este momento
de transicao foi abordado na argumentacéao desta tese, com relacdo aos papéis dos
docentes na mudanca necessaria na educacdo em Administracdo, para a integracao
das questdes socioambientais de uma forma mais intensa, visando educar 0s

administradores para a transformacéo positiva da sociedade.
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A necessidade de transicdo na educacdo também foi reforcada por Morin
(2013), propondo uma educacao fundada na religacdo dos saberes, que forneca a
capacidade da mente para pensar os problemas individuais e coletivos em sua
complexidade, sensibilizando para a ambiguidade, as ambivaléncias, e associando
0Ss termos antagonicos para apreender a partir de uma complexidade. Esta religacéo
também é proposta na Abordagem Integral.

Numa abordagem que nado considera a integralidade, o mundo subijetivo e
interior (a consciéncia, a percep¢ao, a mente, a psique, a ideia e o idealismo),
parece estar em desacordo com a descricdo objetiva e exterior do mundo (o
biofisico, o cérebro, a natureza, o empirico, o material e o materialismo). Para Wilber
(2002), desde o inicio da busca do conhecimento humano, os tedricos tém
geralmente tratado estas duas abordagens — interior versus exterior — de forma
muito diferente e aparentemente conflitantes.

Por um lado, pesquisadores tendem a seguir caminhos que comegam com
fatores objetivos, observaveis, empiricos e quantificaveis. Estas abordagens
consideram o mundo fisico ou empirico como mais fundamental, e toda a teorizacao
deve entdo ser cuidadosamente amarrada, ou ancorada em fatores observaveis,
empiricos. Na psicologia, esté relacionada ao comportamentalismo classico e, mais
recentemente, 0 comportamentalismo cognitivo (estruturas cognitivas s&o
concedidas da realidade apenas na medida em que eles manifestam em
comportamentos observaveis).

Na Sociologia, o foco no empirismo esta relacionado ao Positivismo Classico,
e também aos extremamente influentes Funcionalismo Estrutural e Teoria de
Sistemas, onde as producdes culturais sdo consideradas significativas na medida
em que elas sédo aspectos de um sistema objetivo de acéo social. O mundo empirico
é tido como supostamente simples e objetivo, mas ndo esta a espera para que tudo
e todos o vejam, conforme aponta Wilber (2002). Para o autor, o mundo objetivo é
realmente definido em contextos e origens subjetivas e intersubjetivas que, em
muitos aspectos, governam 0 que € visto, e 0 que pode ser visto, em um mundo
empirico.

Por outro lado, organizados numa visdo contraria as abordagens naturalistas
e empiricas, estdo aqueles que partem da iminéncia da propria consciéncia — as
abordagens focadas no interior ou as abordagens interpretativas. Estas abordagens

nao negam a importancia dos dados empiricos ou objetivos, mas elas apontam que
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a definicdo da palavra “dado” refere-se a “experiéncia direta”, e a Unica experiéncia
genuinamente direta que cada um pode ter € a imediata e interior, conforme expde
Wilber (2002). O dado primordial, em outras palavras, € aquele originado da
consciéncia, da intencionalidade, da conscientizacdo imediatamente vivida.

Assim, para Wilber (2008) um dos principais objetivos de utilizar a Abordagem
Integral é reconhecer e incorporar esses dois caminhos gerais, e explicar como
ambos podem se tornar igualmente significativos e importantes para a compreensao
da consciéncia e do comportamento humano, onde o chamado mundo empirico
pode ser ndo apenas uma percepg¢do, mas uma interpretacdo. O autor ressalta que
gualguer fendmeno pode ser abordado de uma forma interior e exterior, com
também de forma individual e coletiva.

Para organizar a Abordagem Integral, Wilber (2008) usa cinco elementos, que
ele denomina de: quadrantes, estagios, linhas, estados e tipos. Na proposta do
autor, esses elementos nao sdo conceitos meramente tedricos, pois sdo aspectos da
propria experiéncia e sdo contornos de prépria consciéncia humana. Os elementos
propostos na Abordagem Integral ttm como objetivo ajudar e orientar a jornada de
descoberta e de despertar da consciéncia. Para a proposta de desenvolvimento dos
docentes em Administracdo, a Abordagem Integral tem o potencial de auxilia-los a

verem a si mesmos e o mundo ao seu redor, de forma mais abrangente e eficaz.

2.5.1 Quadrantes de desenvolvimento

O elemento denominado quadrantes de desenvolvimento, segundo Wilber
(2008), € dividido em: Interior Individual, que corresponde a consciéncia, as
realidades subjetivas e ao que existem dentro de cada um; Exterior Individual, que &
0 organismo e 0s comportamentos observados; Interior Coletivo, relacionado a
cultura e convivéncia com o compartilhamento de ideias; Exterior Coletivo, que é a
parte comumente mais visivel, onde encontra-se o ambiente, a sociedade, os
sistemas e 0os comportamentos observados da humanidade. O Quadro 3 apresenta
uma visédo de cada quadrante. Estes quadrantes serdo detalhados quando utilizados
como base auxiliar para as dimensdes de desenvolvimento docente, propostas no

framework conceitual desta tese.
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Interior (subjetivo) Exterior (objetivo)
_ Subjetiv o intencional Objetiv o comportamental
© A . L ..
S | Consciéncia, subjetividade, eu, e auto | Comportamento objetivo,
-g expressdo (incluindo o pensamento | experimentacdo do
S | artistico e estético), veracidade, | pensamento, reacao do
£ | sinceridade, relatos na primeira pessoa. | cérebro, verdade proposicional.
Cultura intersubjetiva Sistemas interobjetivos
g Etica e moral, visdes de mundo, | Ciéncia e tecnologia, natureza
= | contexto comum, cultura; significado | objetiva, formas empiricas
% intersubjetivo, a compreensdo mdutua, | (incluindo os sistemas sociais);
O | adequacdo, equidade; relatos na | ajuste funcional; relatos na
segunda pessoa. terceira pessoa.

Fonte: Adaptado de Wilber (2008).

Ao utilizar as abordagens interior e individual tem-se a dimenséo relacionada
a autoconsciéncia, que envolve a realidade intrapessoal, sendo subjetiva intencional,
que se refere ao modo do docente pensar e de ver o mundo. A partir das
abordagens exterior e individual forma-se a dimensao relacionada aos fatores
comportamentais objetivos do individuo, a manifestagdo como sujeito no mundo
externo, como os docentes desenvolvem as suas atividades. Com as abordagens
interior e coletiva tem-se a dimensdo da cultura intersubjetiva, abordando as
questbes relacionadas a vida social e cultural dos docentes. E a partir das
abordagens exterior e coletiva surge a dimensdo dos sistemas interobjetivos,
correspondendo aos aspectos coletivos externos ao individuo e de ordem estrutural

ou funcional, abrangendo também os sistemas que o docente usa ou € submetido.

2.5.2 Estagios de desenvolvimento

Os estagios de desenvolvimento propostos por Wilber (2008), também sao
referidos como niveis de desenvolvimento, onde a ideia é que cada estagio
represente um nivel de organizagcdo ou um nivel de complexidade. Por exemplo, na
sequéncia de atomos, moléculas, células, para organismos, cada uma dessas fases
de evolucdo envolve um maior grau de complexidade. Para Wilber (2008), a palavra
"nivel" ndo significa uma separacdo de maneira rigida ou de exclusdo, mas significa

gue existem importantes qualidades emergentes que tendem a surgir de maneiras



65

distintas, sendo esses estagios, ou niveis, de desenvolvimento aspectos importantes
de muitos fendbmenos naturais.

A separacdo em estagios € uma maneira de apresentar consciéncia do
desdobramento do corpo até a mente, e a relacdo da mente com o espirito, onde
cada um deles é considerado como um estagio, onda, ou o nivel de desdobramento

atencao e consciéncia, passando do egocéntrico para o etnocéntrico, e depois para

o globocéntrico™.

Quadro 4 — Caracteristicas dos estagios de desenvol  vimento
Estagios de desenvolvimento Tipos de inteligéncia
(Wilber, 2008) (Zohar, 2012)

Estagio dominado pela realidade fisica Refere-se & inteligéncia ldgica,
— | bruta. E a fase corpo (usando o corpo em | .8 _ | regida por regras e voltada para a
O | seu significado tipico de corpo fisico). 2 g solucdo de problemas. O estilo de
\% Identificacdo apenas com 0 organismo ‘g .8 pensamento racional é voltado para
% | corporal distinto e as suas unidades de | ‘T © | 0 alcance de metas e resultados.
W | sobrevivéncia, este é também o palco do | £ X

"eu". -

E a fase mente, onde a identidade se Aborda o tipo de inteligéncia que

expande a partir do corpo bruto isolado e esta no coracdo, como simbolo das

comeca a compartilhar relacionamentos com emocgoes. (0] guociente de
« | 0s outros, com base em valores comuns, | .8 g | inteligéncia emocional se manifesta
O |interesses mdtuos, ideais comuns ou 2 g na confianga, na empatia, no
~% sonhos compartilhados. Usar a mente para ‘% 'O | autoconhecimento, autocontrole e na
% | assumir o papel de outros, de colocar-se no | % g habilidade de responder
W | lugar do outro e sentir o que ele sente. A | & |j | apropriadamente as emogdes dos

identidade expande de "eu" para "nés", num | — outros. Esta relacionado ao capital

movimento do egocéntrico para social de uma organizacao.

etnocéntrico.

E estagio onde a identidade se expande, E a habilidade de acessar

mais uma vez, desta vez de uma identidade significados mais elevados, valores,

do "nés" para uma identidade de “todos = finalidades por si s6 e aspectos

nés", num movimento que vais do = inconscientes para incorporar esses

etnocéntrico para globocéntrico. Neste = significados, valores e propdsitos,
™ | estagio ocorre o entendimento de que, além % para viver uma vida mais rica e mais
'c% da maravilhosa diversidade dos seres L criativa. Capacidade de pensar fora
\®© | humanos e das suas culturas, também o dos padrbes culturais e sociais,
LIUJ’ existem semelhangas e pontos comuns 2 humildade e acesso as energias que

compartilhados numa comunidade de outros ‘% vém de algo que supera o ego e

os seres. E 0 movimento do etnocéntrico = muito além das preocupacdes do dia

para globocéntrico, sendo um estagio = a dia. Habilidade de inspirar

"espiritual”, no sentido das coisas comuns a - pessoas, dando para elas um

todos os seres sencientes. sentido, algo pelo que lutar.

Fonte: Wilber (2008) e Zohar (2012).

O Quadro 4 apresenta as caracteristicas dos estagios de desenvolvimento

apresentados por Wilber 2008), fazendo relacdo com a diferenciacdo que Zohar

! Globocéntrico é uma livre traducdo para a palavra “worldcentric” da lingua inglesa, que Wilber
(2008) usa em seus textos no sentido de relacdo com o todo. Nota do autor.
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(2012) apresenta dos trés tipos de inteligéncia: a intelectual, a emocional e a
espiritual.

Neste elemento, é necessaria a compreensao de que 0s estagios significam
marcos progressivos e permanentes ao longo de um caminho evolutivo, ou de
desenvolvimento. Para Wiber (2008), ndo importa se a classificacdo € em estagios
de consciéncia, fases de energia, fases da cultura, fases de realizacdo espiritual,
estagios de desenvolvimento moral, e assim por diante. O que importa é ter a
consciéncia de que sdo degraus importantes e fundamentais no desenrolar dos
potenciais, de forma mais profunda e mais ampla.

Ao considerar cada estagio como um marco progressivo do desenvolvimento,
a educacdo para a sustentabilidade encontrara seu maior desenvolvimento na
integracao dos trés estagios, relacionando-se com o papel que Zohar (2012) aponta
para a inteligéncia espiritual, como mediadora e impulsionadora das demais
inteligéncias.

Nesta integracdo de estagios é possivel acessar o0s significados mais
elevados da educacao, seus valores e finalidades, para que a educacao atue de

forma mais rica e mais criativa nas questdes socioambientais.

2.5.3 Linhas de desenvolvimento

O elemento denominado por Wilber (2008) como linhas de desenvolvimento
refere-se a desigualdade de niveis de desenvolvimento que as pessoas alcancam
em diferentes inteligéncias. Como exemplo, algumas pessoas sao altamente
desenvolvidas no pensamento logico, mas pouco desenvolvidas em sentimentos
emocionais. Algumas pessoas possuem avancado desenvolvimento cognitivo, mas
pouco desenvolvimento moral, sendo até mesmo cruéis. Algumas pessoas se
destacam em inteligéncia emocional, mas possuem pouco desenvolvimento
cognitivo.

A maioria das pessoas se destaca em algumas areas, mas podem atuar mal
em outras. Para Wilber (2008), isso ndo é necessariamente ruim, pois ressalta que
ter consciéncia de onde se destaca € parte integrante da sabedoria de uma pessoa,

portanto, saber quais os dons mais profundos ela pode oferecer ao mundo.
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Desta forma, Wilber (2008) aponta que a consciéncia dos pontos fortes e das
inteligéncias com que se pode brilhar deve ser ampliada, bem como ter consciéncia
das fraquezas, onde ndo se é tdo bom e precisa melhorar. Isso leva as multiplas
inteligéncias ou linhas de desenvolvimento, que para o autor incluem: a cognitiva, a
interpessoal, a moral, a emocional e a estética, conforme apresentadas no Quadro
5. As inteligéncias sdo chamadas de linhas de desenvolvimento porque se

desdobram progressivamente, mostrando crescimento e desenvolvimento.

Quadro 5 — Muiltiplas Inteligéncias

Inteligéncia Caracteristicas

Consiste na capacidade de analisar problemas logicamente, realizar operacdes
Cognitiva matematicas, e investigar questfes cientificamente. Implica na capacidade de
detectar padrbes, usar a razao dedutiva e pensar logicamente. Essa inteligéncia é
mais frequentemente associada com o pensamento cientifico e matematico.

Preocupa-se com a capacidade de entender as inten¢cfes, motivacdes e desejos
Interpessoal | das outras pessoas. Ela permite que as pessoas trabalhem de forma eficaz com
os outros. Educadores, vendedores, lideres religiosos e politicos e conselheiros
todos eles precisam de uma inteligéncia interpessoal bem desenvolvida.

E uma preocupacio com as regras, comportamentos e atitudes que governam as
virtudes da vida, em particular as virtudes da vida humana e, em muitos casos, as
virtudes de quaisquer outros seres vivos e do mundo em que vivem.

Moral

E a capacidade de monitorar as emocdes proprias e as de outras pessoas,
Emocional fazendo uma diferenciacdo entre as emocdes e identificando-as de forma
adequada, utilizando esta informacado emocional para guiar o pensamento e o
comportamento.

E uma preocupacdo nao sé com o julgamento de valor a partir de percepgdes
Estética sensoriais, mas também é um componente integral de como as pessoas
identificam e comunicam os valores éticos, que fornecem uma base para um
significado comum a um grupo.

Fonte: Wilber (2008), Goleman (2004) e Gardner (2011).

Assim, cada inteligéncia multipla pode crescer, por meio dos trés estagios de
desenvolvimento apresentados anteriormente. Pode-se ter o desenvolvimento da
inteligéncia cognitiva para o estagio um, para o estagio dois e para o estagio trés,
por exemplo. Da mesma forma com as outras inteligéncias, como o desenvolvimento
emocional no estagio um, onde significa que foram desenvolvidas capacidades
emocionais centradas no "eu", especialmente as emoc¢bes e impulsos de fome,
sobrevivéncia e autoprotecéo.

Se alguém continuar a crescer emocionalmente do estagio um para o estagio
dois ou do egocéntrico para o etnocéntrico, ocorrera uma expansao a partir do "eu”
para 0 "nés", e comegam a desenvolver compromissos emocionais com 0s entes
queridos, membros de sua familia, amigos proximos, e talvez toda a sua empresa,

cidade ou nacédo inteira. Se ocorrer 0 crescimento das emocdes em direcdo ao
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estagio trés, ocorrera o desenvolvimento da uma maior capacidade para um cuidado
e compaixao que vai além da sua propria cidade ou nagédo, tentando incluir todos os
seres humanos e até mesmo todos 0s seres sencientes?, com cuidado e compaix&o
com “todos nos”.

Assim, a relacdo das linhas de desenvolvimento com a educagdo para a
sustentabilidade diz respeito ao desenvolvimento da educag¢ao ao longo do tempo,
por meio do aumento da sua complexidade, maturidade e habilidade. Significa
ampliar a inteligéncia cognitiva para investigar cientificamente as questdes
relacionadas a sustentabilidade, desenvolvendo também a inteligéncia interpessoal
para entender as intencdes, motivacdes e desejos que as outras pessoas possuem
com relacdo a estas questdes. Este desenvolvimento faz uso da inteligéncia
emocional para monitorar as proprias emocdes dos educadores, bem como dos
estudantes, identificando e diferenciando as emocgdes, o que vai auxiliar a guiar o
pensamento e 0 comportamento.

A educacdo para a sustentabilidade pode se desenvolver na linha da
inteligéncia moral na medida em que aumenta a preocupacdo com as regras,
comportamentos e atitudes que governam as virtudes da vida. A preocupac¢ao nao €
somente com o julgamento de valor a partir de percepgdes sensoriais, sendo
também um componente integral de como as pessoas identificam e comunicam o0s
valores éticos, que estdo relacionados a inteligéncia estética, que fornecem uma

base para significados comum a um grupo.

2.5.4 Estados de consciéncia

Na proposta da Abordagem Integral, Wilber (2008) considera que o estado de
consciéncia refere-se as realidades subjetivas, que podem ser os estados acordado,
sonhando ou em sono profundo. Porém existem diferentes estados de consciéncia,
incluindo estados meditativos (induzidos por ioga, contemplacdo, meditacéo, e assim

por diante), os estados alterados (como os induzidos por drogas), e uma variedade

% Na visdo de tradicdes espirituais, como a seguida pelo Budismo, senciéncia é a capacidade que um
ser tem de sentir conscientemente algo, de ter percepcdes conscientes do que lhe acontece e do que
o rodeia. Nota do autor.
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de experiéncias de pico, muitos dos quais podem ser desencadeados por
experiéncias intensas como caminhar na natureza ou ouvir uma muasica.

Para Wilber (2008), grandes tradicbes da sabedoria espiritual (como o
Cristianismo, o Hinduismo, o Budismo e o Judaismo) sustentam que os trés estados
naturais de consciéncia - vigilia, sonho e sono profundo - contém um tesouro de

sabedoria espiritual e despertar espiritual, caso sejam usados corretamente.

Quadro 6 — Estados de consciéncia
Estados de consciéncia Caracteristicas

E estado onde o cérebro esta atuando na frequéncia Beta, de 13
Vigilia a 40 ondas cerebrais por segundo, sendo o estado mais alerta.
Ou seja, quando se esta envolvido nas atividades do seu dia
normal, tais como conversar ou trabalhar.

Neste estado as ondas cerebrais estdo no estado Theta, com
ciclos de 4 a 7 ondas por segundo. E o estado em que se esta
préximo de dormir profundamente, sendo um estado altamente
receptivo para consolidar as experiéncias obtidas no estado de
vigilia.

Este é o estado da frequéncia Delta, com as ondas cerebrais de
1/2 a 4 ciclos por segundo. E o estado entre os sonhos, do sono
gue repousa 0 Corpo e a mente.

E o estado da frequéncia Alpha, quando as ondas cerebrais estio
com ciclos de 8 a 13 ondas por segundo. Neste estado ainda se
esta acordado, mas de forma muito relaxada. Este é o estado
onde a maioria das pessoas esta durante a pratica da meditacao,
onde podem entrar em um estado Alpha profundo, ou no estado
Theta proximo ao transe, reduzindo a influéncia dos fatores
externos e ativando a consciéncia interior.

Pode ser induzido por técnicas respiratérias, hipnéticas ou por
Induzido drogas psicotrépicas, ndo se tem o controle direto dos
pensamentos e acbes, podendo se tornar patologicamente
perigoso.

Sao momentos que vém acompanhados por um estado mental
Experiéncias de pico | euférico, podendo levar a experiéncias que geram uma forma
avancada de perceber a realidade ou de alcancar um potencial
pleno.

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Wilber (2008).

Sonho

Naturais

Sono profundo

Meditativo

Alterados

Porém, além da sabedoria e despertar espiritual, os estados de consciéncia
estdo presentes em um nivel muito mais simples, onde as pessoas experimentam
varios tipos de estados de consciéncia. Estes estados costumam oferecer profunda
motivacao, significado e direcionadores de vida, tanto para si como para 0s outros.

Em alguma situacéo particular, os estados de consciéncia talvez ndo sejam
tratados como fatores muito importantes, mas em outras situagcdes eles podem ser
os fatores determinantes, como no caso do uso da Abordagem Integral, que nao

pode permitir ignora-los. Para Wilber (2008), sempre que a Abordagem Integral
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estiver em uso, automaticamente havera a solicitagdo para verificar se as realidades
subjetivas estdo sendo atingidas.

As realidades subjetivas tendem a ser um fator determinante na educacéo
para a sustentabilidade, pois refletem as experiéncias pessoais dos docentes com
relacdo as questdes socioambientais. Referem-se a producéo de significados a partir
das interpretacbes das experiéncias dos docentes, nas suas atividades de docéncia,
pesquisa, consultorias e na sua vida, pois as realidades subjetivas causam impactos
em diferentes meios, estando relacionadas com os fatores psicoldgicos, cognitivos,
emocionais e com relacdo as vontades de um individuo e como estes fatores
impactam sobre o desenvolvimento de um grupo ou organizacao.

Desta forma, embora a pratica das atividades de educacdo para a
sustentabilidade ocorra no estado de consciéncia de vigilia, os demais estados
influenciam os valores pessoais, as intengdes e o0s significados que sao produzidos
pelos docentes, a partir das interpretacfes das experiéncias, desenvolvendo o nivel
de consciéncia socioambiental. Ou seja, € algo que ocorre no quadrante interior e
individual, impactando no quadrante exterior e individual, que Ss&o o0s
comportamentos observados, no interior e coletivo, do compartilhamento de ideias e
no exterior e coletivo, onde se encontra o ambiente, a sociedade, 0s sistemas e 0s

comportamentos observados dos grupos.

2.5.5 Tipos de desenvolvimento

Na construcdo da Abordagem Integral, Wilber (2008) apontou que cada um
dos elementos anteriormente descritos tem um tipo masculino e feminino. Os tipos
se referem a itens que podem estar presentes, e especialmente combinados, em
praticamente qualquer estagio, linha ou estado, de forma horizontal. A tipologia que
0 autor usa refere-se as diferencas de posicionamentos, comportamentos e visdes
gue podem ocorrer no desenvolvimento integral, usando as identidades masculina e
feminina como referenciais para estas diferencas.

Wilber (2008) faz um relacionamento dos tipos com o0s estagios de

desenvolvimento, onde cada estagio tem uma maior capacidade de cuidado e
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compaixao, onde o tipo feminino progride por esses estagios usando uma logica
diferente do tipo masculino.

A légica masculina, na visdo de Wilber (2008) tende a basear-se em termos
de autonomia, justica e direitos, e a légica feminina em termos de relacionamentos,
cuidados e responsabilidades. O tipo masculino tende a intervengdo e a seguir
regras, enquanto tipo o feminino tende & comunhéo e seguir conexdes. O masculino
valoriza o olhar individualista e, o feminino valoriza o tocar dos relacionamentos.

Estas caracteristicas estdo apresentadas no Quadro 7.

Quadro 7 — Resumo das caracteristicas tipolégicas
Tipos Caracteristicas

Os pontos saudaveis deste tipo sdo: a autonomia com relacdo a acdo, a partir da
valorizacdo do olhar individualista e da ndo dependéncia dos outros; senso de
justica baseado em direitos e no atendimento das regras, o que pode justificar a
intervencao no espaco do outro.
Masculino | Os pontos ndo saudaveis sdo: ndo existe apenas a autonomia, mas alienagdo; nao
apenas forca, mas dominacao; nao apenas a independéncia, mas o medo morbido
de relacionamentos e compromissos; ndo apenas uma movimentagcao em diregdo a
liberdade, mas uma movimentagdo para destruir. O principio masculino doentio nao
transcende em liberdade, mas domina com medo.
Os pontos saudaveis sado: dependéncia dos relacionamentos para efetuar a acéo,
senso de comunhdo que gera cuidados e responsabilidades, para conseguir seguir
as conexdes com os outros, valorizando o contato dos relacionamentos.
Os pontos ndo saudaveis sao: em vez de estar em relacionamento, se perde no
Feminino | relacionamento. Em vez de um “eu” saudavel em comunhdo com os outros, perde
completamente sua identidade e sofre dominio pelos relacionamentos em esta
envolvido. Ndo € uma conexao, mas uma fuséo; nao € um estado de fluxo, mas um
estado de panico; ndo € uma comunhdo, mas sim um colapso. O principio feminino
doentio ndo encontra plenitude na conexdo, mas caos na fuséo.

Fonte: Wilber (2008).

Como exemplo, Wilber (2008) aponta que tanto o tipo feminino como o tipo
masculino podem se desenvolver por meio dos estagios de crescimento moral (do
egocéntrico para o etnocéntrico, para globocéntrico e para o integrado), mas cada
tipo ira fazer isto com visdes diferentes. Um desenvolvimento que inicia numa
moralidade centrada inteiramente no "eu" (no estagio egocéntrico), tem no tipo
masculino um foco no individualismo, enquanto que no tipo feminino o foco é na
responsabilidade individual.

Seguindo na direcdo do desenvolvimento moral que esta centrado em "nos”,
para que a identidade se expanda a partir de apenas “eu” para incluir outros seres
humanos do meu grupo (o estagio convencional etnocéntrico), € vista pelo
masculino como oportunidade intervencionista e pelo feminino como oportunidade

de comunhao. No estagio globocéntrico de desenvolvimento moral, a identidade se
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expande, mais uma vez, desta vez do "nds" para "todos nos", ou todos os seres,
onde o masculino é guiado pelas regras sistémicas do todo e o feminino pelas
conexdes que emergem das relacdes no todo.

Entdo, Wilber (2008) adiciona um quarto estagio de desenvolvimento moral,
que € a integracdo das visdes masculinas e femininas. Isto ndo significa que uma
pessoa neste estdgio comeca a perder as distingdes entre masculino e feminino. Na
verdade, as dimensdes masculina e feminina podem se tornar mais intensificadas,
para que haja uma unido paradoxal de autonomia e relacionamento, direitos e
responsabilidades, intervencdo e comunhdo, prudéncia e compaixdo, justica e
misericordia, enfim, masculino e feminino.

As tipologias integradas do masculino e do feminino, aplicadas a educacéo
para a sustentabilidade, sdo refletidas no pensamento sistémico, como um dos
componentes centrais da educagao para a sustentabilidade, conforme apresentado
por Tilbury e Wortman (2004). Este componente procura por ligagdes e sinergias
entre elementos e visdes, dando énfase nas abordagens participativas, integradas e
adaptativas.

A integracao dos dois tipos também auxilia a proposta de Waddock e Lozano
(2013) para a educacdo em Administracdo, que € de facilitar uma maior capacidade
de reflexdo, de autoconsciéncia, de sensibilidade pelo outro, com a finalidade de
educar os administradores para que possam compreender 0S seus proprios

propdésitos e motivacgoes.

2.5.6 Consideracfes sobre os elementos

A integracdo dos elementos citados forma o que Wilber chama de Mapa
Integral, conforme Figura 4, onde sao identificados os padrées que realmente
conectam todos os elementos. O auxilio na descoberta dos padrdes profundos que
geram as conexdes € uma grande contribuicdo da Abordagem Integral para o
desenvolvimento docente proposto nesta tese.

As ideias e o0s principios relacionados a complexidade e a Abordagem
Integral, aqui expostos, sdo partes de um todo em construcdo. Considerando o

principio holografico, o que foi discutido nesta parte da tese contribuiu para a
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construcdo de caminhos em direcdo a um todo, que sdo os conhecimentos para
insercao da sustentabilidade na Administracdo, e que este todo reflita cada um dos
principios aqui colocados, e de outros que emergirem ou que ainda ndo foram
considerados. Wilber (2008) lembra que cada nivel de consciéncia interior é
acompanhado por um nivel de complexidade fisica exterior. Assim, quanto maior a

consciéncia, mais complexo o involucro do sistema se torna.

Figura 4 — Mapa Integral

Individual
A
Subjetiva intencional Objetiva comportamental
<4— Linhas
Estagios
Interior Exterior
Cultura intersubjetiva Sistemas interobjetivos
v
Coletivo

Fonte: Adaptado de Wilber (2001).

Sendo assim, ao longo do desenvolvimento desta tese emergiram novas
referéncias tedricas e conceituais, que associados as aqui apresentadas,
contribuiram para que os objetivos desta tese fossem atingidos. Os caminhos para
este desenvolvimento e os processos de emergéncia das novas referéncias estao
apresentados no capitulo Il a seguir, que é relacionado aos aspectos

metodoldgicos.



Capitulo Il — Definicdo do caminho

“O gque vale na vida ndo é o ponto de partida e
sim a caminhada. Caminhando e semeando, no
fim teras o que colher.”

Cora Coralina
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Como apresentado na parte introdutéria, o enfoque epistemologico desta tese
tem forte fundamento no Pensamento Complexo. Assim, é preciso ressaltar que, em
sua dimensao ontoldgica, a complexidade propfe que a realidade nao é previsivel,
linear, ordenada e determinada, mas sim resultante de situacbes desordenadas
levando a uma evolucdo imprevisivel e criativa. Desta forma, a realidade na visao
complexa, segundo Morin (2000), caracteriza-se como sendo difusa, nao
determinada e imprevisivel.

Neste contexto, a construcdo metodoldgica desta tese buscou coeréncia com
0S pressupostos da postura epistemoldgica escolhida. Assim, as defini¢des,
estruturas de pesquisa e métodos de coleta de dados foram refletindo os momentos
de construgcao da tese, sendo ampliadas e complementadas com a emergéncia de
novas estruturas, definicbes e métodos, ao longo dos desdobramentos das

pesquisas, conforme descrito a seguir.

3.1 NATUREZA E ORIENTACAO DA PESQUISA

A natureza da pesquisa € qualitativa, tendo em vista que o objetivo inicial da
tese foi de propor bases epistemoldgicas, para auxiliar a integracdo da dimenséao
socioambiental da sustentabilidade no desenvolvimento do administrador brasileiro,
resultando na proposicdo de um framework conceitual para o0 apoio ao
desenvolvimento docente na Administracao.

Justifica-se a escolha da natureza qualitativa, pela proposicao de que estudos
desta natureza podem analisar a complexidade de determinada questao,
compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais, contribuir
no processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento das particularidades e caracteristicas de grupos e
instituicées, conforme propde Richardson (1999).
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Considerando as caracteristicas complexas do desenvolvimento docente em
Administracdo, e visando a inser¢do da dimensdo socioambiental da
sustentabilidade na educacédo do administrador, torna-se relevante a proposicao de
Mingers e Gill (1997) com relacdo ao uso de multiplas orientacbes metodoldgicas
nos estudos organizacionais. Para os autores, nenhum método ou metodologia, em
qualquer disciplina, é capaz de oferecer uma visdo completa das complexidades que
enfrentam as organizacgdes, propondo o uso de multiplas abordagens metodolégicas
numa mesma pesquisa para assim produzir um quadro mais rico, onde sera possivel
ampliar a visdo e a compreensdao da complexa teia de relagcdes e
interconectividades.

Desta forma, inicialmente optou-se por duas orientacbes para a conducao
deste estudo, onde primeiramente seguiu-se uma orientacdo interpretativista nas
duas primeiras etapas da pesquisa, representadas pelos dois primeiros objetivos
especificos da pesquisa, que estdo relacionados ao entendimento dos contextos da
educacdo e da atuacdo do administrador brasileiro e a prospeccao e selecado de
elementos para auxiliar o desenvolvimento docente em Administracdo. Ambos
objetivos visam & integracdo da dimensdo socioambiental da sustentabilidade na
Administragéo.

Apébs esta etapa, adotou-se uma orientacdo construtivista, com a construcao
conceitual dos elementos, que corresponde ao terceiro objetivo especifico, e a
proposicao do framework para o desenvolvimento docente, focado na integracdo da
dimensdo socioambiental da sustentabilidade na educagdo do administrador
brasileiro, que é o objetivo geral desta tese.

Embora as duas orientacbes possuam varias similaridades, Barin-Cruz e
Pedrozo (2008) apontam que elas se diferenciam em pelo menos dois pontos:
enquanto para os interpretativistas a compreensdo da realidade se da com o
proposito de entender a realidade dos atores estudados, para 0s construtivistas o
processo de compreensdo do pesquisador participa da construcdo da realidade
desses atores estudados; e, para 0s construtivistas, 0 processo de compreensao
esté ligado a finalidade do projeto de conhecimento a que o pesquisador se propde,
ou seja, o processo de constituicdo do conhecimento é necessariamente ligado a

intencionalidade ou finalidade do sujeito que analisa.
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3.1.1 Interpretativismo

A escolha da orientacao interpretativista para as primeiras etapas da pesquisa
deu-se considerando que no mundo social sdo os significados atribuidos pelas
pessoas para objetos e situacdes que recebem importancia, pois segundo Hatch e
Yanow (2003) sao as interpretagcbes dadas que recebem maior valor. Assim,
segundo estes mesmos autores, no interpretativismo a realidade ndo € dada a priori,
mas sim entendida considerando as interacfes dos individuos que compreendem a
realidade, tendo como base nas interpretacdes feitas das situacfes que vivenciaram.

Justifica-se a escolha da orientag&o interpretativista por este estudo néo ter
como objetivo a previsdo, através da verificacdo de leis ou a generalizacdo de
hipoteses. A orientacdo metodolégica escolhida estda relacionada ao
desenvolvimento e aprofundamento do conhecimento de uma dada situacdo num
dado contexto, que no caso desta tese € a possibilidade da integracdo da dimensao
socioambiental da sustentabilidade na educac&o do administrador brasileiro.

Conforme Bogdan e Biklen (2003), em vez de se ter de inicio um conjunto de
hipoteses a serem testadas, no interpretativismo procura-se compreender o0
comportamento dos participantes no seu contexto. Esta abordagem foi utilizada nas
etapas de coleta de dados, tanto com representantes dos conselhos de
Administracdo como com professores e pesquisadores da area de Administracéao e
Educacdo, onde emergiram as bases epistemoldgicas que fundamentaram a
construcdo dos elementos. Com estes elementos foi possivel propor um framework
conceitual, voltado ao auxilio no desenvolvimento do corpo docente na
Administracdo, que tenha como consequéncia a integracdo da dimenséo

socioambiental da sustentabilidade na educac&o do administrador brasileiro.

3.1.2 Construtivismo

Num momento seguinte, foi desenvolvida a etapa de construcédo conceitual dos
elementos que emergiram, para tornar possivel o desenvolvimento de um framework

voltado ao desenvolvimento do corpo docente da Administracdo. Para esta etapa
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optou-se por uma orientacdo construtivista. Na sintese elaborada por Becker (1992)
o autor define a base do construtivismo como a ideia de que nada esta pronto ou
acabado, e o0 conhecimento especificamente ndo pode ser dado como algo
terminado, sendo constituido pela interacdo do individuo com o meio fisico e social,
com o simbolismo humano, com o mundo das rela¢cdes sociais. Sendo um modo de
ser do conhecimento, um movimento do pensamento ou uma teoria que nos permite
interpretar ativamente o mundo em que vivemos.

A partir da definichdo acima, tem-se diversas formas de construtivismo, como as
apresentadas por Geelan (1997), onde o autor aponta quatro perspectivas como
uma forma para organizar a complexidade deste campo, que séo: a aprendizagem
social, a aprendizagem pessoal, a visdo objetivista e a visdo relativista da natureza
da ciéncia. Estas perspectivas geram uma combinacdo de quatro posi¢cdes, que séo:
pessoal-objetivista; pessoal-relativista; social-objetivista; e social-relativista, cada

uma com suas particularidades, resumidas na Figura 5.

Figura 5 — Esquema para organizar as formas do cons  trutivismo

Social
. " colocagdo de conhecimento
Foco na |r)teragao cientifico mais firmemente
social o no campo social
Ex.: constr.ut/wsmo Ex.: construtivismo
social contextual
Objetivista Relativista
Foco no Cognigdo individual
desenvolvimento numa posi¢ao central da
cognitivo individual interagao com o outro
Ex.: construtivismo Ex.: construtivismo
pessoal radical

Pessoal

Fonte: Adaptado de Geelan (1997).

Embora Geelan (1997) apresente as formas de construtivismo num plano
cartesiano bidimensional para o seu entendimento, o autor reconhece que esta
forma é limitada, podendo ser abordada de uma maneira mais pluralista, onde €&
necessario trabalhar com uma variedade de perspectivas relacionadas e
complementares, para um entendimento mais aprofundado dos problemas
educacionais, por estes serem complexos e multifacetados.

Assim, as etapas trés e quatro foram baseadas nas diferentes perspectivas do

construtivismo, em dado momento com uma énfase maior na perspectiva social-
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relativista, tendo em vista seu foco no campo social como uma forga central no
desenvolvimento e organizacao das ideias, e em outros momentos com énfase no
pessoal, tanto objetivista como relativista, dado que o desenvolvimento do corpo
docente tem grande foco no desenvolvimento pessoal assim como na relacdo entre
os docentes.

As perspectivas de aprendizagem propostas por Geelan (1997) foram
relacionadas, nesta tese, com os quadrantes, ou dimensdes, conforme Wilber (2001)
expde na proposta de uma abordagem integral, que possui uma otica relacionada as
abordagens dos desenvolvimentos interior (subjetivo) e exterior (objetivo) e uma
Otica focada nos desenvolvimentos individual e coletivo. Neste sentido, a
aprendizagem pessoal se relaciona com a dimensao individual e a aprendizagem
social esta ligada a dimenséo coletiva do desenvolvimento docente.

Para Wilber (2001), a Abordagem Integral tem como foco atender e
contemplar as transformagfes tecnoldgicas, sociais, e culturais que a
contemporaneidade esta passando, procurando explorar e desenvolver os potenciais
humanos, por meio das possibilidades de relacionamentos entre diferentes saberes.
S&o estes potenciais que se pretende desenvolver nos docentes em Administracgéo,
com a proposicdo de um framework para auxiliar a integracdo das questdes
socioambientais no ensino de Administragéo.

Retomando o exposto por Becker (1992), de que o conhecimento ndo pode
ser dado como algo terminado, sendo um movimento do pensamento ou de uma
teoria que nos permite interpretar ativamente o mundo em que se vive, o framework
proposto reflete o atual contexto da educacdo em Administracdo. Assim, por ter sido
constituido pela interacdo do pesquisador com os simbolismos humanos e com o
mundo das relagBes sociais, este framework € passivel de complementagdes,
atualizacOes e mudancgas conceituais, a partir de outras interagdes, com a finalidade
de operar em diferentes contextos.

A seguir sdo apresentadas as etapas executadas para a consecucdo dos

objetivos desta tese.
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3.2 ETAPAS DA PESQUISA

A divisdo em etapas a seguir apresentada, refere-se a uma organizacéo que
emergiu a partir das possibilidades de interacdo dos referenciais teoricos
trabalhados anteriormente. As interacfes sédo inconcebiveis sem desigualdades,
turbuléncias e agitacdes, conforme proposto por Morin (2003). Assim, ao longo do
desenvolvimento desta tese, tendo em vista 0s objetivos e referenciais tedéricos
iniciais propostos, ocorreram alteracbes e complementacbes no processo de

emergéncia das etapas aqui descritas.

3.2.1 Etapa | — Entendimento do contexto da educacd o0 e da atuacdo do

administrador brasileiro

Para alcancar o objetivo proposto de integracdo da dimensdo socioambiental
na educacédo do administrador brasileiro, foi realizada uma etapa exploratéria para
mapear o0 entendimento sobre integracdo da sustentabilidade socioambiental nos
cursos da area da Administracdo no Brasil, e suas bases epistemoldgicas. Nesta
etapa foi realizado um mapeamento junto ao Conselho Federal de Administracéo -
CFA - e junto a Conselhos Regionais de Administragédo - CRAs - para entender a
visdo destes com relacdo a integracdo da dimensdo socioambiental da
sustentabilidade na Administracao.

Conforme Malhotra (2011), a fase exploratéria de uma pesquisa tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com um tema ou situacédo, visando torna-
los mais explicitos, formular questbes de pesquisa, obter percepc¢des ou a construir
hipéteses. A coleta de dados pode envolver um levantamento bibliografico,
entrevistas com pessoas que tenham experiéncias com o tema e estudos de caso.
Nesta tese, a fase exploratdria teve como objetivo obter percep¢des de especialistas
para melhor formular a questao e os objetivos da pesquisa.

Para os mapeamentos do entendimento do enfoque socioambiental da
sustentabilidade por parte do CFA e CRAs, foi utilizado como método de coleta e

andlise de dados uma adaptacdo da técnica do Grid de Repertorio (também
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denominada Grid de Kelly, em referéncia ao autor da técnica, George Alexander
Kelly). O Grid de Repertorio € um conjunto de técnicas de entrevistas que buscam
extrair a estrutura cognitiva dos pesquisados, onde o conteudo e a estrutura
especifica das respostas variam de acordo com o entrevistado, segundo Reger
(1990).

Este procedimento metodoldgico permite que o pesquisador compreenda as
associacOes entre as consequéncias e 0s valores propostos aos entrevistados e
também aquelas construidas pelos mesmos. Este mapeamento alinha-se ao
conceito de mapas cognitivos, que segundo Eden (2004) é uma representacdo do
pensar sobre um problema, sendo a teoria do construto pessoal, também de Kelly
(1991), uma base formal para os mapas cognitivos. O mapa cognitivo propde como
postulado central uma compreensao de como os seres humanos dao sentido ao seu
mundo, buscando gerencia-lo e controla-lo.

Embora os mapas cognitivos possam ser caracterizados por estruturas
hierarquicas, sob a forma de uma cadeia meio/fim, a estrutura do mapa pode ser
também informada por meio de uma circularidade, em que uma cadeia de lacos
meios e fins volta-se sobre si mesma, num movimento que se aproxima do conceito
de recursividade proposta por Morin (2002b).

Kelly (1991) desenvolveu sua teoria propondo um sistema de construtos
bipolares, organizados de forma hierarquica e que sdo utilizados para avaliar
similaridades e contrastes entre diversos elementos, que fornecem os filtros
pessoais para a construcdo de significados e mapas cognitivos, sendo a base da
interacao social.

Na fundamentacdo do mapeamento cognitivo, segundo Eden (2004), é
importante considerar trés proposicoes, que sdo: a individualidade, onde o individuo
da sentido as suas experiéncias por meio do desenvolvimento de um conjunto Unico
de construtos, causando uma percepcdo distinta; a sociabilidade, que é a
capacidade do individuo compreender construtos dos demais individuos, o que afeta
a sua propria construcdo de construtos, num processo de interacdo social; a
comunalidade, segundo a qual os individuos compartilham construtos gerando a
possibilidade de criar consenso e comprometimento com uma acgdo. Este
compartilhamento pode levar a criacdo de uma forma comum que construa os

eventos seguintes. A partir desta base teorica, focando a proposicdo da
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comunalidade, adaptou-se a ferramenta Grid de Repertorio para facilitar a

emergéncia dos construtos pessoais, sendo sua utilizagao descrita a seguir.

Quadro 8 — Elementos utilizados nas entrevistas

Holling e Gunderson (2002)
Springett (2005)

Tilbury e Wortman (2004)
Waddock e Lozano (2013)
Barbieri e Silva (2011)

Jacobi, Raufflet e Arruda (2011)
Sen e Kliksberg (2010)

Foco nos aspectos sociais Waddock e Mclntosh (2009)
Demajorovick e Silva (2012)
Jacobi (2005)

Springett (2005)

Serva (1997)

Serva, Dias e Alperstedt (2010)
Morin (2013)

Waddock e Lozano (2013)
Giacalone (2004)

Capra (1998)

Tilbury e Wortman (2004)
Jacobi (2005)

Jacobi, Raufflet e Arruda (2011)
Barbieri e Silva (2011)

Foco nos aspectos ambientais Waddock e Mclntosh (2009)
Springett (2014)

Demajorovick e Silva (2012)
Morin (2013)

Waddock e Mclntosh (2009)
Waddock e Lozano (2013)
Giacalone (2004)

Waddock e Mclntosh (2009)
Capra (1998)

Tilbury e Wortman (2004)
Morin (2013)

Springett (2014)

Morin (2013)

Waddock e Lozano (2013)
Tilbury e Wortman (2004)
Jacobi, Raufflet e Arruda (2011)
Busca de novos conhecimentos Miller et al. (2008)

Waddock e Mclntosh (2009)
Guerreiro Ramos (1981)

Uso da racionalidade substantiva Horkheimer (1990)

Serva, Dias e Alperstedt (2010)
Shrivastava (1995)
Autoconsciéncia Waddock e Lozano (2013)
Giacalone (2004)

Waddock e Mclntosh (2009)
Foco nos aspectos econdémicos Serva, Dias e Alperstedt (2010)
Tendrio (1998)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Capacidade de reflexdo

Uso da racionalidade instrumental

Visao sistémica

Consciéncia de interdependéncia

Capacidade de adaptacéo

Pensamento critico
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A primeira etapa da utilizacdo da técnica do Grid de Repertorio, nesta tese,
consistiu na definicdo e selecao dos elementos que foram apresentados aos sujeitos
da pesquisa. A definicdo destes elementos, que constituem o campo a ser mapeado,
segundo Reger (1990) pode ser realizada a partir de consideracdes dos proprios
sujeitos ou a partir de consideracoes tedricas. Nesta tese optou-se inicialmente pela
definicdo dos elementos a partir das consideracdes apresentadas nos itens
relacionados a revisdo teorica sobre a epistemologia da Administracdo e sobre o
enfoque socioambiental da sustentabilidade, selecionando o0s elementos
apresentados no Quadro 8.

A etapa seguinte consistiu em apresentar 0s elementos aos sujeitos de
pesquisa, 0s quais classificaram estes elementos, hierarquizando-os, comparando-
os e fazendo julgamentos que permitiram a identificacdo de construtos relevantes
utilizados pelos sujeitos.

Um construto, na definicdo de Kelly (1955), pode ser considerado como a
unidade basica que construird o significado. O construto consiste essencialmente
numa discriminacdo entre elementos, constituindo um canal de atuacdo sobre a
realidade, expandindo ou limitando as possibilidades de construgéo de significado.

Segundo Reger (1990), a forma de apresentacdo dos elementos pode variar
do contexto minimo ao contexto completo. No contexto minimo sédo apresentados
conjuntos de trés elementos (triades) e posterior solicitacdo para que o sujeito
escolha os dois que possuem maior similaridade, explicando entdo quais foram as
dimensdes que utilizou para escolher. Uma variagcdo desta forma consiste em
substituir um dos elementos da triade e novamente apresentar ao sujeito,
sucessivamente até todos os elementos serem utilizados. No contexto completo
todos os elementos sdo apresentados ao mesmo tempo, entdo o sujeito escolhe a
triade, identificando aqueles pares de elementos com maior similaridade. Com isso,
se espera a explicitacdo do construto.

Nesta etapa da tese, optou-se por uma adaptacao do contexto completo, com
a apresentacao de todos os elementos numa ficha (Apéndice A) enviada para os
entrevistados. Apds a apresentacdo dos elementos selecionados, foi aberta a
possibilidade para que os sujeitos também definissem elementos, que nao foram
apresentados inicialmente, e suas associacdes com o0s demais elementos. Essa
adaptacao proposta vai ao encontro da ideia de autonomia das partes num sistema,

gue estdo em constante reorganizacédo, alterando continuamente o sistema (MORIN,
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2002a). Considerando a complexidade do campo a ser mapeado, uma definicdo de
elementos dada somente a partir da base tedrica proposta poderia limitar muito a
definicdo dos construtos dos sujeitos.

A ordem e disposicao dos elementos apresentados na ficha foram alteradas
para cada entrevistado, para evitar a escolha de elementos que tivessem um maior
destaque na apresentacdo. Durante cada entrevista foi preenchida uma ficha de
acompanhamento (Apéndice B) que serviu de base para a analise das respostas e
consequente emergéncia dos construtos.

A partir da coleta de dados com as entrevistas, foi realizada uma andlise
qualitativa das relacbes entre os elementos apresentados, segundo as categorias
apresentadas por Reger (1990), que séo: a distancia entre os elementos, que se
refere a similaridade ou diferenciacdo entre os elementos; a centralidade do
elemento, relacionada a qual importancia que o sujeito da a um elemento em relacéo
aos demais; e a preferéncia do elemento, referente a quanto o sujeito deseja o
elemento.

Na identificacdo da centralidade dos elementos, classificaram-se o0s
elementos como centrais e periféricos, sendo que o0s elementos centrais
correspondem aos que tiveram suas importancias mais explicitadas, com maior
relacdo com os demais, e 0s periféricos correspondem aos que se relacionam com
os elementos centrais, porém, menos explicitados.

De acordo com as relagdes apresentadas entre os elementos, emergiram 0s
construtos e a estrutura cognitiva dos entrevistados, formada pelo relacionamento
destes construtos com os elementos.

Conforme exposto por Reger (1990), a centralidade e a preferéncia se diferem
no sentido que os entrevistados podem reconhecer a importancia de um elemento
para a sustentabilidade, e assim considera-lo central, porém ndo deseja utiliza-lo,
preferindo outros que possam ser mais faceis de trabalhar. No entendimento dos
construtos dos entrevistados, o maior destaque de um elemento ocorre quando este
elemento é considerado tanto central com preferido pelo entrevistado.

Os sujeitos de pesquisa foram definidos conforme os critérios de
representatividade e conveniéncia, tomando-se como base a quantidade de
profissionais registrados nos CRAs, bem como uma divisdo regional, buscando uma
representatividade em diferentes regides do Brasil, embora ndo tenha conseguido

atingir todas as regides, em funcao da disponibilidade dos respondentes. Os sujeitos
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escolhidos nesta etapa foram o representante do Conselho Federal de
Administracéo e representantes de CRAs dos seguintes estados brasileiros: RS, PR,
RJ, MG, GO.

A operacionalizacdo das entrevistas ocorreu durante os meses de agosto e
setembro de 2013 e foram conduzidas, de forma sincrona, por meio de recursos
computacionais, tendo em vista a distancia fisica em que se encontravam 0s sujeitos
da pesquisa e o autor da tese.

As entrevistas mediadas por computador de forma sincrona exigem, segundo
Johnson (2010), a adaptacao criativa de métodos tradicionais de coleta de dados e o
desenvolvimento de novos métodos é uma questdo de bom senso. Johnson (2010)
cita também que o carater dinamico, mutavel e imprevisivel das novas modalidades
de comunicagdo on-line, de organizacdo social, de experiéncia, de valores e
significados compartilhados, impde aos pesquisadores o desafio de repensar e
atualizar técnicas convencionais a luz dos novos tempos.

A ferramenta computacional utilizada foi o Skype® da Microsoft®, com a
solicitacdo de autorizacdo para gravacao das entrevistas para posterior analise, com
0 objetivo de ampliar as informagcdes constantes na ficha de acompanhamento de

cada entrevista.

3.2.2 Etapa Il — Prospeccdo e selecdo de elementos a partir da visado

académica

Numa segunda etapa, também exploratéria com abordagem interpretativista,
foram analisadas experiéncias internacionais e brasileiras, visando o0
aprofundamento do referencial teérico para a construcdo conceitual de elementos,
visando inserir a dimensao socioambiental da sustentabilidade na educacédo dos
administradores. Nesta etapa o0s objetivos da tese foram refinados, a partir da
emergéncia do objetivo geral, que foi a elaboracdo de um framework para auxiliar o
desenvolvimento de docentes em Administragéo.

Com a andlise dos dados coletados nesta etapa, emergiram temas

relacionados ao desenvolvimento docente, refinados com as informacdes coletadas
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em eventos cientificos. Com a interacdo dos temas propostos, emergiram 0S
elementos para a elaboracdo do framework conceitual proposto nesta tese.

Esta etapa foi desenvolvida em trés momentos: (a) um durante estagio de
doutorado sanduiche nos Estados Unidos da América (EUA), entrevistando
professores e pesquisadores da area da Administracdo; (b) um segundo momento
no Brasil, ap6s o retorno do estagio, com entrevistas com professores e
pesquisadores da area da Administracdo e Educacéo; e (c) outro momento durante
a participacdo em eventos cientificos da area de Administracdo, no Brasil e nos
EUA.

a) Momento um:

Nos EUA, a pesquisa foi realizada a partir da Carroll School of Management
do Boston College, na cidade de Boston, no periodo de julho de 2013 a janeiro de
2014, com orientacdo da Professora Doutora Sandra Waddock, com apoio do
Programa Institucional de Bolsas de Doutorado Sanduiche no Exterior (PDSE), da
CAPES.

A técnica utilizada neste momento da pesquisa foi a entrevista em
profundidade, tendo como sujeitos da pesquisa pesquisadores e professores de
Escolas de Administracdo de renomadas instituicbes dos EUA e uma na Espanha,
com os quais professora Sandra Waddock intermediou os contatos.

Segundo Malhotra (2011), as entrevistas em profundidade sdo conversas
pouco estruturadas, realizadas uma a uma, com individuos escolhidos do publico-
alvo, sendo uma maneira direta de obter informacdes. Possui a caracteristica de
revelar motivagcdes ou percepcdes mais profundas com relacdo a um tema ou
situacdo. Por esta caracteristica, considerou-se a técnica adequada para obter
percepcdes sobre o desenvolvimento docente em Administracdo e as questdes da
sustentabilidade socioambiental.

A Professora Sandra Waddock, professora de Administracdo na Carroll
School of Management, é co-fundadora da Leadership for the Change Program:
Sustainability, Responsibility, Community do Boston College e da Initiative for
Responsible Investing (anteriormente no Center for Corporate Citizenship do Boston
College e agora no Hauser Center, da Harvard Kennedy School). Possui uma ampla
rede de conexdes com pesquisadores ao redor do mundo e ja publicou diversos
artigos sobre a tematica da responsabilidade social na educacdo em Administracao,

0S quais apresentam grandes contribuicbes para a construcdo tedrica desta tese
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como em Waddock e Mcintosh (2009), Waddock e Lozano (2013) e Waddock
(2015).

O Boston College, por sua vez, € uma das melhores e mais seletivas
universidades dos Estados Unidos, sendo que na classificacdo do U.S. News &
World Report de 2013/2014 a instituicdo estd na 312 colocacdo, entre as
universidades dos EUA. A Carroll School of Management oferece cursos de
graduacdo e pos-graduacdo na area da Administracdo em sintonia com as
necessidades do mundo empresarial de hoje, visando desenvolver lideres e
gestores que tragam uma perspectiva ética para a tomada de decisédo de negdcios.

Neste momento da construcdo da tese, objetivou-se interagir com o grupo de
pesquisa da Professora Sandra Waddock e com os pesquisadores que investigam a
tematica da educacdo para a sustentabilidade em diferentes instituicbes que a
professora Sandra possui contatos, visando conhecer experiéncias e aprofundar o
referencial tedrico para a integracdo da dimensdo socioambiental da
sustentabilidade na educacdo dos administradores. A partir destas interacoes
ocorreu a emergéncia da necessidade de focar no desenvolvimento docente, com a
proposicdo de um framework para o desenvolvimento integral dos docentes na
Administracédo, como detalhado na etapa trés da pesquisa.

A quantidade de entrevistados foi definida inicialmente em doze
pesquisadores, mas em funcédo do ponto de saturacéo dos dados coletados, onde se
percebeu uma repeticdo das informacdes relevantes, limitou-se a oito entrevistados.

O roteiro das entrevistas em profundidade foi construido tendo em vista os
elementos para o desenvolvimento docente, visando a insercdo das questdes
socioambientais na educacdo em Administracdo. Os itens do roteiro (Apéndice C)
foram relacionados aos seguintes pontos: pesquisas ou experiéncias dos
entrevistados com relagcdo ao desenvolvimento docente; bases epistemoldgicas e
conceitos utilizados pelos entrevistados nas suas pesquisas; e dificuldades
encontradas ou esperadas nas pesquisas para a insercdo das questdes
socioambientais na educacdo em Administracao.

Em complemento aos dados coletados junto aos entrevistados, foram
coletadas informacdes em seminarios e apresentacdes de artigos cientificos na
edicdo de 2013 do Annual Meeting of the Academy of Management (Encontro Anual
da Academia de Administracdo, em livre traducdo), considerado o maior evento

sobre Administracdo realizado na América do Norte, que congrega pesquisadores
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expoentes de diferentes partes do mundo. A edi¢cdo de 2013 foi realizada na cidade
de Orlando, Florida, EUA.
Os sujeitos de pesquisa nesta etapa foram o0s seguintes professores e

pesquisadores (Quadro 9a):

Quadro 9a — Pesquisadores entrevistados no exterior
Entrevistado Referéncias
Profa. Dra. Sandra Waddock | Professora e pesquisadora no Boston College, EUA;
Profa. Dra. Judith (Judi) Neal | Professora e pesquisadora na Universidade do Arkansas, EUA;

Prof. Dr. Josef Lozano Professor e pesquisador na ESADE, Barcelona, Espanha;
Prof. Dr. lan Mitroff Professor e pesquisador na Universidade da Califérnia, Berkeley,
EUA

Prof. Dr. William (Bill) Torbert | Ex-diretor e professor emérito da Carroll School of Management,
Boston College, EUA;

Prof. Dr. Gerald Cavanah Professor emérito da Universidade de Detroit Mercy, EUA;

Prof. Ms. Laura Yates Pesquisadora e doutoranda na Sloan School of Management,
Massachusetts Institute of Technology, EUA;

Ms. Jonas Haertle Diretor do PRME, Principles for Responsible Management

Education, da Organizacdo das Nac¢des Unidas (ONU), EUA.
Fonte: Elaborado pelo autor.

b) Momento dois

ApOs o retorno do estagio de doutorado sanduiche nos EUA, foram
entrevistados pesquisadores brasileiros vinculados a educacdo para a
sustentabilidade na Administracdo e ao desenvolvimento docente, para aprimorar o
conjunto de dados, visando a elaboracdo do framework para auxiliar o
desenvolvimento docente, com a integracdo das questdes socioambientais na
educacdo em Administracao.

A técnica utilizada foi a entrevista em profundidade, o roteiro das entrevistas
foi 0o mesmo utilizado nas entrevistas no exterior (Apéndice C), tendo sido construido
com foco na questdo do desenvolvimento docente e na insercdo das questdes
socioambientais na educacdo em Administracao.

A escolha dos entrevistados deu-se em funcdo da experiéncia com o tema,
pelo alinhamento ao propdsito da tese e disponibilidade dos entrevistados. Além dos
entrevistados, foram obtidos dados em entrevistas concedidas previamente pela
Profa. Dra. Terezinha Rios, pesquisadora do Grupo de Estudos e Pesquisas sobre

Formacéao de Educadores da USP, disponiveis na Internet.

Os pesquisadores entrevistados estao apresentados no Quadro 9b na pagina

seguinte.
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Quadro 9b — Pesquisadores entrevistados  no Brasil

Entrevistados Referéncias
Prof. Dr. Roberto Patrus Professor e pesquisador da PUC-MG
Profa. Dra. Janette Brunstein Professora e pesquisadora da Universidade Presbiteriana

Mackenzie, SP
Prof. Dr. Norman Arruda Filho Representante do PRME no Brasil e professor na FGV , PR
Profa. Dra. Maria Isabel da | Professora e pesquisadora no PPG em Educagdo na
Cunha UNISINOS, RS
Representante do MEC Profa. Dra. na UnB e Diretora de Avaliacdo da Educacao
Superior do MEC, DF.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base neste conjunto de dados obtidos nos momentos um e dois,
emergiram 0s temas relacionados ao desenvolvimento do corpo docente de
Administracdo, visando a integracdo das questées socioambientais na educacdo do
administrador. Os temas foram refinados no momento trés desta etapa e formaram a
base para a definicdo dos elementos do framework, descritos na etapa seguinte.

C) momento trés:

Com a finalidade de refinar os temas que emergiram nos momentos um e
dois, foram coletadas informacdes em cientificos na area da Administracédo
realizados no Brasil e nos Estados Unidos, ocorridos em 2014. O critério de escolha
dos eventos foi a importancia do evento e a relevancia com o tema de pesquisa,
assim, os eventos brasileiros escolhidos foram: 3° Férum Internacional Ecoinovar
(Santa Maria, RS); 38° Encontro da Associacdo Nacional de Pdés-Graduacédo e
Pesquisa em Administracdo - EnANPAD (Rio de Janeiro, RJ), 16° Encontro
Internacional sobre Gestdo Empresarial e Meio Ambiente - ENGEMA (Séao Paulo,
SP) e 4° Coloquio Internacional de Epistemologia e Sociologia da Ciéncia da
Administracao (Floriandpolis, SC).

Para realizar a coleta das informacgfes nos eventos Ecoinovar, ENANPAD e
ENGEMA, foi utilizada a técnica de discussdo em grupos, com roteiro apresentado
no Apéndice D, em oficinas com foco na educacdo para a sustentabilidade na
Administracdo, com mediacdo do grupo organizador, que foi o Grupo de Pesquisa
em Inovacdo e Sustentabilidade - GPS, do PPGA/EA/UFRGS. A ferramenta
metodoldgica utilizada na conducéo das oficinas foi a Tecnologia do Espaco Aberto -
Open Space Technology — (Owen, 2008), na qual emergem temas de interesse dos
participantes com relacdo ao assunto exposto e as discussdes acontecem em torno

destes temas.
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Esta ferramenta metodoldgica permite que os grupos de todos os tamanhos
se organizem para lidar com questdes extremamente complexas em um periodo
muito curto de tempo. A ferramenta é caracterizada por alguns mecanismos basicos:
um amplo convite aberto, que articula o objetivo da reunido; participantes dispostos
em um circulo; os problemas e oportunidades séo informados pelos participantes;
muitos espacgos de aprendizagem, onde os participantes se movem livremente entre
0S grupos, contribuindo com eles para obter informacdes e ideias.

No Coloquio Internacional de Epistemologia e Sociologia da Ciéncia da
Administracéo, a coleta de informacdes foi realizada por observacéo direta, durante
as apresentacfes e discussfes dos temas relacionados a epistemologia da
Administracao.

O evento escolhido nos Estados Unidos foi o 74° Annual Meeting of the
Academy of Management, realizado na Filadélfia, onde o autor participou de oficinas
organizadas e conduzidas pela professora Sandra Waddock, do Boston College, sua
orientadora durante o periodo de doutorado sanduiche no exterior. As oficinas
contaram com a presenca dos renomados professores Edward Freeman, Judi Neal,
Paul Shrivastava e Stuart Hart, dentre outros, e focaram no papel dos professores e
pesquisadores da area de Administracdo como agentes de transformacao positiva
da sociedade, conectores de conhecimentos e produtores de sentido. Nestas
oficinas foram utilizadas as técnicas de observacdo direta e discussdo em grupos
para coleta de informacdes.

O conjunto de temas que emergiu nesta etapa (Quadro 10) se refere a
necessidade do desenvolvimento docente para atingir os objetivos propostos da
educacdo para a sustentabilidade. Estes temas estdo detalhados na etapa de

analise dos dados, no capitulo V desta tese.

Quadro 10 — Temas mediadores
Temas
Desenvolvimento docente em multiplas dimensées

Transcendéncia da Administracéo
Contetido Emocional
Experiéncia vivencial

Docente como referéncia
Capacidade reflexiva
Viséo holistica

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Esta etapa foi baseada na nog¢édo de emergéncia de Morin (2003), onde as
qualidades nascem das associacdes e combinacdes, e as emergéncias sdo oriundas
do efeito sinérgico das relacfes entre as partes, o que possibilita desenvolver novas
caracteristicas, as quais a simples soma das partes ndo poderia gerar, se formando
entdo pela interacdo das partes. Assim, as partes que formaram o todo da proposta
sao as diferentes visoes, acbes e proposi¢cdes captadas ao longo da pesquisa, tanto
no Brasil como as coletadas durante o estagio de doutorado sanduiche nos EUA.

J& na fase de concluséo da tese, houve também a participacdo no Spirituality
& Creativity in Management World Congress (Congresso Mundial sobre
Espiritualidade e Criatividade na Administragcdo, em livre traducao), realizado em
Barcelona, Espanha, no més de abril de 2015. Este congresso foi centrado nas
discussbes de como a espiritualidade pode fornecer meios para os individuos,
organizacdes e seus executivos compreenderem que 0s seus objetivos sdo maiores
do que eles mesmos. Neste evento ocorreram reunides com os professores Josep
Lozano, Sandra Waddock e Judi Neal, com a finalidade de apresentar os resultados
alcancados ao longo do desenvolvimento da tese, além de receber sugestbes e

criticas para refinar estes resultados e dar continuidade ao tema desenvolvido.

3.2.3 Etapa lll — Construcéo conceitual dos element os do framework

Na terceira etapa do caminho para atingir os objetivos desta tese, numa
abordagem de inspiracdo construtivista, foram construidos conceitualmente os
elementos para a integracdo da dimensdo socioambiental da sustentabilidade na
formacdo dos administradores. Para a construcdo dos elementos foi necessério
fazer uma ampliagdo da base tedrica inicial, pesquisando em artigos de perioddicos e
nas apresentacdes dos eventos cientificos descritos na etapa Il. Esta base tedrica
ampliada foi aplicada diretamente na construcéo dos elementos.

Assim, nesta etapa, com base nos resultados das etapas interpretativistas
anteriores, foi definida a base para o framework conceitual para auxiliar a integracao
da dimensé&o socioambiental da sustentabilidade na educacédo em Administracao.

Reconhece-se um grande desafio nesta etapa da pesquisa, relacionando com

0 que Giaccardi e Fischer (2008) apontam, de que assuntos complexos exigem mais
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conhecimento do que qualquer pessoa pode possuir, e 0 conhecimento relevante
para um assunto muitas vezes é distribuido entre as partes interessadas com
diferentes perspectivas e experiéncias. Assim, € necessario reunir diferentes
conhecimentos, habilidades e motivacdes, sendo fundamental para gerar solucdes
mais criativas e sustentaveis. O desafio se deu ao trabalhar com diferentes
perspectivas e experiéncias das diferentes partes envolvidas, neste caso 0s
pesquisadores entrevistados.

Para enfrentar este desafio, Giaccardi e Fischer (2008) apontaram para a
utilizacdo do método denominado “mediadores”, que sdo componentes gerados
dinamicamente ao longo da interag&o, pela acdo reciproca, entre os conhecimentos
disponiveis e as representacdes individuais que os usuarios produzem, durante o
processo de interacdo. Desta forma, os temas que emergiram na etapa dois,
apresentados no Quadro 10 do item anterior, atuaram como os mediadores para a
definicAo dos elementos relacionados ao desenvolvimento do corpo docente de
Administracdo, visando a integracdo das questdes socioambientais na educacao do
administrador.

Os mediadores proporcionam um contexto dindmico para a emergéncia de
atividades relevantes, conforme Giaccardi e Fischer (2008). Assim, os temas
proporcionaram a emergéncia dos elementos do framework, que é a parte relevante

para a proposta de desenvolvimento integral docente, conforme mostra o Quadro 11.

Quadro 11 — Temas mediadores e elementos
Temas mediadores para a definicao
dos elementos

Elementos definidos

Interacdo de todos os temas Papéis dos docentes
- Desenvolvimento em multiplas dimensées
- Transcendéncia Dimensdes

- Visao holistica
- Contetido emocional
- Transcendéncia Linhas
- Experimentacéo vivencial
- Capacidade reflexiva
- Docente como referéncia Dominios
- Contetido emocional
- Visao holistica
- Transcendéncia

Motor do desenvolvimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tendo os elementos que emergiram a partir dos temas apresentados na

etapa dois desta pesquisa, foi entdo definida a concepg¢do conceitual de cada
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elemento para a elaboracdo de um framework tedrico e conceitual para o
desenvolvimento integral do corpo docente, visando auxiliar a integracdo da
dimenséo socioambiental da sustentabilidade na educacdo em Administracao.

Para a concepc¢ao conceitual de cada elemento fez-se nova imersdo em
referéncias tedricas de pesquisadores em diferentes areas do conhecimento,
relacionando-as ao tema da tese, e na base de dados qualitativos proveniente das
entrevistas da etapa dois desta tese.

ApOs a construcdo conceitual dos elementos, estes foram organizados num
arranjo de conhecimentos que resultou no framework final, que é o objetivo geral

desta tese.

3.2.4 Etapa IV — Elaboragéo do framework

Tendo em vista 0 objetivo geral desta tese de apresentar um framework
conceitual que auxilie o desenvolvimento docente na integracdo da dimenséo
socioambiental da sustentabilidade na educacdo dos administradores, esta etapa
refere-se a integracdo das etapas anteriores, buscando atender este objetivo.

A elaboracao do framework foi inspirada no Mapa Integral proposto por Wilber
(2001) e seguiu o conceito de organizacdo na visdao da complexidade, conforme
exposto no capitulo Il desta tese. Morin (2003) defende que a no¢éo de organizacao
€ mais complexa e rica do que a de estrutura, pois ndo se pode deduzir o sistema ou
a organizacdo a partir de regras estruturais. Neste sentido, a proposicdo de um
framework para o desenvolvimento docente numa concepgdo unicamente
estruturalista provocaria um grande desperdicio de inteligibilidade, uma perda de
fenomenalidade, uma destruicdo da complexidade, pois permaneceria no paradigma
da ordem e dos objetos simples, sem dinamicidade.

Desta forma, indo na direcdo do exposto por Morin (2003), a organizagao dos
elementos segue a proposicdo do Cooper (1976), com relacdo ao equilibrio entre
estrutura e processo, onde ambos se complementam em um estado de equilibrio
regenerativo. Para este equilibrio, Cooper (1976) salienta que o ponto principal &
entender o conceito de propésito. O propdsito une e da direcdo ao sistema. Assim,

entre estrutura e processo, deve existir uma relacdo de propoésito, propoésito de
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relacionar as duas coisas dando direcdo ao sistema organizacional. Dado
determinado propdsito, tudo se ajusta a ele, as estruturas favorecem os processos,
enguanto os processos imprimem dinamismo as estruturas de uma organizacao.

Considerando que o propdésito do framework é de auxiliar o desenvolvimento
docente na direcédo de objetivos transcendentes da Administragéo, com a integracéo
da sustentabilidade socioambiental, o elemento relacionado aos papéis dos
docentes tornou-se central na organizacdo dos elementos. Estes papéis permitem
educar os futuros gestores numa visdo transcendente, para tomarem decisfes que
impactardo positivamente a sociedade como um todo. Os papéis definidos sédo os de
agentes de transformacg&o positiva, de conectores e de produtores de sentido,
estando detalhados no capitulo VI.

O desenvolvimento de cada papel se da em espacos de movimentacao dos
docentes, estes espacos sdo definidos pelo elemento relacionado as dimensées do
desenvolvimento . Estas dimensdes sao a individual interna, a individual externa, a
coletiva interna e a coletiva externa, detalhadas no capitulo VII. Elas estédo inter-
relacionadas, formando uma unidade global ndo elementar.

As capacidades que os docentes devem desenvolver, para tornar possivel a
integragcdo das questbes socioambientais na educacdo em Administracao,
correspondem ao elemento relacionado aos dominios de desenvolvimento . Estes
dominios estdo detalhados no capitulo VIl e sdo: o material, a relacdo com os
outros, o poder pessoal, o altruismo e a comunicacao auténtica.

Para direcionar o desenvolvimento de cada papel docente, dentro de cada
dimenséo, utiliza-se o elemento relacionado as linhas de desenvolvimento . Estas
linhas atuam como direcionadores éticos, cognitivos e emocionais do
desenvolvimento integral dos docentes em Administracdo, numa relacdo complexa
com as dimensdes e 0os dominios propostos. As linhas estdo detalhadas no capitulo
IX.

Retomando a proposicdo de Cooper (1976) num movimento recursivo, 0
propésito une e da direcdo ao sistema, sendo necessaria uma forca motriz para
acionar e movimentar os elementos em direcdo ao proposito do framework. Esta
forca é um elemento transformador, distribuidor de energia e motivador para atuar
nas dimensdes, nas linhas e nos dominios. Desta forma, o elemento motor do
desenvolvimento € focado na ampliagdo de visdo e conexdao com algo maior, a

partir da atividade docente. Este elemento, detalhado no capitulo X, vincula-se com
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a espiritualidade nas organizacdes, que se refere ao impacto exercido pelo uso da
inteligéncia espiritual, em direcdo a um propaosito transcendente.
A Figura 6 apresenta graficamente a inter-relacdo dos elementos, que sao a

base do framework que esta detalhado no capitulo XI.

Figura 6 — Inter-relacdo dos elementos
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Fonte: Elaborada pelo autor.

No item a seguir é apresentada uma visdo geral da constru¢cdo metodoldgica,
detalhando os caminhos que foram seguidos nesta tese para atender o objetivo

geral.

3.3  VISAO GERAL DA CONSTRUCAO METODOLOGICA

O caminho para a construcao desta tese esta representado na Figura 7 e tem
inicio com o estudo do referencial teorico, que foi baseado em criticas ao atual
ensino em Administracdo e nos papéis da educacdo para sustentabilidade e do
pensamento complexo para responder a estas criticas. Com este referencial foi
possivel construir o ensaio tedrico para a qualificacdo, o qual versou sobre a
necessidade de geracdo de conhecimento voltado a insercdo da sustentabilidade
socioambiental na educacdo do administrador brasileiro. O argumento inicial foi de
gue as instituicbes de ensino que educam administradores, com a base
epistemoldgica atual, ndo sdo capazes de resolver completamente questdes

relacionadas a sustentabilidade socioambiental.
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O argumento inicial foi refinado a partir das questdes dos avaliadores do
ensaio tedrico, Prof. Dr. Eugénio Pedrozo, do PPGA/EA/UFRGS, e Prof. Dr. Pedro
Jacobi, do PROCAM/USP, tornando-se a base para a construcéo do projeto de tese,
gue abordou a geragdo de arranjos de conhecimentos para a insergcédo, de forma
mais ampla e complexa, da dimensdo socioambiental da sustentabilidade na

educacédo do administrador.

Figura 7 — Construcdo metodolégica
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Fonte: Elaborada pelo autor

O projeto de tese teve como objetivo geral a construcdo de uma proposta de
arranjos de conhecimentos para embasar epistemologicamente a insercdo da
dimensdo socioambiental da sustentabilidade na educacdo dos administradores
brasileiros. No projeto também foi definida a realizacdo, com auxilio da CAPES, de
estagio de doutorado sanduiche no Boston College, EUA, com a Profa. Dra. Sandra
Waddock, com o objetivo de refinar os objetivos iniciais apresentados no projeto e
buscar aporte teorico e conceitual para a definicdo do objetivo geral da tese. Este
projeto foi avaliado pelo Prof. Dr. Eugénio Avila Pedrozo, do PPGA/EA/UFRGS e
pela Profa. Dra. Lucia Rejane da Rosa Gama Madruga, do PPGA/UFSM. A
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contribuicdo dos avaliadores ampliou o foco do projeto nas questdes tedricas e
metodoldgicas, questionando pontos importantes, como a maior clareza nos
objetivos.

Como resultado do doutorado sanduiche no Exterior, e principalmente em
decorréncia dos didlogos com os orientadores no Brasil e EUA, ocorreu um
importante ponto de mudanca na construcao da tese, que foi a definicdo do foco do
argumento da tese, que foi atualizado para o desenvolvimento dos docentes, de
forma mais ampla, integral e complexa, como um dos pontos fundamentais para a
mudanca positiva nha educacdo em Administracéo.

Este argumento refere-se aos questionamentos de quais seriam as mudancas
necessarias para educar o Administrador, fazendo com ele considere os aspectos
socioambientais, de forma tdo intensa como sdo considerados 0s aspectos
econdmicos no paradigma educacional atual.

A partir dos questionamentos e do argumento, foi entdo definido o objetivo
geral da tese, que € a apresentacdo de um framework conceitual que auxilie o
desenvolvimento docente na integracdo da dimensdo socioambiental da
sustentabilidade na educacdo dos administradores. Para atingir o objetivo geral
foram definidos os trés objetivos especificos e os métodos para alcanca-los.

Os objetivos especificos estdo relacionados ao entendimento dos contextos
da educacéo e da atuacdo do administrador brasileiro, a prospeccéo e selecao de
elementos junto a pesquisadores, brasileiros e no exterior, com relacdo ao
desenvolvimento docente e a construcdo conceitual dos elementos para a
elaboracdo de um framework para desenvolvimento docente, todos objetivos visam
a integracdo da dimensédo socioambiental da sustentabilidade na educacédo do
administrador brasileiro.

Para auxiliar o atendimento do objetivo de construir conceitualmente os
elementos do framework buscou-se ampliar o referencial teérico inicial, com aporte
nas entrevistas realizadas durante o doutorado sanduiche e no Brasil, aléem de
eventos cientificos da area de Administracdo, realizados no Brasil e nos EUA. O
referencial tedrico adicional foi inserido diretamente na construcao dos elementos.

Com os objetivos especificos atendidos, foi possivel apresentar, na parte IV
desta tese, o framework conceitual para auxiliar o desenvolvimento docente na
integracdo da dimensdo socioambiental da sustentabilidade na educacdo dos

administradores, atendendo assim ao objetivo geral.
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A seguir, na parte Il sdo apresentadas as coletas e analise dos dados
referentes ao primeiro e ao segundo objetivos especificos. Na parte Il sao
apresentadas as construcfes conceituais dos elementos, referente ao terceiro
objetivo especifico. Na parte IV é apresentado o framework, atendendo ao objetivo

geral, e sdo realizadas as consideracdes finais.



PARTE Il — A VISAO EXTERNA

Capitulo IV — Contexto da educacdo em Administracéo

Capitulo V — A busca de elementos com  experts



Capitulo IV - Contexto da educacdo em Administracao

“O individuo s6 podera agir na medida em que
aprender a conhecer o contexto em que esti
inserido, e saber quais sdo suas origens e as
condi¢bes de que depende.”

Emile Durkheim
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4 CONTEXTOS DA EDUCACAO E DA ATUACAO DO ADMINISTRAD OR
BRASILEIRO

No sentido de propor um framework visando a integracdo da dimensao
socioambiental da sustentabilidade na educacdo do administrador, fez-se necessario
entender os contextos da educacédo e da atuacdo do administrador brasileiro nas
questdes relacionadas a esta dimensdo, sendo entdo definido como um dos
objetivos desta tese.

Para a consecucéao deste objetivo, buscou-se a percepc¢éo de representantes
de Conselhos Regionais e do Conselho Federal de Administracéo brasileiros (CRAs
e CFA) sobre o atual contexto da educacdo em Administracdo. Esta percepcao é
relacionada a educacdo dos egressos, para atuarem efetivamente em ambientes
que requerem atencao a dimensédo socioambiental da sustentabilidade.

O sistema CFA/CRAs tem pesquisado e debatido sistematicamente a
educacado e a atuacao do administrador em varios ambitos, tanto nos seus eventos
como na realizacdo de pesquisas junto aos administradores, instituicdes de ensino e
empresas. Desta forma, considerou-se pertinente a consulta com representantes
deste sistema, com a finalidade de obter um entendimento maior do atual contexto
onde o administrador esta inserido, buscando elementos para avancar na educacéao
do administrador, rumo a insercdo da dimensao socioambiental da sustentabilidade.

Como detalhado no capitulo referente aos aspectos metodoldgicos, para a
coleta e analise de dados junto aos representantes dos CRAs e CFA, foi utilizada
uma adaptacéo da técnica do Grid de Repertorio (Kelly, 1990), com a apresentacao
de elementos, escolhas e explicitacdo dos motivos das escolhas, para definir as
bases de pensamento dos entrevistados e a emergéncia de construtos, com relacao
ao tema proposto nesta tese. Os elementos utilizados nas entrevistas, apresentados
no Quadro 12, foram definidos a partir do referencial teorico inicial, também
apresentado no quadro.

Além destes elementos, foi aberta a possibilidade para que os entrevistados
também definissem novos elementos, e suas associacdes com os demais elementos

apresentados.



Capacidade de
reflexdo

Quadro 12 — Descri¢cdo dos elementos utilizados nas

Capacidade de avaliar as situacdes
passadas para a tomada de decisao,
tendo em vista as consequéncias
futuras.
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entrevistas

Springett (2005)

Waddock e Lozano (2013)
Holling e Gunderson (2002)
Tilbury e Wortman (2004)

Foco nos aspectos
sociais

Preocupagéo em avaliar os impactos
sociais advindos das operacbes das
organizagoes.

Jacobi, Raufflet e Arruda (2011)
Sen e Kliksberg (2010)

Barbieri e Silva (2011)
Waddock e Mcintosh (2009)
Springett (2005)

Demajorovick e Silva (2012)
Jacobi (2005)

Uso da racionalidade
instrumental

Estado em que 0s processos racionais
sdo plenamente operacionalizados

Serva (1997)
Serva, Dias e Alperstedt (2010)

Visao sistémica

Entendimento da organizacdo como
um sistema integrado, onde o
desempenho de um componente pode
afetar ndo apenas a propria
organizacdo, mas todas as suas
partes relacionadas.

Morin (2013)

Waddock e Lozano (2013)
Giacalone (2004)

Capra (1998)

Tilbury e Wortman (2004)
Jacobi (2005)

Foco nos aspectos
ambientais

Preocupacdo em avaliar os impactos
no meio ambiente advindos das
operacOes das organizacoes.

Jacobi, Raufflet e Arruda (2011)
Barbieri e Silva (2011)
Waddock e McIntosh (2009)
Springett (2014)

Demajorovick e Silva (2012)

Consciéncia de
interdependéncia

Ampliagdo das fronteiras da visédo
sistémica, tendo consciéncia do todo
que influencia as organizagbes e
recebe influéncia destas.

Morin (2013)

Waddock e McIntosh (2009)
Waddock e Lozano (2013)
Giacalone (2004)

Capacidade de
adaptacao

Ajuste a0 meio onde a organizacao
esta inserida, com o objetivo de
manter-se em operacao.

Waddock e McIntosh (2009)
Capra (1998)

Tilbury e Wortman (2004)
Morin (2013)

Pensamento critico

Relacionado capacidade de aceitar,
rejeitar ou suspender o julgamento de
uma dada afirmacéo, considerando o
grau de confianga para isto.

Springett (2005)

Morin (2013)

Waddock e Lozano (2013)
Tilbury e Wortman (2004)

Busca de novos
conhecimentos

Ampliar a base epistemolégica da
Administracdo, buscando apoio em
outras areas do conhecimento.

Jacobi, Raufflet e Arruda (2011)
Miller et al. (2008)
Waddock e McIntosh (2009)

Uso da racionalidade
substantiva

Busca da conducdo da vida pessoal
na direcdo da auto realizacdo e do
autodesenvolvimento, relacionada a
uma forma mais expressiva no
processo de desenvolvimento social.

Guerreiro Ramos (1981)
Horkheimer (1990)
Serva, Dias e Alperstedt (2010)

Autoconsciéncia

Consciéncia dos pensamentos,
valores e comportamentos, tendo a
autorreflexdo como  objetivo  de
transformacéo pessoal.

Shrivastava (1995)
Waddock e Lozano (2013)
Giacalone (2004)

Foco nos aspectos
econbmicos

Preocupagédo em avaliar os impactos
econdmicos nas organizacoes,
advindos das suas operacoes.

Waddock e Mcintosh (2009)
Serva, Dias e Alperstedt (2010)
Tenorio (1998)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A orientagdo central que norteou as entrevistas foi a seguinte: a partir dos

elementos expostos, defina os trés elementos que sd&o mais importantes na
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educacdo do administrador, de maneira que ele possa atuar no atual contexto
organizacional, e explicite os motivos das escolhas.

Apos a explicitacdo do que motivou as escolhas, solicitou-se aos
entrevistados que explicassem os relacionamentos entre os elementos escolhidos.
Na sequéncia das entrevistas, solicitou-se aos entrevistados que fosse descartado
um elemento, e apos deviam escolher um novo, novamente explicitado os motivos
da escolha e as relagbes. Os procedimentos de descarte e novas escolhas foram
repetidos cinco vezes, totalizando seis rodadas de escolhas.

Com isso, obteve-se um conjunto de dados qualitativos que foram analisados
utiizando uma adaptagcdo as categorias apresentadas por Reger (1990), para a
posterior emergéncia dos construtos. As categorias sdo: a centralidade dos
elementos (qual a importancia que o sujeito da a determinados elementos, em
relacdo aos demais); a preferéncia do elemento (quanto o sujeito deseja o
elemento); e a distancia entre os elementos (que se refere a similaridade ou
afastamento entre os elementos).

No sentido de orientar a analise dos dados coletados, o Quadro 13 apresenta
0 numero de vezes que cada elemento foi citado, além das relacdes entre os
elementos. Salienta-se que a relevancia das informagdes nao foi entendida somente
pelo nimero de citages ou das relagdes, mas principalmente pela qualidade destas

relacdes, expressas pelos entrevistados.

Quadro 13 — Numero de citagOes e relagfes entre os  elementos

7 1- Capacidade de 3 1({2123]3 2 1
reflexdo

6 2- Foco nos aspectos 4 | 2 1 3
sociais

3 3- Uso da racionalidade 11 2 2
instrumental

14 4- Visao sistémica 1 41 3]5 1 3

3 5- Foco nos aspectos ambientais 1 1

1 6- Consciéncia de interdependéncia 1

7 7- Capacidade de adaptacao 5 1

5 8- Pensamento critico 1

10 9- Busca de novos conhecimentos 1

3 10- Uso da racionalidade substantiva 1

3 11- Autoconsciéncia 1

6 12- Foco nos aspectos econbmicos

* numeragcio referente aos elementos apresentados.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A centralidade e a preferéncia se diferem no sentido que o entrevistado pode
reconhecer a importancia de um elemento para a sustentabilidade (centralidade),
porém nao deseja (preferéncia) utiliza-lo, preferindo outros que possam ser mais
faceis de trabalhar. O maior destaque de um elemento, no entendimento do
construto dos entrevistados, ocorre quando este elemento é considerado tanto
central como preferido pelo entrevistado.

Com a abertura da possibilidade para que o0s entrevistados também
definissem novos elementos, emergiram 0s seguintes elementos: relacionamento
interpessoal; criatividade; harmonizacéo; e humildade. As relagdes destes elementos

emergentes com os demais apresentados estao descritas no Quadro 14.

Quadro 14 — Elementos sugeridos pelos entrevistados

Relacionamento interpessoal Aspectos econémicos Racionalidade substantiva
Criatividade Capacidade de adaptacéo Busca de novos conhecimentos
Harmonizacéo Visdo sistémica Pensamento critico

Humildade Visdo sistémica Pensamento critico

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, nos itens a seguir sdo apresentadas as analises qualitativas das
relacdes entre os elementos, segundo as categorias de analise, 0s construtos e por
fim é apresentada a estrutura de pensamento que reflete a percepgcdo de
representantes de CRAs e CFA sobre o atual contexto da educacdo em
Administracdo, fazendo-se relagdo com ambientes que requerem atencdo a

dimensdo socioambiental da sustentabilidade.

4.1 CENTRALIDADE DOS ELEMENTOS

A identificagéo da centralidade dos elementos deu-se por meio da anélise das
justificativas correspondentes a importancia que os entrevistados deram para cada
um dos elementos apresentados. Desta forma, os elementos foram classificados
como centrais e periféricos, onde o0s elementos centrais correspondem aos que

tiveram suas importancias mais explicitadas, com maior relagdo com os demais, e 0s
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periféricos correspondem aos que se relacionam com os elementos centrais, porém,
menos explicitados.

Assim, a visao sistémica e a capacidade de reflexdo se destacam como
elementos centrais na educacdo do administrador, de maneira que ele possa atuar
no atual contexto organizacional. Cada elemento central é apoiado por elementos
periféricos. A seguir, € analisado cada um dos elementos considerados centrais e

seus elementos periféricos.

4.1.1 Visao sistémica

A visdo sistémica foi apontada pelos entrevistados como necessaria para
avancar além da visdo cartesiana, tradicionalmente utilizada na educagdo em
Administracdo. O entendimento com relacdo a visdo sistémica na educacédo do
administrador, identificado nas entrevistas, é de que o foco dos gestores ainda esta
muito direcionando para os fatores internos das organizagoes.

Os entrevistados salientaram que, durante o periodo da graduacéo, o futuro
administrador ndo é incentivado a trabalhar com aspectos mais externos as
organizacdes. Esta colocacado vai ao encontro do apontado por Waddock e Lozano
(2013), de que grande parte da critica aos programas atuais de educacéo em gestao
esta relacionada a necessidade de fomentar a compreensao de que as pessoas e
organizacdes estéo integradas em sistemas complexos.

Para avancar em direcdo a visao sistémica mais ampla, que considere 0s
aspectos externos, o posicionamento dos entrevistados é de que ha necessidade de
buscar novos conhecimentos para dar apoio ao ensino de Administracdo, que
aborde questdes mais complexas da atualidade. Conhecimentos que possam ir além
da visdo puramente antropocéntrica dos Administradores. Este posicionamento
concorda com a observacéo de Barbieri e Silva (2011) de que é necessario abordar
conhecimentos que permitam um entendimento mais completo sobre o meio
ambiente e as questdes sociais, para resolver os problemas contemporaneos.

Neste sentido, a busca de novos conhecimentos surge como um elemento
periférico e auxiliar para alcancar a visdo sistémica. Conhecimentos que trabalhem

uma visdo na educagdao em Administracdo que transcenda 0s objetivos puramente
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econdmicos das organizagOes. Esta necessidade de novos conhecimentos na
Administracdo também foi considerada como elemento auxiliar na capacidade de
reflexdo, como detalhado mais a frente.

A centralidade do elemento viséo sistémica foi reforcada nas entrevistas com
a necessidade das organizagcbes de se adaptarem ao meio, fazendo
relacionamentos com o elemento relacionado a capacidade de adaptacdo. Para
tanto, o proposto pelos entrevistados € a necessidade da ampliacdo da visdo dos
gestores para aspectos externos. Mais uma vez, foi ressaltada a énfase que os
cursos de Administracdo d&o para os aspectos internos das organizacoes.

Os entrevistados ndo desprezaram a importancia dos aspectos internos, pois
reconheceram que a capacidade de adaptacao requer tanto uma visdo externa como
uma visao interna. Esta complementariedade das visGes é apontada por Holling e
Gunderson (2002) como essencial para uma instituicdo permanecer adaptativa. No
caso das instituicbes de ensino da area de gestédo, tem-se a necessidade interna de
reconhecer as fragilidades dos conhecimentos convencionais e trabalhar
externamente com a sociedade para identificar os problemas.

A necessidade da visdo sistémica, argumentada pelos entrevistados, vai em
direcdo da educacao transcendente proposta Giacalone (2004), baseada no desejo
de alcancar algo maior, reconhecendo objetivos de ordem superior como
possibilidades reais, equilibrando o interesse préprio com a responsabilidade com os
outros.

Um ponto paradoxal a destacar, nos relacionamentos da visédo sistémica com
os demais elementos, é o fato de que os entrevistados deram énfase aos aspectos
internos, focando a necessidade de adaptacdo ao meio. Porém, neste meio foram
considerados principalmente os aspectos sociais e econdémicos, relegando os
aspectos ambientais a um nivel secundério. Este ponto refor¢ca a preocupacédo de
Demajorovick e Silva (2012), de que os cursos de Administracdo nao antecipam as
mudancas na sociedade e, em vez de se colocarem como vanguarda na
disseminacao de conceitos amplos de sustentabilidade, os cursos acompanham de
forma reativa a reformulacao do discurso empresarial.

A Figura 8 apresenta a centralidade da visao sistémica, com seus elementos
periféricos. A posicao da visao sistémica, definida pelos entrevistados, € amparada
pela pesquisa do CFA de 2011, que aponta a imagem do Administrador como um

profissional que atua com visao sistémica da organizacéo, permitindo formar, liderar
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e motivar equipes de trabalho e articular as diversas areas da organizacao (CFA,
2011).

Figura 8 — Centralidade da viséo sistémica

Busca de
novos
conhecimentos

Capacidade
de adaptagdo

Visao
Sistémica

Foco nos
aspectos
econdmicos

Foco nos
aspectos
sociais

Fonte: Elaborada pelo autor.

Além da visédo sistémica, o elemento relacionado a capacidade de reflexdo

também foi identificado como central, conforme exposto a seguir.

4.1.2 Capacidade de reflexao

A andlise dos dados coletados nas entrevistas, conforme segue, aponta para
a centralidade do elemento relacionado a capacidade de reflexdo. Este elemento
traduz a preocupacdo dos entrevistados de que os egressos dos cursos de
Administragdo tenham capacidade de refletirem sobre a sua participagcdo e suas
responsabilidades para a construcado de uma sociedade melhor.

O entendimento da capacidade de reflexdo, segundo os entrevistados, indica
gue os gestores necessitam de um senso de consciéncia social mais desenvolvido,
incorporando um objetivo maior a visdo do negodcio. Esta reflexdo pode levar a
expansdo da consciéncia, onde se percebe a interconexdo com todas as coisas e
onde emerge o sentimento de deixar um legado positivo para as futuras geracoes.

Este entendimento, com relacdo a necessidade ampliar a consciéncia com a
reflexdo, segue o que Waddock e Lozano (2013) apontam, de que os educadores
precisam reforcar nos estudantes a capacidade de autoconhecimento, que o0s

autores referenciam como sendo a alma da educacdo em Administracdo, que muitas
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vezes € esquecida quando o foco € somente na analise, nas ferramentas e nas
técnicas de gestao.

A percepcao da interconexdo com todas as coisas, a partir da reflexao,
relaciona-se diretamente ao elemento da visdo sistémica, abordado anteriormente.
Nas relacOes apresentadas pelos entrevistados foi reforcada a necessidade do
estimulo & capacidade de autoconhecimento dos administradores, promovendo mais
reflexdo e permitindo que eles vivenciem novas formas de pensar sistemicamente
sobre o0 mundo e suas responsabilidades.

O posicionamento dos entrevistados relaciona-se ao que Neal (2009) aponta,
ao tratar da importancia da autoconsciéncia para os gestores, que é a consciéncia
dos pensamentos, valores e comportamentos, utilizando a autorreflexdo, com o
objetivo de transformacéo pessoal.

Neste sentido, a capacidade de autoconhecimento favorece o aumento do
pensamento critico, que é outro elemento que foi relacionado pelos entrevistados. A
importancia do pensamento critico foi definida pelos entrevistados como o elemento
capaz de permitir ao administrador desenvolver sua capacidade de analisar,
questionar, divergir e argumentar, indicando outras perspectivas com relagdo ao
ambiente onde estado inseridos.

Assim, na relacdo apresentada entre os elementos pensamento critico e
capacidade de reflexdo, surgem pontos importantes para a educacdo do
administrador: a promocdo da autoconfianca e o estimulo para continuar seu
aprendizado ao longo da sua vida.

A ideia de autoconfianca, captada nas entrevistas, refere-se a quanto 0s
administradores sentem-se aptos para o exercicio de suas atividades, de forma a
impactarem positivamente as organizacoes. E para isso devem analisar criticamente
suas caréncias, buscando novos conhecimentos ao longo da trajetoria profissional.
Com isso, o papel do docente como produtor de sentido € fundamental para a
promocdo da autoconfianca nos estudantes e o estimular para que continuem o
aprendizado ao longo das suas vidas, conforme colocou Waddock (2015).

Apesar de ser identificado como um elemento periférico, os entrevistados
apontam que o desenvolvimento do pensamento critico nos alunos de Administracao
€ um grande desafio para os professores, pois exige que estes também tenham
desenvolvido esta forma de pensar, além de exigir mais a participacdo dos alunos,

utilizando metodologias de ensino inovadoras e indo além das aulas expositivas.
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As relacdes apresentadas entre pensamento critico e reflexdo vao ao
encontro do proposto por Tilbury e Wortman (2004), que argumentaram em favor da
necessidade dos estudantes fazerem perguntas mais profundas sobre o mundo em
gue vivem, e respondé-las de forma que revele como as estruturas sociais, politicas
e econOmicas e processos podem ser alterados para se mover em direcdo a
sustentabilidade.

No sentido de fazer estas perguntas criticas e mais profundas, a busca de
novos conhecimentos aparece novamente como um elemento periférico, agora
relacionado ao elemento central da capacidade de reflexdo. A analise das relacdes
entre estes dois elementos, descritas pelos entrevistados, aponta que para alcancar
0 pensamento critico na direcdo de uma educacdo em Administracdo que atendam
as demandas da sociedade e das organizagbes contemporaneas, S840 necessarios
conhecimentos complementares aos tradicionalmente apresentados nos cursos de

Administracao.

Figura 9 — Centralidade da capacidade de reflexao
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Os entrevistados apontaram para conhecimentos relacionados aos novos
paradigmas necessarios para a Administracdo, como as questfes sociais e de ética
empresarial, para atuarem de forma complementar a visdo econémica tradicional.
Estas colocacdes endossam o proposto por Serva, Dias e Alperstedt (2010), que
consideram  diferentes  paradigmas numa  perspectiva complexa de
complementaridade, cada qual com suas qualidades, levando a emergirem novas

gualidades, em relacdo as qualidades de cada paradigma considerado
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isoladamente. A Figura 9 apresenta a centralidade da capacidade de reflexdo, com
seus elementos periféricos.

Com a analise dos dois elementos considerados centrais, a capacidade de
reflexdo e o pensamento sistémico, foi possivel a integracdo destes elementos para
entdo compor o que foi considerado mais central pelos entrevistados. Desta forma, o
item a seguir apresenta esta composicao, reforcando as relacdes dos elementos

centrais entre si e com 0s elementos considerados periféricos.

4.1.3 Composicao da centralidade dos elementos

Este item representa a integracéo dos dois elementos considerados centrais,
de acordo com a proposi¢cdo de Reger (1990), onde a identificacdo da importancia
que os entrevistados dao aos elementos define quais elementos sdo centrais, na
estrutura cognitiva dos pesquisados.

O estimulo a capacidade de autoconhecimento por parte do administrador,
aliado a forma como ele atua nas organizac¢des, tendo uma visdo mais ampla dos
problemas e possiveis solugdes, foi considerado um ponto importante a ser
trabalhado na educacdo em Administracdo. Este ponto visa promover uma maior
reflexdo e busca de novas formas de pensar sobre as responsabilidades do
administrador.

Assim, considerou-se que o estimulo a capacidade de reflexdo pode produzir
mais sentido para os estudantes de Administracdo. Porém, esta capacidade reflexiva
necessita ir além dos limites internos das organizacdes, necessitando estar ligada a
uma visdo mais ampliada, que os entrevistados relacionaram com a visdo sistémica.
Ao colocarem este dois elementos - visao sistémica e capacidade de reflexado - como
centrais, os entrevistados reconheceram a necessidade de outros elementos para
complementa-los, descritos a seguir.

A amplitude da visao sistémica depende do quanto o administrador reconhece
as interligacdes dos subsistemas, conforme apontam Tilbury e Wortman (2004),
reconhecendo também as complexidades que surgem ao procurarem por novas

ligacdes e sinergias, na tentativa de encontrar solucdes para os problemas. Esta &
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uma énfase que procura ser mais integrada, adaptativa e interdisciplinar de que as
visOes tradicionais da Administracao.

Para tornar esta amplitude mais abrangente, os entrevistados apontaram para
a necessidade de um maior foco nos aspectos sociais, reconhecendo o papel social
da Administracéo. Esta colocagao vai ao encontro do que Guerreiro Ramos (1981)
defende para a Administragdo, apontando para 0 comprometimento dos
administradores com o processo de desenvolvimento social, atuando de forma a
criticar a racionalidade puramente funcional ou instrumental, ligadas a interesses
predominantemente econdémicos.

Influenciados pelas abordagens tradicionais da Administracdo, 0s
entrevistados apontaram para a importancia do foco nos aspectos econdmicos,
como auxiliar na ampliacdo da visdo sistémica. Com isso, foi ressaltada a
necessidade da sustentabilidade econémica para poder pensar na sustentabilidade
social.

Este duplo foco — social e econdmico — foi apresentado de forma
complementar, indo na direcdo do apresentado por Sukhdev (2012), onde as
organizaces devem produzir beneficios positivos ndo apenas aos seus acionistas,
mas para a sociedade como um todo. Isto encoraja interagcdes sociais positivas entre
os trabalhadores, gestores, clientes, comunidade e outras partes interessadas, por
meio também de uma gestao responsavel dos recursos naturais.

Porém, no conjunto de respostas dos entrevistados, nao foi identificado um
foco nos aspectos ambientais, de forma tdo intensa como nos aspectos sociais e
econOmicos. Embora ndo se tenha identificado uma preocupacao direta com as
questdes ambientais, foi colocado que o meio onde as organizacfes estdo inseridas
estd em constante processo de mudanca, necessitando ampliar a capacidade de
adaptacao delas e, consequentemente, a capacidade de adaptacdo dos gestores.

Para ampliar esta capacidade de adaptacéo, foi discutida a necessidade de
se desenvolver novos conhecimentos no ensino de Administracdo, para torna-la
mais proxima da realidade. Conhecimentos que Waddock e Mcintosh (2009)
acreditam que possam aproximar as empresas das sociedades, utilizando novas
abordagens para a lideranca, gerando um novo conjunto abrangente de valores, que
inclua a cooperacdo e colaboracdo, integridade do todo, sustentabilidade,

relacionamentos mais fortes e poder compartilhado.
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Estes novos conhecimentos, aplicados e desenvolvidos corretamente em
conjunto com os ja tradicionalmente abordados, ampliam a visdo sistémica,
integrando as multiplas visGes, e ndo continuando a dividi-las, resultando em valores
reais, € ndo apenas a énfase no valor econémico.

Ao mesmo tempo em que novos conhecimentos atuam na amplitude de viséo,
desenvolvendo valores que incluam a cooperacdo e colaboracdo, estes
conhecimentos tem o potencial de estimular a capacidade de reflexdo dos
estudantes de Administragéo. Este posicionamento foi observado nas respostas dos
entrevistados, quando apontam para a necessidade de desenvolvimento desta
capacidade nos futuros administradores.

Este € o posicionamento também € apontado por Melo, Brunstein e Godoy
(2014), ao colocarem o beneficio do exercicio da reflexdo para os administradores,
ao trazer resultados individuais e coletivos, inclusive no nivel da pratica e da acdo na
Administracdo. Com isso, a capacidade de reflexdo relaciona-se com o pensamento

critico de modo circular, alimentando-se mutuamente.

Figura 10 — Visdo geral da centralidade dos elementos
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Ao ser desenvolvido o pensamento critico nos estudantes de Administracao,
tende-se a provocar um desenvolvimento na consciéncia deles, levando ao aumento
da capacidade de reflexdo. Este aumento de capacidade permite que sejam feitas
novas relacoes, facilitando uma visdo mais ampliada de determinada situacao,

levando a serem mais criticos.
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Desta forma, na visdo de Morin (2003), quando se tem um ambiente com
mais conflito do que de consenso, as emergéncias do pensamento critico e da
reflexividade ganham mais forca, pois ocorre o desafio do conhecimento assumido,
questionando o pensamento vigente.

Com estas proposi¢oes foi possivel apresentar a Figura 10, onde podem ser
visualizadas as rela¢des entre os elementos destacados nas entrevistas.

Assim, com a definicdo da centralidade dos elementos, foi possivel avancar
no entendimento da estrutura cognitiva dos pesquisados, com a apresentacdo do

elemento que se destacou como preferido dos entrevistados.

4.2 PREFERENCIA DOS ELEMENTOS

Os elementos “visdo sistémica” e “capacidade de reflexdo” foram
considerados centrais pelos entrevistados, mas eles também foram considerados
dificeis de alcancar, sendo necesséria uma etapa prévia de mudanga no ensino da
Administragdo. Desta forma, o elemento “busca de novos conhecimentos” foi
apontado como uma preferéncia para ser facilitador desta mudanca.

Como apresentado anteriormente, o elemento relacionado a busca de novos
conhecimentos foi considerado periférico aos elementos centrais da visao sistémica
e capacidade de reflexdo. Porém, os novos conhecimentos sao reconhecidos como
extremamente necessarios e urgentes, tendo em vista as sugestbes dos
entrevistados de inclusdo de novos conteddos para o ensino da Administracao,
ampliando a visao sistémica e aproximando-a dos problemas da sociedade.

Estas sugestdes aparecem como um ponto relevante na pesquisa realizada
pelo Conselho Federal da Administracdo (CFA, 2011), que aponta o distanciamento
existente entre o que as instituicbes ensinam e o que o mercado necessita com
relacdo ao profissional recém-formado em Administracdo. Dentre os conteudos
sugeridos na pesquisa destacam-se: gestdo ambiental; desenvolvimento
sustentavel; ética empresarial; e responsabilidade social da empresa.

A reforma curricular foi abordada fortemente pelos entrevistados como
necessaria para o avanco do ensino em Administracdo. Esta reforma nao se refere

somente a um novo arranjo dos conteludos trabalhados nos cursos, mas



114

principalmente a insercdo e valorizacdo de novos conhecimentos, relacionados as
habilidades mais sociais e menos técnicas dos administradores.

Ao analisar as respostas dos entrevistados, percebe-se um direcionamento
para a proposta de Miller et al. (2011), que aborda o apoio da reflexividade para
tornar possivel a estruturacdo do conhecimento, aprendendo com o que ja é
conhecido sobre os aspectos sociais, repensando 0s processos utilizados para
produzir conhecimentos voltados a sustentabilidade, com o entendimento de como

utilizar os diferentes conhecimentos numa abordagem plural.

Quadro 15 — Pontos destacados para 0s novos conheci  mentos
- Necessidade de ampliacdo da visdo sistémica

- Reflexividade

- Habilidades mais sociais

- Etica empresarial

- Sustentabilidade; desenvolvimento sustentavel

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este é o desejo captado nas entrevistas, resumido no Quadro 15, de trazer
novas abordagens para o ensino da Administracdo, que possam educar o futuro

administrador para atuar em ambientes de constantes mudancas.

4.3 DISTANCIA ENTRE OS ELEMENTOS — SIMILARIDADE E AFASTAMENTO

De acordo com Reger (1990), para entender os construtos dos entrevistados,
€ necessario entender o quanto os elementos sdo similares. Ou seja, relacdo
positiva entre eles mostrando uma complementaridade conceitual, indicando
influéncias entre eles. A similaridade corresponde também a como um elemento
pode alimentar outro, mesmo que por antagonismo, indo na dire¢cdo do que Morin
(2000) prop6e na visao complexa.

Por outro lado, o afastamento corresponde a um distanciamento conceitual
entre os elementos, indicando que o entrevistado ndo reconhece relacao entre eles,
ou seja, que um elemento néo influencia diretamente no outro, mMmesmo

negativamente.
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A andlise do conjunto das respostas dos entrevistados apontou para uma
maior similaridade dos elementos relacionados a visdo sistémica, a capacidade de

reflexdo e ao pensamento critico, conforme Quadro 16.

Quadro 16 — Pontos similares entre os elementos

Busca de novos
conhecimentos
Necessidade da ampliacdo da | Ampliacdo de conceitos
visdo dos gestores, para | relacionados a sustentabilidade,
adaptacao das organizacbes ao | fortalecendo as relagdes com o
meio. meio externo.

Reconhecimento que meio onde
as organizacdes estdo inseridas
estd em constante processo de
mudanca.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Capacidade de adaptacao

Visao Sistémica

Capacidade de adaptacao

Apesar do viés mais interno na concep¢ao da visao sistémica por parte dos
entrevistados, conforme abordado anteriormente, percebe-se uma aproximacéo
deste elemento com a capacidade de adaptacdo das organizacbes ao meio onde
estdo inseridas. Como ponto de conexéo entre estes elementos, tem-se o conceito
de organizacdo autopoiética, apresentado por Maturana e Varela (2001), que € uma
organizacdo que se adapta as mudancas, desde o nivel de unidade celular de
interacdo até o nivel maior de complexidade de outros seres e das organizacdes e
sistemas.

A capacidade autopoiética € fortalecida, segundo Maturana e Varela (2001),
pela ampliacdo do conhecimento resultante das interacbes nhas quais as
organizacdes participam. Desta forma, faz-se uma aproximacédo entre o que foi
descrito pelos entrevistados, com relagdo a busca de novos conhecimentos para a
educacdo em Administracdo e a necessidade de ampliar a visdo sistémica dos
administradores. A visdo sistémica amplia a capacidade de adaptacdo de uma
organizacao, ao reconhecer as constantes mudancas no meio onde esta inserida.

A capacidade de adaptacdo é apresentada por Maturana e Varela (2001) por
meio da ideia de acoplamento estrutural, onde explicam que as mudangas
estruturais de um sistema ocorrem em funcdo das perturbacdes recebidas do
sistema maior (meio) em que tal sistema esta inserido.

No sentido do afastamento entre os elementos, a andlise das entrevistas
apontou para um distanciamento conceitual entre os elementos capacidade de

adaptacdo e capacidade de reflexdo, conforme resumido no Quadro 17. O



116

entendimento da capacidade de reflexdo, pelos entrevistados, vai em direcdo do
desenvolvimento do senso de consciéncia social, incorporando um objetivo maior a
organizacdo. Segundo Waddock e Lozano (2013), a reflexdo pode levar a expanséo
da consciéncia, ao perceber-se a interconexao com todas as coisas, emergindo um
sentimento transcendente. Esta expansédo tende a produzir mais sentido para 0s
estudantes, tornando-os mais proativos com relacdo aos problemas
socioambientais.

Por outro lado, a ideia apresentada pelos entrevistados, com relacdo a
capacidade de adaptacdo, aponta para uma postura mais reativa dos gestores.
Embora a adaptacdo possa ser vista de forma positiva, como na visdo de Maturana
e Varela (1997) através do fendmeno da autopoiese, para que aconteca esta
condicdo das organizagcOes se tornarem produtoras e produto delas mesmas, elas
necessitam recorrer aos recursos do meio, tornando-se desta forma autbnomas e
dependentes.

Desta forma, um foco extremo na dependéncia do meio pode levar os
gestores a posicionamentos mais reativos e muitas vezes sem um conhecimento
mais amplo do sistema onde estéo inseridos. Barbieri e Silva (2011) alertaram para
este ponto, com relagdo a uma visdo antropocéntrica extremada na educacgao atual
dos Administradores, que os leva a um entendimento parcial sobre o0 meio ambiente
e as questbes sociais. Entendimento que é motivado por uma educacdo em
Administracdo que ndo antecipa as mudancas na sociedade, acompanhando de
forma reativa 0 que ocorre no meio empresarial, conforme exposto por Demajorovick
e Silva (2012).

Quadro 17 — Pontos divergentes entre 0s elementos

. - Dependéncia do meio para a evolucdo e
Capacidade de adaptacao resolucdo dos problemas. Pode partir de uma
visdo limitada do meio. Estimulo & reatividade.

. " Desenvolvimento do senso de consciéncia social
Capacidade de reflexao e autoconsciéncia. Ampliacdo da visdo do meio.
Estimulo a proatividade.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir dos pontos apresentados, tém-se as condicbes de apresentar a
estrutura de interpretacdo dos entrevistados com relacdo ao tema proposto. Esta
representacdo refere-se as correlagbes entre os elementos, gerando os construtos

da estrutura cognitiva.
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4.4 CONSTRUTOS E ESTRUTURA COGNITIVA

Conforme abordado nos aspectos metodologicos, um construto € a unidade
basica que constréi o significado, segundo Kelly (1955), e consiste basicamente
numa discriminagdo entre elementos, constituindo um canal de atuagao sobre a
realidade, expandindo ou limitando as possibilidades de construgéo de significado.

A estrutura cognitiva corresponde a como 0s construtos se apresentam
relacionados. Segundo Reger (1990), a descricdo da estrutura cognitiva pode ser
analisada a partir de trés pontos: a diferenciagéo, a complexidade e a integracéo.

Um sistema com maior diferenciagcdo, comparado a outro, significa que ele
possui mais construtos extraidos. A complexidade do sistema cognitivo tem relacao
com as relagbes entre os construtos e elementos. Sendo que, considera-se mais
complexo & medida que utiliza os elementos, com as suas diferencas, como forma
de adicionar informacdo aos construtos e ao sistema. A integracdo de um sistema
corresponde a correlacdo entre os construtos, sendo que sao considerados sistemas
cognitivos altamente integrados quando possuem altas correlacbes entre o0s
construtos.

Desta forma, de acordo com as relacdes apresentadas entre os elementos,
este item visa apresentar 0s construtos que emergiram e estrutura formada pelo
relacionamento destes construtos. Os construtos emergentes sdo 0s seguintes:
necessidade de rever a educacdo em administragao, para responder aos desafios
atuais; necessidade de avancar na direcdo de uma educacao transformadora; a
organizacao é moldada pelo meio onde esté inserida.

Considerando que todos o0s entrevistados sdo egressos de cursos de
Administracdo baseados no modelo tradicionalmente estabelecido de educacéo, os
construtos podem ser considerados como reflexo da atual educagéo. O Quadro 18,
na pagina seguinte, apresenta a descricdo dos construtos. Na sequéncia 0s
construtos séo relacionados, com apoio dos elementos, apresentado a estrutura
cognitiva dos entrevistados.

A emergéncia e explicitacdo destes construtos permite um entendimento
maior de como os entrevistados percebem a atual educacdo em Administracdo, e
como esta educacdo impacta no fazer profissional do Administrador nos contextos

organizacionais, considerando que estes contextos estdo em constantes mudancas.
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Conforme questionado nesta tese, o0 modelo de educacdo do administrador
brasileiro ndo o prepara para as mudancas sociais, econdmicas e ambientais,
necessitando da integracdo das dimensfes social e ambiental a dimensao

econdbmica na educacdo em Administracao.

Quadro 18 — Construtos que emergiram dos elementos
Construto Descrigcédo

Necessidade de rever a educacdo em administracdo, para
torna-la mais préxima da realidade social, pois ocorrem

1- A Administracao nao constantes processos de mudanga no meio onde as
responde aos problemas organizages estdo inseridas. A ampliacdo da visdo do
atuais administrador torna-se ponto crucial para as organizacdes

atuarem como elementos auxiliares has mudancas sociais
e econdbmicas positivas.
A reatividade do atual modelo de educacdo em
. Administracdo nao proporciona  condicdes  dos
2- Necessidade de avancar na | administradores atuarem mais fortemente como agentes de
direcdo de uma educagéo transformag&o positiva na sociedade. Ha4 uma necessidade
mais transformadora de inserir conhecimentos que estimulem o pensamento
critco dos estudantes, estimulando uma visédo
transcendente, 0 autoconhecimento e a consciéncia social.
Os aspectos econbmicos foram considerados como 0s
principais elementos abordados na educacdo em
Administracdo, e que moldam os aspectos internos as
organizacfes, apontando a necessidade de colocar foco
também nos aspectos sociais. Os aspectos ambientais
foram relegados a um nivel secundario. O foco na
dependéncia do meio, com a ndo compreensdo completa
deste meio, pode levar a tomada de decisdes que atuam
apenas em parte do problema.
Fonte: Elaborado pelo autor.

3- A organizacdo é moldada
pelo meio onde esté inserida

Desta forma, definiu-se o objetivo de entender melhor os contextos da
educagcdo e da atuacdo do administrador brasileiro nas questdes relacionadas a
integracdo destas dimensodes, sob a 6tica de quem tem como missédo “Promover a
ciéncia da Administracdo, registrar e fiscalizar o exercicio profissional visando a
defesa da sociedade” e tem como visdo “Ser reconhecido como organizagéo
politicamente articulada, para a sustentabilidade do campo de trabalho dos
profissionais de administracdo e para a exceléncia na gestdo das organizacdes”
(CFA, 2011).

O entendimento da estrutura cognitiva dos representantes do sistema
CFA/CRAs tem como um das bases o posicionamento favoravel ao repensar a

educacdo em Administracdo. A afirmacdo €& baseada nas colocagdes dos

entrevistados de tornar esta educacdo mais adaptada aos constantes processos de
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mudanca no meio onde as organizacfes estdo inseridas, aproximando o0s
estudantes da realidade social. Estas colocacGes estdo relacionadas a falta de
estimulo ao pensamento critico dos futuros administradores, na direcdo de
desenvolver suas capacidades de analisar, questionar, divergir e argumentar. A

seguir, € apresentada a estrutura cognitiva dos entrevistados na Figura 11,
relacionando os construtos com os elementos.

Figura 11 — Estrutura cognitiva dos entrevistados
afastamento entre
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Na estrutura apresentada, este pensamento critico interage com a capacidade
de reflexdo num ciclo de realimentacdo positiva. Quanto mais se estimula o
pensamento critico, por meio de conhecimentos mais voltados as questdes socialis,
maior sera a capacidade de refletir sobre os problemas externos a organizacao.
Consequentemente, este desenvolvimento da capacidade de reflexdo tende a
colocar o aluno em contato com realidades n&o percebidas anteriormente,
ampliando a sua visao e tornando-o0 mais critico com relacao a sua futura atuacao.

Assim, o posicionamento dos entrevistados é de que a ampliacdo da visdo do

futuro administrador, por meio de uma educag¢do mais proxima da realidade, torna-
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se ponto crucial para as organizagbes atuarem como elementos auxiliares nas
mudancas sociais e econdmicas positivas. Esta mudanca pode ir além das
adaptacdes aos aspectos econémicos, como prioritariamente trata a atual educacéo
em Administracdo, que tem uma postura mais reativa e ndo antecipatoria dos
problemas.

Na estrutura cognitiva identificada, um posicionamento importante refere-se a
esta reatividade do atual modelo de educacdo em Administracdo, por néao
proporcionar condi¢cdes dos administradores atuarem mais fortemente como agentes
de transformagdo positiva na sociedade. Para esta transformacéo, o
posicionamento € de que a necessidade de insercdo de conhecimentos que
estimulem a visdo mais transcendente, o autoconhecimento e a consciéncia social
dos estudantes. Este estimulo também tem como base o pensamento critico,
alimentado por conhecimentos com base nos aspectos sociais, conforme ja
abordado.

A estrutura cognitiva dos entrevistados aponta para a importancia dos
aspectos sociais na educacdo em Administracdo. Porém, os aspectos econdmicos
foram ressaltados como importantes, sendo considerados 0s principais elementos
abordados na educacdo em Administragéo, e que moldam os aspectos internos das
organizacoes. Foi ressaltada a dependéncia do meio para a definicdo dos aspectos
internos. Entdo, a ndo compreensdo completa deste meio, pode levar a tomada de
decisbes que atuam parcialmente na resolucéo dos problemas, tendo a necessidade
de colocar foco também nos aspectos sociais, ja que os aspectos ambientais foram
relegados a um nivel secundario pelos entrevistados, sendo incluidos nos aspectos
sociais.

Seqguindo a proposta de analise de Reger (1990), a estrutura pode ser
considerada pouco diferenciada e pouco complexa, tenho em vista o pequeno
namero de construtos que emergiram e o modo que o0s elementos aportam
informacBes para os construtos. Com relagcdo a integracdo, considera-se que o
sistema possui uma grande relacdo entre os construtos, sendo altamente integrados.

Como proposto nos objetivos desta tese, este item buscou entender os
contextos da educacdo e da atuagdo do administrador brasileiro nas questdes
relacionadas a dimensédo socioambiental da sustentabilidade. Constata-se que a
visdo dos entrevistados com relagdo ao atual modelo de educacdo em

Administracdo, mostra um foco nas questdes econdmicas e uma preocupacado com
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os desafios que os administradores encontram no atual contexto organizacional.
Desta forma, expressam uma necessidade de mudancga, principalmente com relagao
a insercdo de conceitos mais voltados ao desenvolvimento integral dos estudantes.

Desenvolvimento que deve contemplar, na visdo dos entrevistados, uma
postura mais critica e reflexiva dos futuros administradores. Estas colocacdes se
alinham ao argumentado nesta tese, com relagdo a necessidade de desenvolver os
docentes de Administracdo para que obtenham maior consciéncia da dimenséo
socioambiental da sustentabilidade e que passem a utilizar esta dimens&o nas suas
atividades de educacao do administrador. Argumento este sustentado pela base
tedrica conceitual prévia.

Desta forma, para avancar na proposta do desenvolvimento da educacao em
Administracdo, visando a integracdo da dimensdo socioambiental da
sustentabilidade, o capitulo seguinte tem como objetivo prospectar elementos para a
insercdo da dimensao socioambiental da sustentabilidade na educacdo em

Administracéo, focando no desenvolvimento docente para auxiliar esta integracao.



Capitulo V — Busca dos elementos com  experts

“A arte de escutar € como uma luz que dissipa
a escuridao da ignorancia.”
Dalai Lama
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5 PROSPECCAO E SELECAO DOS ELEMENTOS PARA O
DESENVOLVIMENTO DOCENTE

As analises realizadas nas primeiras etapas da pesquisa, na coleta de dados
com representantes de conselhos de Administracdo e no referencial tedérico inicial,
apontaram para a necessidade de mudancas na educacdo em Administracao,
visando a integracdo da dimensdo socioambiental. Porém, nestes dois momentos
nao foi definido um foco especifico para auxiliar a condugédo destas mudancas.

Desta forma, durante o periodo do programa de doutorado sanduiche no
Exterior, buscou-se um aprofundamento no tema com dialogos com os orientadores,
no Brasil e nos Estados Unidos, e com novas referéncias em artigos, seminarios e
congressos. Assim, o desenvolvimento docente emergiu como o foco desta tese, em
direcdo a integragdo da dimensdo socioambiental na educagdo em Administracao.
Sendo, entdo, desenhada a segunda etapa de coleta de dados.

A segunda etapa de coleta dos dados, visando o desenvolvimento da
educacdo em Administracéo, teve como objetivo prospectar e selecionar elementos
com relagdo ao desenvolvimento docente para a integracdo da dimenséo
socioambiental da sustentabilidade na educacdo em Administracdo. A necessidade
do desenvolvimento docente de forma integral emergiu como importante ponto
dentro de um sistema educacional em crise, como argumentado nesta tese,
acompanhando os posicionamentos de Waddock e Lozano (2013) e Giacalone
(2004).

Desta forma, foram realizadas entrevistas em profundidade com professores e
pesquisadores das areas de gestdo e de educacdo no Brasil e no Exterior, visando
aprofundar o entendimento da atual abordagem utilizada no desenvolvimento
docente, dos papéis docentes na integracdo das questdes socioambientais na
educacdo do administrador e as necessidades de ajustes neste desenvolvimento. A
partir dos dados coletados nestas entrevistas emergiram 0s temas propostos neste
item, visando a integracao citada.

Foram ainda coletadas informa¢Bes em quatro eventos cientificos na area da
Administracéo realizados no Brasil e um realizado nos Estados Unidos, todos no ano

de 2014, com o objetivo de complementar e refinar os temas propostos. Os eventos
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brasileiros foram: 3° Forum Internacional Ecoinovar (Santa Maria, RS); 38° Encontro
da Associacdo Nacional de PoOs-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo -
EnANPAD (Rio de Janeiro, RJ), 16° Encontro Internacional sobre Gestéo
Empresarial e Meio Ambiente - ENGEMA (Sdo Paulo, SP) e 4° Coloquio
Internacional de Epistemologia e Sociologia da Ciéncia da Administracao
(Floriandpolis, SC).

A coleta das informacdes nos trés primeiros eventos (Ecoinovar, ENANPAD e
ENGEMA) foi realizada durante atividades organizadas e desenvolvidas pelo Grupo
de Pesquisa em Inovagéo e Sustentabilidade - GPS, do PPGA/EA/UFRGS, com foco
na educacdo para a sustentabilidade na Administracdo. Como técnica de coleta foi
utilizada a discussao em grupos, com media¢édo do grupo organizador, o autor desta
tese também faz parte. O roteiro da discussdo esta descrito no Apéndice D. No
quarto evento (Coloquio), a coleta de informacfes foi realizada por observacdo
direta, durante as apresentacdes e discussdes dos temas relacionados a
epistemologia da Administracao.

Nos Estados Unidos o evento escolhido foi o 74° Annual Meeting of the
Academy of Management, realizado na Filadélfia, com a participacdo em oficinas
organizadas e conduzidas pela professora Sandra Waddock, do Boston College. As
oficinas contaram com a presenca dos renomados professores Edward Freeman,
Judi Neal, Paul Shrivastava e Stuart Hart e focaram no papel dos professores e
pesquisadores da area de Administracdo como agentes de transformacdo positiva
da sociedade, conectores de conhecimentos e produtores de sentido. Nestas
oficinas foi utilizada a técnica da observacao direta para coleta de informacdes.

Segundo o0s conceitos sistémicos de Morin (2002), € preciso evitar
pensamentos que sejam reducionistas e especialistas com relacdo as analises, ou
seja, deve-se buscar um pensamento onde os diversos conhecimentos possam ser
interligados. Atendendo estes conceitos expressos por Morin (2002), os conteudos
das entrevistas foram analisados e sistematizados de forma conjunta, ndo sendo
realizada divisdo entre pesquisadores brasileiros e do Exterior.

Com a andlise dos dados coletados nas entrevistas emergiram 0s temas
relacionados ao desenvolvimento docente, refinados com as informacdes coletadas
nos eventos cientificos. A proposicdo dos temas foi baseada na nocdo de

emergéncia de Morin (2003), onde as qualidades emergem das associacbes e
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combinacdes, que sdo oriundas do efeito sinérgico das relagdes entre as partes, o
que possibilita desenvolver novas caracteristicas formadas a partir destas relacdes.

Com a interacdo dos temas propostos, num momento seguinte emergiram 0s
elementos para a elaboracdo do framework conceitual proposto nesta tese, que
estdo construidos teoricamente nos proximos capitulos, ressaltando as
caracteristicas dos papéis que os docentes exercem dentro do sistema educacional
para a integracdo das questbes socioambientais na Administracdo. Assim, estes
elementos sistematizardo o arranjo de conhecimentos no framework.

Desta forma, os temas atuaram como mediadores para a definicAo dos
elementos. Ambos, temas e elementos, emergiram dinamicamente ao longo do
processo da coleta e analise de dados das entrevistas, integrados as informacdes
coletadas nos eventos. Tendo em vista que o foco desta tese estd no
desenvolvimento docente, o elemento referente aos papéis dos docentes tornou-se
central na definicdo dos demais elementos.

Esta centralidade leva ao entendimento de que os papéis docentes estao
contidos dentro dos temas e os temas sao refletidos nos papéis, tendo como base o
principio hologramatico apresentado por Morin (2002), que propde que a parte esta
no todo, assim como o todo estd nas partes. Na no¢édo de holograma, ao partir-se
uma imagem em partes menores (aqui se refere aos papéis dos docentes), cada
parte contera a imagem completa (a interacdo dos temas).

Os temas que emergiram durante a analise e sistematizacdo das entrevistas
foram o0s seguintes: desenvolvimento docente em mdltiplas dimensdes;
transcendéncia da Administracdo; experimentacdo vivencial, conteddo emocional;
docente como uma referéncia, capacidade reflexiva; e a visao do todo. Os temas
estdo apresentados de forma a sintetizar o posicionamento dos entrevistados, com
citagbes dos mesmos ilustrando cada tema. A seguir, € descrito cada um dos temas
e na sequéncia estes temas sdo refinados com as informagcdes coletadas nos

eventos cientificos.

51 O DESENVOLVIMENTO DOCENTE EM MULTIPLAS DIMENSOES

Este tema emergiu a partir das coloca¢bes dos entrevistados com relacdo a
necessidade de abordar o ensino da Administracdo de forma mais ampla, nao
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somente por meio de questdes objetivas, materialistas, econdmicas e quantitativas,
tendo em vista a necessidade de entender a complexidade cada vez maior das
questdes globais, em diferentes dimensfes, que envolve a compreensdo dos
relacionamentos entre 0os problemas econdmicos, sociais e ambientais.

Neste sentido, foi destacada pelos entrevistados a importancia de abordagens
mais subjetivas que envolvam a realidade interna dos docentes em Administracao,
incluindo os valores pessoais, as intencdes, os sentidos e os significados que sao
produzidos a partir das interpretacées das experiéncias, que ocorre no nivel de
desenvolvimento da consciéncia dos docentes. Para isto, foi destacado que é
necesséaria uma transformacéo pessoal dos docentes em Administracdo, a qual tem
potencial de fornecer uma grande quantidade de significado, comprometimento e
criatividade para o desenvolvimento da dimensao subjetiva destes docentes.

A seguir, expbem-se afirmacbes coletadas durante as entrevistas,
relacionadas a forma que as escolas de negécio enfocam, e como deveriam enfocar,
as questbes do desenvolvimento dos docentes, visando a integracdo das questdes

socioambientais na Administragao.

“Nos ultimos anos, ndo houve suficiente foco no desenvolvimento mais
amplo dos docentes, com foco em crescimento interior e desenvolvimento
da consciéncia, nas instituices de ensino voltadas para a gestdo.” (Gerald
Cavanagh)

“E muito dificil mensurar se [0 desenvolvimento docente] esta adequado ou
nao [para desenvolver temas mais subjetivos], pois a evidéncia na hora da
avaliagdo é somente se existe uma politica de valorizagao profissional que
sustente 0 apoio a congressos, eventos e a participacdo externa nas
atividades” (Representante do MEC)

“[...] temos a necessidade de um desenvolvimento mais holistico dos
docentes, em todos os niveis de consciéncia, para mudar seus modelos
mentais que sdo baseados em uma visdo basicamente econdmica do
mundo.” (Judi Neal)

“Muitos projetos, inclusive alguns na éarea de sustentabilidade,
desenvolveram apenas recursos tecnolégicos, ou recursos pedagdgicos,
para que o professor ministre aula, mas poucos tiveram o desenvolvimento
do professor [de forma ampla] como objetivo do projeto.” (Roberto Patrus)

“[para alcancar a sustentabilidade auténtica] € importante desenvolver
outros valores nos docentes de Administracdo, indo além dos econémicos
[...] estamos num momento de construgdo, mas ainda ndo temos uma
diversidade perspectivas docentes que a sustentabilidade precisa para ter
sucesso.” (Laura Yates)

Este posicionamento com relacdo ao desenvolvimento mais amplo dos
docentes também é apontado por Rios (2014), quando ela defende uma atitude

filosofica dos docentes. Segundo a autora, esta € uma atitude critica, uma atitude de
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busca do sentido e deve estar presente o tempo todo na sociedade, na direcao de
tornar a vida mais ampla e o conhecimento mais amplo também.

Identificou-se na analise das entrevistas um foco no desenvolvimento das
potencialidades do ser humano para o desenvolvimento da dimensédo subjetiva
destes docentes. Esta preocupacdo foi abordada por Guerreiro Ramos (1981),
guando aponta que a racionalidade substantiva € um atributo que reside na
dimenséo psicologica, e a partir desta dimenséao que os individuos podem buscar
conduzir suas vidas na direcdo da auto realizacdo e do autodesenvolvimento,
comprometendo-se de forma mais expressiva no processo de desenvolvimento
social.

Com relacdo as criticas a énfase nas abordagens quantitativas na gestao,
consideradas incapazes de lidar com as questbes complexas da sustentabilidade, os
entrevistados enfatizaram a necessidade de desenvolvimento docente ser

relacionado as questdes mais qualitativas, como exposto a seguir:

“A mudanca de modelo mental atual comeca na mudanca da educacéo,
indo na direcdo de uma educacdo com foco mais qualitativo, dando um
panorama mais completo do mundo para os estudantes [...] no
desenvolvimento docente atual percebe-se um avanco no uso de
tecnologias, com foco em competéncias técnicas, mas ndo um
desenvolvimento mais interno e qualitativo dos docentes que possibilite um
engajamento maior dos estudantes com os temas [socioambientais]
propostos.” (Sandra Waddock)

“Um dominio essencial [que os docentes devem desenvolver], aliado ao
dominio da técnica, € o dominio da criatividade. Porque vocé s6 consegue
criar e inovar quanto pensa criativamente [...] sendo vocé nunca vai dar uma
solucao diferente.” (Roberto Patrus)

“Os espacos para a critica e reflexdo na Administracdo necessitam da
ampliacdo da formacdo docente no sentido das habilidades mais sociais.”
(Janette Brunstein)

Estas colocacdes sao reforcadas pela proposta de Waddock e Lozano (2013)
para o desenvolvimento de uma educacdo em Administracdo mais holistica. Uma
educacgdo que promova praticas mais reflexivas, que desenvolvem a consciéncia e a
vontade ao administrar, com a compreensado de como trabalhar de forma eficaz no
mundo integrado de hoje. E com isso, compreender e implantar as
responsabilidades, os propdsitos e os valores éticos associados as organizacoes.

Se por um lado os entrevistados apontaram para a necessidade de um
desenvolvimento mais interno e individual dos docentes, por outro lado, de maneira
complementar, os entrevistados também apontaram para a necessidade do

desenvolvimento mais coletivo dos docentes, com a compreensdo de como 0s
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sujeitos se encaixam em atos de compreensdo mutua, num espaco onde 0S
contextos de base e visbes de mundo sdo compartilhados. Este compartilhamento
foi ressaltado como sendo um componente importante do ser humano, aliado a
existéncia das identidades subjetivas individuais e da percepcdo das realidades
objetivas. As citagbes a seguir ilustram este ponto.

“Os professores das ciéncias sociais, principalmente os da area de
gestdo, necessitam de uma mudanca de postura, saindo da postura mais
individualista para uma postura mais colaborativa, ndo s6 compartilhando
conhecimentos entre atividades académicas, como marketing, financas e
recursos humanos, mas buscando o compartilhamento com outras areas do
conhecimento como economia, filosofia e sociologia.” (Bill Torbert)

“O desenvolvimento dos docentes [em direcdo a sustentabilidade]
requer um contato maior com experiéncias de outros docentes”. (Janette
Brunstein)

“Para sairmos do discurso e irmos para pratica [socioambiental] o
professor tem que ter uma expertise na aplicacdo do conceito e nao
somente o conceito [...] é dificil um professor conhecer tecnicamente todos
0s setores, entdo necessita que ele se aproxime de outros profissionais.”
(Roberto Patrus)

O desenvolvimento coletivo dos docentes leva em consideracdo que seus
pensamentos e agcdes surgem em um contexto cultural que fornece os significados
para estes pensamentos e acdes. Wilber (2002) aborda este ponto, ao defender que
uma pessoa nao seria capaz de falar por ela mesma, se ndo pertencesse a uma
comunidade de individuos que também falam por ela. Ou seja, quando as pessoas
vivem ou trabalham juntas, ndo compartilham apenas um mesmo espaco empirico e
fisico, mas compartiham também um mesmo espaco intersubjetivo de
reconhecimento mutuo, que € o contexto cultural.

Foi ressaltada pelos entrevistados a relacdo que os docentes devem ter com
0 ambiente externo as instituicbes de ensino. Esta relacdo dos docentes com o0 meio
externo, pode ocorrer com a busca de ajustes aos objetivos coletivos, numa tentativa
de aproximagao de uma rede objetiva de interacdes, na qual os docentes participam,
e que em muitos aspectos pode determinar as suas funcdes dentro da sala de aula.
Esta questédo de relacionamento externo dos docentes pode ser exemplificada pelos

depoimentos a seguir, coletados nas entrevistas:

“Os docentes tém um papel fundamental na mudanga do sistema
educacional, que tem varios elementos interligados, os docentes exercem
uma funcado de conexéo e divulgacéo de conceitos e praticas. [0s docentes]
tém o papel de ajudar os estudantes a entenderem os problemas da
sociedade, porém muitas vezes estdo fechados dentro de sistemas
educacionais com problemas também, o que os impede de reconhecer os
problemas.” (lan Mitroff)
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“O professor deveria ter o conhecimento da sustentabilidade de
maneira absolutamente aplicada a natureza do negdcio, se ele nao tiver
isso, se a sustentabilidade for somente um conceito tedérico, esta insercao
da sustentabilidade na natureza do negdcio, ou no processo produtivo, ou
na sua comunicacdo, fica a desejar. Entdo, se ele ndo tiver uma insercao
pratica numa empresa, ou como consultor, ou como alguém que esta dentro
da empresa, preocupado com a questdo da sustentabilidade, o conceito da
sustentabilidade corre o risco de ficar um conceito absolutamente desejavel,
mas nao aplicavel de maneira possivel e pratica.” (Roberto Patrus)

“Além de desenvolver as dimensbes socioambientais, deve-se
trabalhar a dimensé@o econdmica de maneira integrada as demais. Desta
forma deve-se trabalhar de forma transversal, holistica, tanto internamente
na organizacdo como externamente com as com as partes interessadas
[stakeholders], onde entra também as dimensdes cultural e territorial.”
(Norman Arruda)

Com a sistematizacdo das informagfes anteriormente expostas, foi possivel
definir a necessidade, e importancia, de enfocar num desenvolvimento docente
multidimensional, que aborde tanto as questdes subjetivas como as objetivas e tanto
as questdes individuais como coletivas. Desta forma, as dimensdes do
desenvolvimento emergem como um elemento para compor o framework proposto.

As dimensbes de desenvolvimento sdo abordadas por Wilber (2002) como
espacos onde € possivel atuar para desenvolver pessoas e grupos, utilizando para
ISSO a expressdo “quadrantes de desenvolvimento”. As dimensdes, ou quadrantes,
definidas por Wilber (2002), sdo: a subjetiva intencional, relacionada ao interior
individual; a objetiva comportamental, relacionada ao exterior individual, a
intersubjetiva cultural, relacionada ao interior coletivo; e a interobjetiva sistémica,
relacionada ao exterior coletivo. Esta proposicdo de Wilber (2002) é utilizada na
definicAo conceitual do elemento relacionado as dimensfes de desenvolvimento
docente, em conjunto com a ideia de Morin (2013a) para a unidade complexa
organizada, onde se associa a ideia de unidade com a ideia de diversidade ou
multiplicidade.

Como apoio na estruturagdo do elemento referente as dimensdes do
desenvolvimento, busca-se o0 aprofundamento nas responsabilidades
transcendentes que os docentes possuem ao conduzirem suas aulas. Desta forma,

o item a seguir apresenta como 0s entrevistados abordaram esta questao.
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5.2 TRANSCENDENCIA DA ADMINISTRACAO

A relacdo que os docentes devem ter com a dimensao externa foi abordada
inicialmente nas afirmagbes que fizeram emergir o tema anterior. Porém, o0s
entrevistados aprofundaram esta questdo, ao ressaltarem a importancia do ensino
de Administracdo ter foco também na responsabilidade pela minimizacdo dos
problemas da sociedade, e principalmente ndo gerarem mais impactos negativos.

Os entrevistados reconheceram que o sistema académico onde os docentes
de Administracdo estdo inseridos é falho, pois ndo os desenvolve satisfatoriamente
com relacdo as questdes éticas, com relacdo a énfase nas responsabilidades
socioambientais das organizacoes.

Consequentemente, os docentes nao sao capazes de desenvolver nos alunos
esta corresponsabilidade por possiveis problemas que as organizacbes venham a
gerar na sociedade. Isto ocorre devido ao foco principal do ensino de Administracao,
e algumas vezes o Unico, ser na criacao de riqueza material das organizacdes, sem
refletir fortemente sobre as responsabilidades transcendentes destas organizagoes.

Neste contexto, os entrevistados apontam para a necessidade de criticar o
ensino da Administracdo, visando transforma-lo. Esta transformagéo pode estimular
valores transcendentes e ndo somente os valores materialistas na forma de pensar e
agir dos individuos, das organizacdes e da sociedade. Apesar de serem vistos como
antagonicos, os valores materialistas e os valores ndo materialistas podem ser vistos
também de forma complementar e concorrente, podendo assim associa-los de forma
complexa, como propde Morin (2003).

A seguir sdo apresentadas algumas citacGes coletadas nas entrevistas, com a
finalidade de ressaltar a importdncia das questdes éticas e transcendentes
levantadas pelos pesquisadores da area de gestao.

Sobre a transcendéncia:

“O sistema académico [avaliado por meio da producdo académica]
esta em decadéncia, pois ndo responde aos problemas da sociedade [...]
deve-se dar énfase a um sistema académico que realmente impacte
positivamente, e ndo somente avaliado pelos fatores de impacto dos
periodicos [journals] [...] o desenvolvimento docente deve incluir pontos que
adicionem valor para as organizagbes e sociedade como um todo, com
enfoques mais qualitativos [...] o desenvolvimento docente deve trazer
guestionamentos sobre as razdes pelas quais ensinamos, pesquisamos,
escrevemos artigos e a quem estes artigos servem, quais as suas
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finalidades, qual o nosso maior proposito ao qual devemos servir [...] ha
uma necessidade dos docentes terem maiores conexdes com O novo,
ampliar as fronteiras, mediar realidades, serem produtores de sentido, com
a capacidade de visdo de um propdsito maior para servir, transformando a
realidade.” (Sandra Waddock)

“O potencial transformador da educacédo para sustentabilidade esta
no conjunto de habilidades que esta educacdo desenvolve nos estudantes
[...] compreendido naquilo que o professor da conta de fazer [...] entender a
sustentabilidade como filosofia de gestdo [visando algo maior].” (Janette
Brunstein)

“[a educacdo em Administracdo deve] questionar qual é a
contribuicdo hoje da empresa para a sociedade e desenvolver a
responsabilidade da empresa em multiplas dimensées, que sdo ao mesmo
tempo, um resultado, um desafio e uma demanda. Porque a empresa €, ao
mesmo tempo, um ator econdmico e um ator social.” (Josep Lozano)

“O ponto de partida, da minha reflexdo espiritual, € o principio que
nés somos héspedes na vida, nés somos héspedes no Utero materno,
somos héspedes na casa do pai e da mae, somos recebidos com
hospitalidade, mas a casa ndo é nossa, somos hdspedes no trabalho,
somos héspedes do planeta, tudo é uma passagem transitoria [...] esta é a
grande semente individual da espiritualidade: eu sou hdspede da vida.
Quando vocé percebe isso vocé cuida do seu corpo, como cuida da sua
casa, assim como eu tenho que cuidar do planeta, eu sou héspede meu
trabalho ent@o para viver bem no trabalho eu tenho que tratar bem o meu
anfitrido”. (Roberto Patrus)

“Deve-se pensar em motivacfes para o desenvolvimento do corpo
docente [...] ndo s6 motivacdes internas, mas focar no desenvolvimento de
motivacBes externas [...] desenvolvimento nos sentidos horizontal [relacdo
com os outros] e vertical [relacdo consigo mesmo].” (Bill Torbert)

Estes posicionamentos sao trabalhados fortemente por Giacalone (2004),
com a critica que o autor faz as escolas de negocios que ndo possuem ideais
superiores, por nao trabalharem com os estudantes conceitos aprofundados com
relacdo a ética, sendo corresponsaveis pelas transgressfes que as organizacfes
venham a praticar, impactando negativamente na sociedade. O autor aponta que 0s
objetivos profissionais dos administradores, abordados nos cursos de Administracao,
nao devem ser apenas financeiros, mas sim transcendentes, apontando para algo
mais do que uma base financeira.

Sobre a ética:

“Falta um background em ética nos negocios para implantar os
principios [PRME], e um dos pontos a serem focados deve ser o
desenvolvimento docente. Tem-se ainda o desafio dos diferentes contextos
onde se busca implementar os principios.” (Jonas Haertle)

“Devemos entender a questdo do desenvolvimento docente voltado
para uma consciéncia ética, para uma visao espiritual a partir de mim
mesmo, pois eu Vvivo em um grupo, esse grupo vive numa cidade, numa
polis, estamos num planeta, este planeta estd ai, no universo”. (Roberto
Patrus)

“O desenvolvimento docente deve focar nas questdes éticas e
morais, focar nas questdes do egoismo e altruismo, discutir o papel do
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docente como o de ajudar ou fazer um trabalho para alguém (servigo),
atingir um objetivo maior, inspirar os estudantes [...] deve-se pensar no
docente como agente da educacéo transformadora.” (Judi Neal)

“Nos ultimos anos, o discurso da responsabilidade ética voltou a ser
abordado de forma mais pessoal, quando se tem percebido que ndo é
possivel ter empresas responsaveis eticamente sem que as pessoas
tenham esta responsabilidade. Esta abordagem tem sido produzida pela
conexdo entre lideranca e responsabilidade: a lideranca responsavel.”
(Josep Lozano)

“E extremamente importante que os administradores tenham nas
suas formacBes o entendimento do que significa as empresas terem
responsabilidades socioambientais, participando de forma a contribuir com a
sociedade, tendo em vista que serdo estes administradores que iréo
conduzir as organizacdes na direcdo da responsabilidade social global.”
(Norman Arruda Filho)

As preocupacdes dos entrevistados com relacdo a uma atitude ética, segue a
linha defendida por Rios (2014) com relacdo a necessidade desta atitude estar
presente no desenvolvimento dos professores néo soé inicialmente, mas também na
formacdo continuada ao longo de toda a vida académica, porém ndo de forma
tematizada, mas sim de forma transversal.

A responsabilidade ética pela minimizacdo dos problemas da sociedade,
discutida neste tema, fornece base para a proposicdo conceitual de importantes
elementos constituintes do framework para o desenvolvimento docente. Estes
elementos estao relacionados aos espacos de movimentacao dos docentes, que sédo
dimensdes, aos direcionadores do desenvolvimento, que sdo as linhas, e a
composicdo dos papeéis docentes para integrar as questdes socioambientais no
ensino de Administragéo.

A questdo da ética em Administracdo foi também abordada pelos
entrevistados como sendo algo que os docentes devem vivenciar, tendo um contato
maior com a realidade. Desta forma, enfatizaram que ha uma necessidade de
conhecer esta realidade por meio de experiéncias vivenciais, como apresentado no

tema seguinte.

5.3 EXPERIENCIA VIVENCIAL

No sentido de um desenvolvimento docente mais amplo, para alcancar

resultados responsaveis em termos socioambientais, os entrevistados abordaram a
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necessidade dos docentes vivenciarem experiéncias. Obtendo assim um conjunto de
competéncias e habilidades que permita ir além da andlise racional tradicional,
adicionando elementos emocionais, baseados nas percepc¢des dos sentidos.

Desta forma, os entrevistados reforcam a proposicdo de expansao dos
sentidos dos docentes, para exercerem 0s julgamentos com base no entendimento
holistico dos sistemas para a integracédo das questdes socioambientais no ensino de
Administracdo. Com esta expansdao da percepcao, expande-se também a
capacidade dos docentes refletirem coletivamente sobre essas percepcdes e

julgamentos, para alcancarem conjuntamente os resultados propostos.

A expanséo dos sentidos tende a levar a uma transformacao pessoal, que por
sua vez tem como base a autoconsciéncia, que € a consciéncia dos pensamentos,
dos valores e dos comportamentos, com o objetivo de tornar positivo 0 impacto na
sociedade. Uma mudanca que comeca no interior do docente e se expande para
fora dele, com a compreensédo dos valores individuais e dos valores da instituicdo e

da sociedade onde esta inserido.

llustrando a importancia da experiéncia vivencial dos docentes, como forma

de desenvolvimento, seguem citagbes dos entrevistados:

“O professor deve utilizar uma experiéncia externa que ele tenha
vivido, que tenha sentido, que possa ser aplicada em um determinado tipo
de negdcio, sendo vira somente discursos sobre a sustentabilidade, e nédo
uma real possibilidade do aluno enxergar como transformar um trabalho
dentro da empresa em uma pratica sustentavel.” (Roberto Patrus)

“[...] o papel do corpo docente em gestdo deve ser levado a se
desenvolver de uma forma mais ampla também, considerando aspectos
menos técnicos do desenvolvimento, como uso da arte, da aprendizagem
experiencial e da meditacdo, por exemplo. [...] os docentes devem estimular
a capacidade reflexiva dos alunos e a visdo de longo prazo das suas acoes,
estimular a educacdo para a sabedoria [em termos ecoldgicos e de
equidade] com uma educagdo mais interativa [...] necessitamos de
atividades que desenvolvam um pensamento mais sistémico.” (Sandra
Waddock)

As questdes socioambientais necessitam ser trabalhadas de uma
forma pratica na educacdo em gestdo [...] fazer com que os alunos
vivenciem as situacdes para que consigam pensar nas solucfes. (Janette
Brunstein)

As experiéncias de desenvolvimento profissionais devem ser
adequadas ao desenvolvimento docente, tendo em vista 0 componente de
vocacdo, ou chamado, das atividades docentes. (lan Mitroff)

Os docentes necessitam desenvolver a lideranga interna, e a
relacdo com o ambiente para mudarem seus modelos mentais [...] devem
ter mais contatos com atividades externas, aprender com a natureza, ter
contato mais experiencial com a realidade, ao mesmo tempo em que devem
se conectar com o interior, por meio de praticas reflexivas, visualiza¢des,
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manter a mente atenta [mindfulness’], ficar um tempo em siléncio ou fazer
diarios, sendo um processo de reflexao interna. (Judi Neal).

“Para que as questdes ambientais sejam conhecidas, percebidas e
entendidas pelos gestores, é necessario ir além dos curriculos, preparando
os docentes para trabalharem com estas questdes, muitas vezes
conhecendo, vivenciando e apresentando exemplos do que esta sendo feito
[como o Green Index, ISE e Guia Brasileiro das Empresas Sustentaveis].”
(Norman Arruda Filho)

Neste tema, 0s entrevistados abordaram questdes do desenvolvimento
docente focadas em experiéncias que expandem a educacdo em Administracdo
além da racional tradicional, com maior percepcao dos sentidos, num sentido similar
ao que Rios (2014) aponta, de que o professor deve vivenciar experiéncias para ter
o dominio do conhecimento e o dominio dos recursos para socializar este
conhecimento. Estas questdes serviram como base para definir o elemento
relacionado as linhas de desenvolvimento docente, com foco emocional, ético e
estético. A énfase no conteddo emocional emergiu como um dos temas mediadores

para a definicdo dos elementos do framework, como exposto a seguir.

5.4 CONTEUDO EMOCIONAL

Com a sistematizacéo das informacdes coletadas, identificou-se a importancia
que os entrevistados deram para as influéncias das emocbes nas atividades
docentes, como forma de concretizar as mudancas no pensamento e no
comportamento dos docentes. Considerou-se que as atividades que possuem um
conteado emocional significativo auxiliam na mudanca de comportamento. E o
desenvolvimento dos docentes, visando uma educacdo voltada para a
sustentabilidade, tem que lidar fortemente com as questdes emocionais.

O desenvolvimento de competéncias emocionais atua como uma importante
fonte de motivacdo, necessaria para perseguir objetivos maiores e alcancar
realizacbes duradouras, o que se relaciona com a integracdo das questbes
socioambientais na educacao dos gestores. O reconhecimento da importancia do

contedado emocional € exemplificado nas citagdes seguintes.

® Mindfulness é um termo na lingua inglesa para designar um estado mental, um conjunto de técnicas
ou exercicios mentais para focar a atencdo intencionalmente na experiéncia direta do momento
presente, numa atitude aberta e nédo julgadora. Nota do autor.
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“A educacdo além de visar a abertura da mente [aspectos
cognitivos], deve também visar a abertura do coragéo [aspectos emocionais]
[...] o desenvolvimento moral e emocional na educacdo também deve ser
levado em consideracdo como um passo para a construcdo de empresas
responsaveis, aliado ao desenvolvimento cognitivo.” (Sandra Waddock).

“Para que haja um processo de desenvolvimento, os professores
devem repensar suas praticas que os moldaram durante anos, buscar
novas bases de conhecimento, trabalhar com valores pessoais, desenvolver
a consciéncia do todo [awareness”] [...] [os docentes] devem desenvolver
ndo somente a consciéncia no nivel intelectual, mas a consciéncia
emocional, sensorial, estar presente em uma situacdo, que pode ser
facilitada por meio de técnicas de meditacdo.” (Bill Torbert)

“[...] necessidade de uma visdo mais emocional da atividade
docente, deve-se trabalhar de forma a ndo causar reacfes negativas.”
(Gerald Cavanagh)

“A atual educacao dos gestores ndo foca o suficiente em questbes
filoséficas, morais ou emocionais, pois trabalha mais no desenvolvimento
cognitivo.” (lan Mitroff)

“Os relatos docentes, e dos estudantes, dao indicios de que a
insercdo da sustentabilidade estd avancando em muitos pontos, mas é
necessario ampliar a visdo dos docentes em diferentes dimensfes
[principalmente social e emocional]” (Janette Brunstein)

“A questdo [no desenvolvimento docente] é refletir sobre o que
mudar e o porqué mudar na educacdo. Um dos pontos a ser mudado, ou
reforcado, esta relacionado a criar ambientes que facilitem as conexfes
entre os docentes, para gerar um conhecimento mais compartilhado.
Conexdes ndo s6 com a mente, 0 cognitivo, mas principalmente com o
coracao, o emocional.” (Judi Neal)

As colocacbes dos entrevistados levam ao entendimento de experiéncias
emocionais dos docentes refletem no comportamento, externamente situado, para o
desenvolvimento, de forma consciente, de atividades socioambientais educativas
com os estudantes, buscando também o envolvimento emocional dos estudantes
nestas atividades, com a valorizacdo de sentimentos e emocdes. Para Rios (2014),
a aula que faz sentido € a que é significativa, é a aula que é recordada, recordar é
passar pelo coracdo (do latim cordis) novamente, e o coracdo simboliza também a
emocao. A autora destaca que os docentes devem assumir a arte de educar, educar
como artista passa a emocao, educar com emocao.

Esta educacdo com emocédo auxilia a mudanca de comportamento, segundo
Shirivastava (2010). Para o autor, especialmente a educacédo para a sustentabilidade
tem de lidar seriamente com este fato humano basico, pois a compreenséo cognitiva
por si sO ndo € suficiente. Assim, os docentes, 0s gestores e 0s alunos precisam de

engajamento holistico, fisico e emocional com questdes de sustentabilidade.

* O entrevistado usou o termo awareness na lingua inglesa, como a capacidade de perceber, sentir e
estar plenamente consciente dos eventos, objetos, pensamentos, emocdes, ou padrfes sensoriais.
Nota do autor.
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A valorizacdo do impacto das emocdes nestes espacos intersubjetivos das
relacbes entre docentes e estudantes, permite que as identidades subjetivas
individuais (intencdes, valores individuais) também coexistam e as realidades
objetivas (sistemas sociais) sejam também percebidas. Isto impacta na necessidade
de linhas que desenvolvam as questdes que impactam em diferentes dimensdes do
desenvolvimento docente. O docente ao ser reconhecido como alguém engajado
emocionalmente com questdes de sustentabilidade, torna-se uma referéncia para

Seus pares e estudantes.

5.5 DOCENTE COMO UMA REFERENCIA

O tema da referéncia docente emergiu a partir de relacionamentos que o0s
entrevistados abordaram, com relacdo a necessidade dos docentes desenvolverem
suas atividades, a partir de um conjunto de valores internos, que devem estar em
consonancia com os padrdes externos do que € eticamente aceitavel. Desta forma,
a sistematizagéo das entrevistas levou ao ponto relacionado aos docentes serem
referéncias auténticas, atuando na conducdo dos estudantes em direcdo a um
conjunto de valores e atitudes, que devem ser ancorados em um conjunto de
principios eticamente aceitos. Porém, deve se ter o cuidado para esta conducédo nao
se tornar algo que dificulte o desenvolvimento da capacidade critica dos alunos.

Nesta conducao, os docentes devem buscar a produgéo de sentido para 0s
outros, e para eles mesmos, colocando-se como tomadores de significado e
intérpretes, com sabedoria para criar novas formas de entendimento, fazendo
ligacbes que ndo existiam anteriormente. Para tanto, existe a necessidade de
autotransformacao dos docentes, ampliando a consciéncia de que estas ligacdes
trabalham para transformar positivamente os sistemas onde estédo inseridos, visando
corrigir os seus problemas.

Ao ampliarem as suas consciéncias, 0s docentes assumem o0 importante
compromisso de geracdo e difusdo de conhecimento na educagdo de
administradores, tendo em vista o impacto social, econébmico e ambiental que estes

profissionais tém no comando de organizacdes.
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Os trechos das entrevistas apresentados a seguir ilustram as questbes
levantadas com relacdo a necessidade, e a resisténcia, de mudanca do modelo
mental dos docentes, no sentido de atuarem mais coletivamente e produzirem
sentido para eles mesmos, para seus pares e para 0s estudantes, ao assumirem 0s

papéis de referéncia nas suas atividades docentes.

“A preocupagdo com o desenvolvimento docente é algo que tenho
pensado, por anos, mas vejo como um grande desafio, algo dificil, mas nédo
impossivel. Vejo o corpo docente como resistente a mudancga,
principalmente por ter uma atuagdo com mais liberdade em sala de aula e
ndo querer mudar isto [...] muitos docentes e pesquisadores ndo se
desenvolvem coletivamente, ndo tém a cultura da cooperagéo, sao céticos
com as novas propostas, precisam compartilhar visbes, em termos de maior
reciprocidade, confianca, amizade e espirito de servico e significados
compartilhados [...] os docentes devem trabalhar mais em conjunto,
compartilhando experiéncias de conhecimentos, formas de avaliacdo e
metodologias.” (Bill Torbert)

“A producdo de sentido € um ponto importante que os professores
devem realizar, pois por meio da palavra eles mostram a validade de
determinados conteldos e determinadas posturas que o gestor deve ter, e
outras visées do negdcio [...] quando o professor tem uma boa rede, e 0
aluno demanda um tipo de conexdo, eu entendo um papel de conector do
professor como ponte em que ele conecta o interesse do aluno com uma
determinada organizacdo, uma empresa ou uma pesquisa, que faz com que
o aluno desenvolva mais aquele tema.” (Roberto Patrus)

“Um dos pontos que falta no desenvolvimento docente, para inserir
guestdes socioambientais, é trabalhar os papéis do docente como
referéncia em sala de aula, mas ndo como Unica referéncia.” (Gerald
Cavanagh)

“A palavra "lideranca" passou a ter um lugar de destaque néo so
nas missdes das escolas de negécios, mas também em seus slogans,
provavelmente para compensar as incertezas que nos sobrecarregam com
uma demanda para a lideranca, basicamente, a expectativa absurda e
guase messianica de que os lideres nos afastardo dos impasses em que
nos encontramos [...] os docentes devem assumir papéis de referéncia, nao
necessariamente de lideres.” (Josep Lozano)

“A mudanca do sistema de ensino no Brasil [em direcdo aos
principios do PRME] enfrenta desafios em funcéo do tamanho e diversidade
das instituicdes. Quanto maior a instituicdo maior o desafio. Apesar de ser
uma questdo sistémica, o papel do corpo docente é extremamente
importante como agente de mudanca, sendo um animador, um inspirador
dos alunos, mais do que como apresentador de contetdos. Para o
desenvolvimento dos docentes, deve-se trabalhar a sensibilizaco,
mobilizacdo para discusséo, ampla discussdo, implementacdo e mudanca.”
(Norman Arruda Filho)

“Quando as experiéncias dos docentes sao compartilhadas, ocorre
um maior desenvolvimento das ideias, gerando novas formas de abordar as
situacdes. Desta forma, alguns docentes surgem como referéncia para seus
pares, estimulando o crescimento de todos” (Janette Brunstein)

Foi ressaltado nas entrevistas que, ao assumirem o papel de transformadores
no ensino de Administracdo, os docentes poderdo enfrentar alguns transtornos

influenciados por modelos culturais que cercam os intelectuais de gestdo, como as
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praticas, teorias, métodos de pesquisa, de gestdo. Isto exige do docente de
Administracdo uma sabedoria para fazer ligacdes da capacidade de ver as
implicacbes éticas do sistema, com o pensamento sistémico e com sensibilidade
estética, numa combinacgao que esta a servi¢co de tornar o mundo um lugar melhor.

Para enfrentar estes desafios, Neal (2009) aponta os docentes devem ter tem
a capacidade de perceber o futuro, construindo pontes entre diferentes paradigmas
e criando o que nunca foi criado antes. Esta colocacéo ressalta a importancia de
desenvolver nos docentes a capacidade de transitar entre 0os conhecimentos ja
estabelecidos e buscar novos conhecimentos para a solugdo dos problemas
contemporaneos.

O papel de transformadores da educacéo, a partir dessa perspectiva, inicia-se
com a autoconsciéncia dos docentes como citado anteriormente, € complementado
por sistemas de consciéncia social, onde € possivel compreender o tipo de mundo
que se faz necessario, onde os futuros administradores serdo capazes de viver e
prosperar como seres humanos, levando em conta as questfes relacionadas a
sustentabilidade.

Com isso, este tema vincula-se com relacionamento com 0s outros, com 0
correto dominio do exercicio do poder pessoal e da comunicagcdo de forma
auténtica, para que os docentes desenvolvam-se visando a integracdo das questdes
socioambientais na educa¢do do administrador.

Estes dominios sdo ancorados fortemente na capacidade reflexiva dos

docentes. Desta forma, o tema a seguir aborda esta questéo.

5.6 CAPACIDADE REFLEXIVA

No contexto das criticas ao atual modelo de ensino de educacdo em
Administracdo, o0s entrevistados apontaram para a necessidade de tornar esta
educagdo mais holistica e tratar dos temas socioambientais de forma mais
integrada. Assim, necessitando desenvolver praticas reflexivas para ampliar a
consciéncia tanto dos estudantes, como dos proprios docentes. Em muitos aspectos,
a forma como as disciplinas académicas e curriculos em que o0s cursos de

Administragcdo sdo construidos falham significativamente na reflexdo dos problemas
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e questdes que a sociedade enfrenta hoje, conforme abordado na contextualizagcéo
desta tese e reforgado pelos entrevistados.

Neste sentido, os entrevistados reforcaram a necessidade do estimulo a
capacidade de autoconhecimento dos docentes, com o desenvolvimento de uma
forma de atuar em sala de aula que promova mais reflexdo e que produza mais
sentido para os alunos, por meio de ligagcGes curiosas e criativas, permitindo aos
alunos e docentes vivenciarem novas formas de pensar sobre o mundo e suas
responsabilidades.

Foi ressaltada novamente a importancia do desenvolvimento emocional para
estimular mais a capacidade reflexiva dos estudantes, considerando a necessidade
de fazé-los ver o mundo por outros pontos de vista também. O que pode ser

entendido nas citacdes a sequir.

“[para integrar a questdes socioambientais na gestdo] necessita-se
de um processo de aprendizagem transformacional para que individuos,
equipes e organizacdes possam empreender, se eles desejam tornarem-se
cada vez mais capazes de escutar no momento presente, a partir do qual
emerge o futuro, cada vez mais alertas para 0s perigos e as oportunidades
do momento presente e cada vez mais capazes de realizar de forma eficaz,
transformacional, e sustentaveis [...] a capacidade reflexiva trabalha
primeiramente numa perspectiva de dentro para fora, embora também
reconheca a presenca e influéncia de perspectivas de fora para dentro.” (Bill
Torbert)

“Os docentes devem estimular mais a capacidade reflexiva dos
estudantes, fazé-los ver o mundo por outros pontos de vista também.” (lan
Mitroff)

“Um dos grandes desafios, para implantar os principios da
responsabilidade na educacdo em gestdo, reside no fato de que faltam
programas mais focados no nivel de graduacdo que desenvolvam a
capacidade reflexiva dos estudantes e docentes.” (Jonas Haertle)

“As teorias educacionais falam muito sobre o professor reflexivo. O
professor tem que refletir sobre a sua pratica, pensar sobre o que funciona
em sala de aula, como é o aprendizado, e registrar isto [...] o professor deve
gerar experiéncias significativas, que podem ser discutidas em espacos
pedagoégicos de formacgéo, ndo somente em capacitages de curta duragdo
[...] hd uma necessidade de desenvolver uma cultura de formacédo docente
baseada na reflexdo, que ainda ndo existe nas universidades.” (Janette
Burnstein)

Os posicionamentos dos entrevistados, com relacdo a capacidade reflexiva,
estédo relacionados ao que foi apontado por Waddock e Lozano (2013), quando os
autores abordaram que é necessaria uma exploracao reflexiva de significado junto
aos estudantes, embora a educagdo em Administracao precise desenvolver também
0 pensamento analitico. Os autores observam que as capacidades reflexivas séo

mais dificeis de trabalhar em aula do que a maioria dos topicos disciplinares, porque
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os professores precisam assumir papéis diferentes, e mais engajados, do que em
abordagens tipicas de estudos de caso ou aulas expositivas.

A capacidade reflexiva tende a ampliar a capacidade critica e a visdo dos
professores, sendo vetores para a ampliacdo das capacidades reflexiva e critica dos
alunos. Desta forma, este visdo ampliada faz com que se perceba mais a
transcendéncia da Administragdo, com uma visdo holistica. Com isto, na analise das
entrevistas emerge o tema a seguir, que trata da necessidade de uma visao mais

ampla do mundo por parte dos docentes em Administracéo.

5.7  VISAO HOLISTICA (BIG PICTURE®)

A transformacdo da educacdo em Administracdo proposta nesta tese, em
direcdo a sustentabilidade socioambiental, tem como foco desenvolver o que
Cameron, Quinn e Dutton (2003) chamam de organizacdes positivas, ou seja,
aguelas organizacbes que se caracterizam pela valorizagdo, colaboracao,
virtuosidade, vitalidade e significado, onde abundancia e bem-estar humano séao
indicadores-chave do sucesso da organizagdo e os membros dessas organizacbes
se caracterizam pela confiabilidade, resiliéncia, sabedoria, humildade e altos niveis
de energia positiva.

A analise das entrevistas buscou entender como 0s entrevistados abordaram
este ponto, com relagdo ao desenvolvimento docente, para transformar a educacéo
em Administracdo em estimulador do surgimento de organizacbes positivas,
emergindo o tema focado na visdo do todo.

Como foi abordada nos temas anteriores, a educagdo em Administracao
necessita visar a expansdo da consciéncia dos docentes e estudantes, examinando
praticas transformadoras nos niveis do individuo, do grupo, da organizacdo e da
sociedade, partindo do foco individual para o foco em algo maior. Neste sentido, a
transformacao positiva dos docentes vem a ocorrer pelo desenvolvimento dos

valores humanos e espirituais no trabalho, sendo uma perspectiva muito particular e

> A expressdo “Big Picture”, utilizada na lingua inglesa, refere-se a perspectiva do todo ao analisar
uma situacdo ou problema. Nota do autor.
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individual, mas que fornece uma grande quantidade de significado,
comprometimento e criatividade aos docentes e consequentemente aos estudantes.

A analise das entrevistas levou ao entendimento de que: o reconhecimento do
impacto que as organizacdes tém sobre a sociedade é a forgca motriz para 0s
docentes de Administracao atuarem como agentes de ampliagcdo da consciéncia dos
alunos. Com esta ampliacdo, percebe-se a interconexao com todas as coisas e um
chamado para deixar um legado positivo para as futuras geracbes. O
desenvolvimento docente necessita estimular o surgimento de uma massa critica de
estudantes que comecem a vivenciar esta nova consciéncia, sendo co-criadores de
um futuro desejado por todos e para todos.

Neste sentido, os professores e pesquisadores entrevistados apontam para a
necessidade do desenvolvimento da visdo holistica dos docentes, como pode ser

observados das citagdes extraidas das entrevistas.

“Um processo permanente de aprendizagem transformacional comeca
guando experimentamos algum tipo de diferenca entre o que queremos
fazer e 0 que somos capazes de fazer. A consciéncia dessa lacuna pode
levar ao desenvolvimento de uma clara intencdo de realizar algo além de
nossa capacidade atual. O segredo fundamental desta aprendizagem é
estar suficientemente desperto no momento para se envolver
intencionalmente com o que se quer, desenvolvendo a consciéncia do todo”
(Bill Torbert)

“Nos ultimos dez anos ndo houve um foco no desenvolvimento mais amplo
dos docentes, com foco em crescimento interior [...] um foco mais espiritual
na atividade docente é necessario para ampliar a visdo dos docentes,
porém é dificil de trabalhar com o tema, deve-se trabalhar de forma a néo
causar reacles negativas” (Gerald Cavanagh)

“Com uma reflexao filoséfica percebemos que somos hdspedes do préprio
corpo, esta é uma semente importante da espiritualidade, que nao precisa
ficar velho para sentir, ou seja, a mente vai se abrindo e ficando cada vez
mais correta no sentido de dar valor ao que tem valor [...] esta é a grande
semente individual da espiritualidade, ou seja, eu sou héspede do meu
corpo, quando vocé percebe isso vocé cuida dele como cuida da sua casa,
assim como eu tenho que cuidar do planeta [...] entdo, o principio da
espiritualidade une o principio da ecologia com o principio da ética, sdo os
trés “Es™ espiritualidade, ecologia e ética, reconhecidos como
interdependentes.” (Roberto Patrus)

“Estamos a beira de uma nova fronteira, em que devemos aprender a
reconectar as acdes das organiza¢cdes com os valores sociais ou corremos
o risco de erros mais significativos com relagdo as questdes
socioambientais.” (Josep Lozano)

“Necessita-se de uma base mais ampla para o desenvolvimento docente,
relacionado a busca de uma visdo mais ampla do mundo [...] onde a
espiritualidade deve ser tratada como parte do sistema de pensamento,
numa perspectiva filoséfica.” (lan Mitroff)

“Temos necessidade de um desenvolvimento holistico dos docentes, em
todos os niveis de consciéncia, mudar seus modelos mentais que sao
baseados em uma visdo basicamente econémica do mundo [...] 0 conceito
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de inteligéncia espiritual pode auxiliar o desenvolvimento dos docentes,
direcionado para uma mudanca profunda.” (Judi Neal)

A visdo holistica apontada pelos entrevistados relaciona-se com o que
Waddock e Lozano (2013) apresentam, no sentido que a educagcdo em
Administragdo precisa desenvolver nos lideres e futuros administradores a
aprendizagem baseada na reflexdo e consciéncia do todo. Os autores acreditam que
existem efeitos em cascata ao desenvolver futuros gestores que tenham uma maior
sensibilidade para os valores, para a autoconsciéncia e que reconhecam as ligacdes
entre as empresas e a sociedade.

A ampliacdo da visdo dos docentes foi relacionada com a necessidade de
abordar conceitos relacionados desenvolvimento espiritual. A espiritualidade foi
entendida como a conexdo que € realizada com aspectos externos ao docente,
reconhecendo a capacidade de influéncia matua destes aspectos externos com 0s
aspectos internos. A visdo holistica, estimulada pelo desenvolvimento espiritual,
permite que os docentes percebam-se como parte de um todo maior que eles,
conscientizando-os para atuarem de forma a impactar positivamente o todo, e serem
impactados positivamente por este todo.

O desenvolvimento espiritual, citado pelos entrevistados, esta relacionado
com o que Zohar (2012) denomina de inteligéncia espiritual. Para a autora, a
imagem mais ampla da inteligéncia humana pode ser tomada a partir de uma
discussdo sobre a inteligéncia espiritual, que €é a inteligéncia com a qual
enfrentamos e resolvemos os problemas de sentido e valor, a inteligéncia com a
qual podemos colocar mais significado nas nossas acdes e nas nossas vidas, de
uma forma mais ampla, mais rica, a inteligéncia com a qual podemos avaliar que um
curso de agdo ou um caminho de vida é mais significativo do que o outro. Permite
gue os seres humanos sejam criativos, para mudar as regras e alterar situagdes. Ela
nos permite atuar de forma a ampliar limites da experiéncia de vida.

No mesmo sentido, Wigglesworth (2014) define espiritualidade como
necessidade humana inata para estar conectado a algo maior do que nés mesmos,
algo que considera ser divino ou de nobreza excepcional. Isto significa que busca-se
conectar a algo maior do que o ego imaturo, expresso nas pequenas necessidades.
Desta forma, a autora define a inteligéncia espiritual como a capacidade de se

comportar com sabedoria e compaixdo, mantendo a paz interior e exterior,
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independentemente da situacao. A inteligéncia espiritual deve aparecer nas acoes e
nos comportamentos.

Com a emergéncia dos temas aqui apresentados a partir das analises das
entrevistas, foi possivel ter um entendimento de quais séo os elementos necessarios
para a proposi¢cao de um framework para o desenvolvimento docente. Desta forma,
avangou-se na busca de informagdes nos eventos citados para refinar estes temas

e, consequentemente, refinar dos referidos elementos selecionados.

5.8 REFINAMENTO DOS TEMAS

Ressaltando o que foi colocado no inicio deste capitulo, foi realizada uma
coleta de informagdes, com discussao em grupos, junto aos participantes de oficinas
desenvolvidas em eventos no Brasil ligados a Administracdo (Ecoinovar, EnNANPAD
e ENGEMA), com a finalidade de obter outras percepcbes sobre os temas que
emergiram. Como detalhado nos aspectos metodoldgicos, estas oficinas utilizaram a
metodologia denominada tecnologia do espaco aberto (Open Space Technology), na
gual emergem temas de interesse dos participantes e as discussdes acontecem em
torno destes temas. Além dos eventos citados, foram obtidas informacfes em
coloquio realizado no Brasil e em evento nos Estados Unidos. Os temas que
emergiram foram também confrontados com as analises da primeira etapa de coleta
de dados, realizada junto aos representantes de conselhos de Administragdo do
Brasil.

O tema relacionado ao desenvolvimento docente em multiplas dimensdes
foi amplamente discutido nos eventos, com posicionamentos que ressaltaram a
importancia dos docentes desenvolverem as habilidades de relacionamento pessoal
e de autoconhecimento, bem como estarem conectados com as mudancas
tecnoldgicas que impactam a sala de aula. Foi discutido e criticado o atual modelo
de educacdo em Administracdo, focado em ferramentas utilitarias baseadas na
racionalidade instrumental, e a falta de programas de desenvolvimento para 0s
docentes. Desta forma, ndo sdo abertos espacos de didlogo em sala de aula que
permitam explorar as potencialidades dos estudantes, desenvolvendo suas

capacidades reflexivas.
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Como proposta de avancar no desenvolvimento de uma educagcdo mais
ampla, que aborde também a razao substantiva, o papel do docente é mais de um
indagador do que um transmissor de conteudos. Para chegar a este papel, o
docente necessita estar aberto e sair de sua zona de conforto, se desenvolvendo de
forma individual e coletiva, tanto internamente como externamente.

Esta proposta atende ao que foi abordado na primeira etapa de coleta de
dados, quando os entrevistados salientaram que o futuro administrador nédo é
incentivado a trabalhar com aspectos mais externos as organizacdes, sendo
necessario fomentar a compreensdo de que as pessoas e organizacfes estdo
integradas em sistemas complexos.

Porém, foi ressaltada a grande dificuldade para a elaboragcéo e implantacéao
de programas de desenvolvimento docente, principalmente quando se trata de
desenvolver as dimensdes internas e de relacdo com os outros. Esta dificuldade
reside no fato de existir uma cultura de individualismo, e até mesmo de supremacia,
na atividade docente, onde o professor € o soberano em sala de aula, rejeitando
influéncias externas e ndo compartilhando suas experiéncias.

As percepcdes relacionadas a transcendéncia da Administracao
apontaram para uma grande preocupacdo com a participacdo dos egressos dos
cursos de Administracdo na sociedade. Foi abordada a responsabilidade dos
docentes em educar os futuros administradores a partir da premissa de que eles
atuardo sobre o seu meio, alterando-o com suas decisbes e acbes. Assim, 0S
docentes devem ter consciéncia da transcendéncia da educacdo em Administracéo,
para que estas decisdes e acdes estejam adequadas a realidade social que envolve
as organizacodes, tendo a prioridade de contribuir positivamente nesta realidade.

Esta € uma preocupacao que foi identificada também na primeira etapa da
coleta de dados, com o reconhecimento de que a atual educacdo em Administragcéo
€ incompleta, assim como todo o sistema académico, pois ndo desenvolve
satisfatoriamente os estudantes com relacéo as questdes éticas e responsabilidades
socioambientais das organizacdes. Necessitando uma educacdo mais proxima da
realidade, que amplie a visdo do futuro administrador. Com isso, organizagbes
tornam-se elementos auxiliares nas mudancgas sociais e econdmicas positivas.

No sentido de avancar para aspectos relacionados a abordagem substantiva,
foram levantados temas referentes ao desenvolvimento docente para a

compreensao das variedades da condicdo humana, das relacdes interpessoais,
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emergindo assim a necessidade de um conteddo emocional neste
desenvolvimento.

Neste sentido, as informa¢des emocionais podem ser usadas para entender
de forma empéatica o pensamento e o comportamento dos docentes. A compreensao
da estrutura emocional dos docentes auxilia a motivagcdo destes, por meio dos
estimulos para perseguirem objetivos maiores com energia e persisténcia.

Nas informacbes coletadas nos eventos, foi reforcado que conteudo
emocional no desenvolvimento docente favorece a competéncia da construcao e
gerenciamento de relacionamentos, construindo redes entre docentes que tenham
pontos em comum para a construcao destes relacionamentos. Foi levantada uma
questdo com relacdo a esta construcdo, que foi a capacidade de controlar a
propenséo do julgamento, pensando antes de agir, sendo confiavel e integro.

Com relagé@o a experiéncia vivencial , o tema néo foi abordado diretamente,
mas foram identificados pontos relacionados a expansdo da percepgdo dos
docentes, por meio da reflexdo pratica e coletiva. O foco da expansdo dos sentidos
tem o objetivo de transformacdo pessoal dos docentes, esta transformacéo
direciona-se aos valores e comportamento, para tornar o docente uma pessoa
melhor.

A necessidade de ampliar as capacidades reflexivas na educagdo em
Administracdo foi abordada na primeira etapa de coleta de dados, com o
entendimento de que os administradores necessitam de um senso de consciéncia
social mais desenvolvido, incorporando um objetivo maior a visdo do negdcio. Na
segunda etapa apontou-se o estimulo a capacidade de autoconhecimento dos
docentes, para promoverem mais reflexdo e que produzam mais sentido para os
alunos.

As analises da primeira e da segunda etapa de coleta de dados conduzem ao
seguinte ponto: a reflexdo pode levar a expanséo da consciéncia, percebendo entéo
a interconexdo com todas as coisas e onde emerge o0 sentimento de deixar um
legado positivo para as futuras geracgoes.

O tema relacionado a visdo holistica foi amplamente abordado desde a
primeira etapa de coleta de dados até as informacdes coletadas nos eventos
citados, onde foram obtidas as bases para refinamento dos temas. O consenso com
relacdo ao significado desta visdo ndo é claro, tendo diferentes percepcdes, de

acordo com as etapas de coleta de dados. Nas entrevistas com 0s representantes
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do sistema CFA/CRAs, foi abordado que, no caso das instituicdes de ensino da area
de gestdo, tem-se a necessidade interna de reconhecer as fragilidades dos
conhecimentos convencionais e trabalhar externamente com a sociedade para
identificar seus problemas.

No caso das entrevistas com professores e pesquisadores em Administragao,
o foco foi também reconhecimento do impacto que as organizagbes tém sobre a
sociedade. Porém, reconheceu-se a interconexdo com todas as coisas e um
chamado para deixar um legado positivo para as futuras geracoes, sendo isto a
forca motriz para os docentes de Administracdo atuarem como agentes de
ampliacao da consciéncia dos alunos.

As informacdes coletadas nos eventos também apontaram para a
necessidade da visdo holistica por parte dos docentes, mas de uma forma que
significa desenvolver toda a pessoa, em diferentes niveis, como o fisico, o
emocional, o mental e o espiritual. Dentro do conceito que o ser humano tem
aspectos conscientes e inconscientes, aspectos racionais e irracionais, sendo
multidimensional.

A visdo holistica no desenvolvimento docente significa que o docente
necessita reconhecer e valorizar a sua propria complexidade, ao reconhecer que
todos co-criam o mundo, assumindo a responsabilidade pelo seu proprio papel neste
processo. Para isso, o docente necessita basear-se em seus recursos internos como
um ser humano, com o intelecto, a introspeccao, a intuicdo e a imaginacdo. Tendo
consciéncia também dos recursos externos, com seu ambiente natural, social e
politico.

O Quadro 19 — Temas mediadores 19 da pagina seguinte apresenta um
resumo referente aos pontos principais dos temas que emergiram das entrevistas e
foram refinados com as informacdes coletadas em eventos no Brasil e Estados
Unidos. Estes temas sdo os mediadores para a definicAo dos elementos do
framework proposto nesta tese.

Nesta associacdo, a ampliacdo da visdo dos docentes, por meio da
capacidade reflexiva e das experiéncias vivenciais, exerce uma funcéo central, onde
se retroalimenta com o tema da transcendéncia da Administragcdo, ampliando
também a consciéncia da corresponsabilidade que os administradores e as

organizacdes tém na sociedade.
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Quadro 19 — Temas mediadores

Temas

Pontos principais

Desenvolvimento
docente em muiltiplas
dimensoes

Utilizar abordagens mais subjetivas que envolvam a realidade interna
dos docentes; favorecer a transformacdo pessoal; abordar as
guestdes mais qualitativas; desenvolvimento mais coletivo dos
docentes; relacdo dos docentes com 0 meio externo para ajustes aos
objetivos coletivos; reduzir a cultura do individualismo.

Transcendéncia da
Administracao

Abordar as questdes éticas, com a énfase nas responsabilidades
socioambientais das organizacdes; estimular valores transcendentes
e ndo somente os valores materialistas na forma de pensar e agir dos
docentes; ter consciéncia da corresponsabilidade por possiveis
problemas que as organiza¢Bes possam gerar na sociedade.

Contetdo Emocional

Emoc¢bes como uma fonte de motivagdo necessaria para os docentes
perseguirem objetivos maiores e alcancarem realizacbes duradouras;
experiéncias emocionais dos docentes refletem no comportamento
dos estudantes.

Experiéncia vivencial

Expansédo dos sentidos dos docentes; ampliacdo da capacidade dos
docentes refletirem coletivamente; transformacdo pessoal; docentes
devem vivenciar experiéncias para ter o dominio do conhecimento e
o dominio dos recursos para socializar este conhecimento.

Docente como referéncia

Conjunto de valores internos dos docentes que devem estar em
consonancia com o que é eticamente aceitavel; docentes devem
buscar a producéo de sentido; desenvolver a capacidade de transitar
entre 0s conhecimentos ja estabelecidos e buscar novos
conhecimentos, interpretando e produzindo significado para as
guestdes socioambientais.

Capacidade reflexiva

Desenvolver praticas reflexivas para ampliar a consciéncia dos
estudantes e dos docentes; vivenciar novas formas de pensar sobre
o mundo e suas responsabilidades; ampliacdo da capacidade critica
e da visdo dos docentes; docentes precisam assumir diferentes
papéis e serem mais engajados.

Visao holistica

Desenvolvimento dos valores humanos e espirituais para a
transformacé@o positiva dos docentes, fornecendo uma grande
guantidade de significado, comprometimento e criatividade aos
docentes e consequentemente aos estudantes; percepcdo da
interconexao de todas as coisas; co-criacdo do futuro desejado por
todos e para todos.

Fonte: elaborado pelo autor.

A visdo holistica, decorrente da ampliacdo da visdo, permite uma maior

conexao com aspectos externos ao docente, percebendo-se como parte de um todo

maior, conscientizando-o para atuar de forma a impactar positivamente o todo, e

serem impactados positivamente por este todo.

A partir da emergéncia dos temas descritos, foi possivel associa-los e

combina-los de maneira a gerar um efeito sinérgico destas relacdes, como

apresentado na Figura 12 da pagina seguinte.




148

Figura 12 — Interligac&do dos temas

Experiéncia
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Docente como
referéncia

Transcendéncia
da Administragao

auxilia amplia

Desenvolvimento
docente em
multiplas
dimensodes

auxilia

Fonte: Elaborada pelo autor.

O tema relacionado ao desenvolvimento das multiplas dimensfes do docente
também exerce um papel importante nesta associa¢céo, ao relacionar-se diretamente
com o tema do docente como referéncia, apoiando-o, e interagindo com a visao
holistica, com apoio de uma visédo mais transcendente da Administracao.

Como citado anteriormente, os temas atuam como mediadores para a
emergéncia dos elementos que compdem o framework. Desta forma, o item a seguir

aborda esta emergéncia e a selecédo dos elementos.

59 SELECAO DOS ELEMENTOS A PARTIR DA EMERGENCIA DOS TEMAS

Os temas apresentados no item anterior emergiram durante a etapa de
analise dos dados, atuando como mediadores para a selecdo dos elementos do
framework proposto nesta tese. Desta forma, a selecdo dos elementos também
seguiu o principio da emergéncia proposto por Morin (2003), considerando que 0s
elementos emergiram das associacbes e combinac¢des, que sdo oriundas do efeito
sinérgico das relagcbes entre os temas, desenvolvendo suas caracteristicas,

formadas a partir destas relagdes.
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O elemento central que emergiu para a construcdo do framework esta
relacionado com os papéis dos docentes , que esta construido conceitualmente no
capitulo VI. O conceito de papéis segue o apresentado por Mintzberg (1995), que
sao conjuntos organizados de comportamentos que pertencem, ou sao identificados,
a uma funcao ou posicao dentro de uma organizagao social.

A referéncia aos papéis que os docentes exercem foi identificada em todos os
temas descritos e corresponde diretamente com necessidade de uma ampliacdo da
capacidade criativa dos docentes para a resolucdo de problemas. Esta capacidade
criativa ndo se refere somente ao foco nas questdes ou nos problemas externos,
sendo necessaria também uma transformacéo interna do docente.

Foi apontado o papel de auxiliar a transformacdo da Administracdo, e
consequentemente da sociedade. Para isso, a epistemologia e pratica precisam ser
ampliadas, para gerar novos conceitos, ideias ou resultados de pesquisa, gerando
organizacées mais eficazes tanto economicamente como nas relagbes com seu
meio social e ambiental.

O desenvolvimento dos papéis dos docentes necessita da integracdo de
abordagens mais subjetivas, que envolvam as realidades internas dos docentes,
com abordagens mais objetivas, que envolvam as suas realidades externas. Assim,
emerge o elemento dimensfes , descrito no capitulo VII, que sdo espacos que
favorecem a transformacdo pessoal e o0 desenvolvimento dos docentes,
impulsionando a relacdo dos docentes com o meio externo, visando reduzir a cultura
do individualismo por meio da conexdao com o0s objetivos coletivos. Com o
desenvolvimento das dimensfes dos docentes, tem-se como objetivo desenvolver
valores transcendentes nos futuros administradores, e consequentemente nas
organizacoes.

Este elemento possui uma Otica relacionada as abordagens do
desenvolvimento interior subjetivo e do desenvolvimento exterior objetivo, e uma
otica focada no desenvolvimento individual e no desenvolvimento coletivo. Porém,
apesar destes quatro focos terem qualidades proprias e irredutiveis, eles sdo inter-
relacionados formando uma unidade global.

Dentro de cada dimensao, € importante desenvolver préticas reflexivas para
ampliar a consciéncia e responsabilidades dos docentes e em consequéncia ampliar
a consciéncia dos estudantes, vivenciando novos pensamentos sobre o mundo com

capacidade critica ampliada. Desta forma, emerge o elemento que esta relacionado
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as habilidades que os docentes devem desenvolver, que sdo os dominios descritos
no capitulo VIII. Os dominios visam melhorar o desempenho em cada um dos
papéis, desenvolvendo a capacidade de transitar entre 0s conhecimentos,
interpretando e produzindo significado para as questbes socioambientais,
integrando-as na educacao em Administracao.

Estes dominios requerem o entendimento de como as experiéncias
emocionais dos docentes refletem no comportamento dos estudantes e como as
emocodes podem ser fontes de motivacao necessarias para 0os docentes perseguirem
objetivos externos maiores e alcancarem realiza¢des duradouras. Além de proverem
forca e coragem para os docentes abordarem as questdes da sustentabilidade
socioambiental na educacéo do administrador.

Os dominios necessitam de direcionadores para o desenvolvimento integral
dos docentes em Administracdo. Assim, emerge o0 elemento relacionado as linhas
de desenvolvimento, descritas no capitulo IX, que atuam em cada uma das
dimensdes. Propde-se uma linha de desenvolvimento emocional, entendo que as
atividades docentes devem ser uma extensdo natural dos valores que os docentes
reconhecem na sua dimensao subjetiva intencional.

A proposicdo da linha cognitiva visa expandir as percepc¢des dos sentidos
cognitivos dos docentes, para exercerem os julgamentos com base no entendimento
holistico dos sistemas, buscando expandir também a capacidade de reflexado
coletiva dos docentes, visando alcancar resultados socioambientais responsaveis e
sustentaveis.

Para lidar com os complexos problemas sociais, ambientais e econdmicos
que o mundo enfrenta, emerge a linha ética para o desenvolvimento docente,
permeando e integrando as linhas emocional e cognitiva, relacionando-se com 0s
dominios e com as dimensfes do desenvolvimento.

Para que o desenvolvimento docente aconteca, € necessario que 0S
elementos descritos sejam acionados e se movimentem. A necessidade da
ampliacdo da visao dos docentes emerge no framework como elemento motor do
desenvolvimento dos docentes, descrito no capitulo X. O motor estéa relacionado a
capacidade dos docentes para fazer conexdes com algo maior do que eles. Esta
capacidade relaciona-se ao conceito de espiritualidade, sendo entendida como a
conexdo que é realizada com aspectos externos ao docente, reconhecendo a

capacidade de influéncia mutua destes aspectos externos com 0s aspectos internos.
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O Quadro 20 apresenta uma descricdo resumida dos elementos que

emergiram, bem como quais os temas que mediaram esta emergéncia.

Quadro 20 — Resumo dos elementos

Temas mediadores
para a definicdo Elementos Descrigédo dos elementos
dos elementos
E o elemento central identificado,
representado pelo conjunto organizado de
comportamentos que séo identificados com a
Papéis dos docentes posicéo dos d_ocentes, sendo o objeti_vo central
Interacéo de todos os do desenvolvimento propo;t(}. Permite educar
temas os futuros gestores com vis&o tran_scendentNe,
Capitulo VI para tomarem de_msoes gue impactarao
positivamente a sociedade como um todo. Os
papéis identificados sdo os de agentes de
transformacdo positiva, de conectores e de
produtores de sentido.
- Desenvolvimento em _ ) Espacos de movimentacao e desgnvolvimento
multiplas dimensdes Dimensdes dos docentes, formando uma unidade global
nao elementar, constituida por quatro
- Transcendéncia dimensdes inter-relacionadas: a individual
- Visio holistica Capitulo VII interna; a individual externa; a coletiva interna
e a coletiva externa.
Correspondem as capacidades que o0s
- Capacidade reflexiva o docentes dever_n desenvolver para tornar
Dominios possivel a integracdo das questdes
- Docente como socioambientais na educagéo em
referéncia Administracdo Os dominios que compdem
- Contetido emocional Capitulo VIII este elemento sdo: material, relagdo com os
outros, poder pessoal, altruismo e
comunicacao auténtica.
- Contetdo emocional Linhas Atuam como direcionadores éticos, estéticos e
- Transcendéncia emocionais do dese_n_volwmento integral dos
docentes em Administracdo. Atuam numa
- Experimentacao . relacdo complexa com as dimensdes e
vivencial el I dominios propostos.
Acionador e movimentador dos demais
elementos. E a forca motriz para atuar nas
vérias dimensoes, linhas e dominios, como
Motor do elemento transformador, distribuidor de
- Vis&o holistica desenvolvimento energia e motivador. Focado na ampliacéo de
. visdo e conexdo com algo maior, a partir da
- Transcendéncia atividade docente. Vincula-se com a
Capitulo X espiritualidade nas organizagbes, que se
refere ao impacto exercido em direcdo a um
propdsito transcendente, ou seja, fora da
organizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da emergéncia e selecdo dos elementos aqui descritos, eles foram

construidos conceitualmente e estdo apresentados nos préximos capitulos. Para
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esta construcdo, buscou-se um aprofundamento em novas referéncias conceituais.
Na parte Ill da tese, os Capitulos de VI a X atendem ao objetivo de construir
conceitualmente os elementos para a elaboragcdo de um framework para
desenvolvimento docente, visando a integracdo da dimensdo socioambiental da

sustentabilidade na educac&o do administrador brasileiro.



PARTE Ill - CONSTRUCAO CONCEITUAL DOS ELEMENTOS

Capitulo VI — Papéis docentes

Capitulo VIl — Dimensdes do desenvolvimento docente

Capitulo VIII — Dominios no desenvolvimento docente

Capitulo IX — Linhas para o desenvolvimento docent e

Capitulo X — Motor do desenvolvimento



Capitulo VI — Papéis dos docentes

“Educacéo é aquilo que fica depois que vocé

esquece 0 que a escola ensinou.”

Albert Einstein
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6 DEFINICAO DOS PAPEIS DOS DOCENTES EM ADMINISTRACA O

A partir da interligacdo dos temas que surgiram na segunda fase da pesquisa,
emergiu o0 conjunto organizado de comportamentos que devem ser desenvolvidos de
forma mais completa pelos docentes, visando ampliar o foco da educacao do
administrador com a insercdo das questbes socioambientais na educacdo em
Administracdo de forma mais integral. Assim, 0 conjunto de papéis a serem
desempenhados pelos docentes, visando a integracdo das questdes
socioambientais na educacdo em Administracao, foi definido como elemento central
do framework para o desenvolvimento docente.

Desta forma, buscaram-se em referenciais tedricos e conceituais e nas
entrevistas realizadas com especialistas, definicbes conceituais destes papéis, indo
ao encontro dos objetivos desta tese. As principais bases conceituais utilizadas na
definicdo dos papéis advém dos conceitos de Edgewalker (Neal, 2009 e 2013),
Lideranca Espiritual (Fry, 2009), e Xamas Intelectuais (Waddock, 2015). Assim,
foram definidos os trés papéis principais a serem desempenhados pelos docentes
para a integracdo das questdes socioambientais na educacdo em Administracao,
gue sao os seguintes: Agente de Transformacéo Positiva; Conector, e Produtor de
Sentido. A seguir, sera detalhado cada um destes papéis e posteriormente seréo
apresentados os demais elementos propostos para o framework conceitual, que tem

como objetivo o desenvolvimento integral dos papéis dos docentes.

6.1 PAPEL DE AGENTE DE TRANSFORMACAO POSITIVA

O papel de agente de transformacdo exercido por docentes na &rea da
Administracéo esta relacionado com a capacidade de lidar com algo percebido como
errado, bem como com a necessidade de corrigir isto. Neste sentido, Waddock
(2015) usa o termo healer® na lingua inglesa e tem a conviccdo que todos estudiosos

da gestéo tém a capacidade de tornarem-se estes agentes, que ela particularmente

® Curador, aquele que promove a cura (WEBSTER'S, 2012). Nota do autor.
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denomina de “Xaméas Intelectuais”. Para chegar a esta afirmagdo, a autora
entrevistou destacados professores e pesquisadores da area de gestdo, em uma
variedade de disciplinas.

Waddock (2015) ressalta que pessoas que ndo sao consideradas
formalmente intelectuais também tém o potencial para se tornarem estes agentes,
em qualquer linha de trabalho, interesses ou prazeres que perseguem. Para isso,
precisam seguir 0s proprios caminhos desenvolvendo um determinado poder e
usando isto para melhorar algo além de si mesmo. Na elaboracdo desta afirmacao,
Waddock (2015) refor¢ca que os intelectuais da area de gestdo, atuando como o0s
xamas tradicionais, sao fundamentalmente agentes de transformacéo que ajudam o
mundo, as sociedades, as organiza¢des ou os individuos a curarem-se, isto €, eles
tornam esta capacidade de transformacdo um presente para o mundo de alguma
forma.

O papel de agente de transformacdo também esta ligado com o papel que
Neal (2009) aponta para as pessoas que sdo eficazes em todas as medidas
tradicionais, mas que também tem a capacidade de perceber o futuro, construindo
pontes entre diferentes paradigmas e criando o que nunca foi criado antes, que a
autora chama de edgewalkers’. A autora ressalta a importancia da capacidade de
transitar entre 0s conhecimentos ja estabelecidos e buscar novos conhecimentos
para a solucdo dos problemas contemporaneos.

Assim como o papel dos antigos xamas, citados por Waddock (2015), para
Neal (2009), os edgewalkers tém estado sempre presentes na sociedade, por
exemplo, identificados como os pioneiros e lideres de negdcios sustentaveis, tendo
muito o que aprender com eles no complexo mundo de hoje, por eles transitarem no
mundo visivel (dos conhecimentos estabelecidos) e no invisivel (dos conhecimentos
emergentes ou ndo comumente utilizados nos seus meios).

Segundo Neal (2009), estas pessoas mostram que um novo modo de ser
estd surgindo na vida organizacional, oferecendo uma visdo mais positiva da
realidade. Visdo que estad baseada em uma perspectiva sistémica, a qual assegura
gue estamos interligados a algo maior que a organizacdo, assim, 0 que afeta um

pode afetar muitos.

! Edgewalkers séo pessoas que caminham na borda, numa traducéao livre. As bordas referem-se as
fronteiras entre os varios conceitos ou conhecimentos, podendo assim acessa-los e integra-los. Nota
do autor, com base em Neal (2009).
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A proposta deste papel de agente transformador para os docentes de
Administracdo relaciona-se diretamente com necessidade de uma capacidade
criativa para a resolucédo de problemas, conforme abordado na argumentacao desta
tese. Neste sentido, pode surgir uma maior criatividade a partir do transito dos
docentes em mundos diferentes, ao acessar e mesclar diferentes paradigmas e
conceitos, que é o que leva a criacdo de posicionamentos de vanguarda.
Posicionamentos com um profundo compromisso com a expansao da consciéncia, a
um ponto em que os docentes se tornem cada vez mais comprometidos com 0s
aspectos transcendentes da educagéo em Administragéo.

Porém, Neal (2009) afirma que embora se tenha necessidades destes tipos
de pessoas com posicionamento de vanguarda, atuando nas organizacdes para
inova-las, também é necessaria a presenca de pessoas que auxiliem na
manutencdo dos sistemas funcionais tradicionais e que tenham algum nivel de
satisfacdo e apreco pela forma como as atividades estdo sendo desenvolvidas no
dia-a-dia. Corroborando com a afirmacéo da autora, reforca-se aqui que o objetivo
do desenvolvimento docente, proposto nesta tese, pode nao ter condi¢cdes de ser
direcionado a todo o corpo docente de uma instituicdo de ensino, mas sim esta
focado em desenvolver um numero de docentes que possam atuar como
motivadores para 0s seus pares e principalmente para os discentes.

Ao assumir este papel de transformador dentro do ensino de Administracéo,
os docentes poderao enfrentar alguns transtornos enraizados na educacgao superior.
Os transtornos ocorrem influenciados por varios paradigmas da cultura docente que
cercam os intelectuais de gestéo, tais como: praticas, teorias, métodos de pesquisa,
de gestdo e de consultoria, ensino, o papel das empresas na sociedade e com
relacdo ao meio ambiente natural.

Waddock (2015) refere-se a estes paradigmas com o termo “mitos culturais”,
usado pela autora na avaliagdo do ensino em Administracdo, da mesma forma que
Meyer e Rowan (1977) usaram quando argumentaram que as estruturas
organizacionais formais servem como representacdes de mitos institucionalizados,
gue acabam por moldarem as organizagcbes. Assim, mitos culturais no contexto do
estudo, ensino e pratica da Administracdo incluem nocgdes, ideias, representacoes,
normas e padrdes, sobre quais teorias e ideias sao aceitas, ou seja, qual € a teoria

que seria mais adequada (teorizacdo) e como formata-la para determinada situacao.
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Ao desempenhar um papel de agente de transformacdo, os docentes
necessitam desenvolver métodos de pesquisa, ou abordagens adotadas em aula,
para entenderem o que esta acontecendo na pratica ou teoria, desenvolvendo novas
formas de ensino que alcancem os alunos, executando uma funcdo de
transformacdo que tenta corrigir alguns tipos de mitos culturais que séo percebidos
como nao adequados para o contexto onde se esta inserido. Tais mitos também
moldam as praticas e normas de pesquisa, por exemplo, quando se considera o
dominio de métodos quantitativos sobre qualitativos, por considerar os primeiros
como sendo mais rigorosos.

Da mesma forma, mitos culturais moldam ensino e abordagens
metodoldgicas. No ensino de Administracdo, metodologias de ensino baseadas em
aulas expositivas (ou palestras) e baseadas em estudos de casos, até entéo,
ajudaram a moldar a crenca sobre o que € um ensino eficaz. Num sentido mais
amplo, consideram-se os impactos de grande escala do mito ou da crenca de que o
objetivo de uma organizacéo deve ser de maximizar a riqgueza dos acionistas, acima
de todas as outras consideracfes com as questdes externas. Necessita-se entéo
uma transformacéo de modelo de maximizagao da riqueza, incluindo uma visao mais
transcendente a organizacgao.

A transformacdo destes mitos relaciona-se com o que Kurucz, Colbert, e
Markus (2013) apontam, com relacdo a sugestdo de que ndo sO o0s gestores
precisam tornar-se mais conscientes de como as crencas e praticas de gestao
contribuem para o impacto de suas organiza¢des na sociedade, mas também que &
necessario que 0s pesquisadores e professores usem esta perspectiva critica, ao
analisarem suas proprias praticas para a producédo de conhecimento, acrescentando
gue o pensamento critico € necessario para ampliar a discussao de inclusdo das
transformacdes sociais e ambientais na educagdo do administrador, indo além de
um foco exclusivo em interesses corporativos.

Para Waddock (2015), estes mitos, ou crencas, representam a histéria que
contamos para n0és mesmos, sobre o que é, e 0 que ndo € apropriado em um
determinado contexto, ou mesmo 0 que estd e o que nao esta acontecendo. Cada
um dos mitos molda o pensamento e 0 comportamento tanto na pratica de gestédo ou
nas ideias e praticas dos que pesquisam e promulgam essas mitologias, como
também na forma que os professores ensinam e atuam em atividades de

consultoria.
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Assim, a partir da necessidade de transformagédo destes mitos, visando um
relacionamento mais proximo da realidade externa das organizacbes, é que se
propde nesta tese o desenvolvimento de docentes da area da Administracdo, para
gue possam assumir o papel de agentes de transformacao positiva em uma ampla
variedade de formas, mas essencialmente através da busca de diferentes bases
epistemologicas para a criagdo de solucdes para 0s problemas sociais e ambientais,
em conjunto com o0s estudantes. Estas bases provavelmente atenderdo as
necessidades internas e externas das organizacdes por um espaco de tempo, sendo
entdo necessdria a substituicdo, em momentos e contextos posteriores, quando
serdo necessarias novas histoérias, que gerardo novas solugoes.

O surgimento das novas historias pode ser entendido como um processo
ciclico de adaptacdo, como proposto por Holling e Gunderson (2002), que se da a
partir da dimenséo potencial, que representa o potencial disponivel para a mudanca
com a determinacdo da gama de opg¢bes possiveis, e da dimensao conectividade,
que representa o grau de ligacao entre os agentes, sendo uma medida que reflete o
grau de rigidez ou flexibilidade do sistema e a sua sensibilidade a alteracdes
internas e externas, como foi apresentado e discutido no item 2.3.3 do Capitulo 1.

Considerando o sistema educacional como um sistema altamente integrado,
ele se relaciona ao que Holling e Gunderson (2002) apontam, onde a conectividade
deste tipo de sistema aumenta até um ponto de sobre conexdao, ou
hiperconectividade, onde o proprio sistema torna-se uma estrutura rigida e
autoconstruida, devido ao enorme numero de ciclos realimentadores, que se tornam
bloqueados no que os autores chamam de "abragco mortal’. Nesta situacéo, o
sistema torna-se muito vulneravel devido a sua incapacidade para responder, o que
conduzira inevitavelmente a um colapso seguido de uma reorganizacdo, no caso de
0 sistema possuir recurso-chaves suficientes (ou seja, capacidade de resiliéncia).
Assim, o potencial hiperconectado do sistema diminui a limiares criticos e 0s
recursos residuais se reorganizam, fazendo surgir oportunidades potenciais para a
experimentacdo e inovacdo, que aqui podem ser relacionadas com o surgimento de
novas formas de abordar os problemas.

O papel de agente de transformacgao dos docentes ndo se refere somente ao
foco nas questbes ou nos problemas externos, sendo necesséaria também uma

transformacdo do proprio docente. A seqguir, detalham-se as diferentes
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transformacdes para o desenvolvimento de docentes em Administracdo, visando a

integracao das questdes socioambientais na educacédo do futuro administrador.

6.1.1 Transformacéo pessoal

Um ponto principal para o docente da area de Administracdo se tornar um
agente de transformacdo € buscar a sua propria transformacédo positiva. Nas suas
pesquisas, Waddock (2015) identificou que essa necessidade de autotransformacao
foi evidente com muitos de seus entrevistados, 0s quais trabalham para transformar
positivamente o sistema onde estdo inseridos, no sentido de corrigir 0s seus
problemas, bem como para encontrarem as suas vocacoes neste trabalho. Quando
eles encontraram seus caminhos para alcancarem 0s seus propdésitos centrais, ou
vocacoes, eles estavam, em certo sentido, num processo de transformacao pessoal.

A transformacao pessoal € uma perspectiva muito particular e individual, mas
fornece uma grande quantidade de significado, comprometimento e criatividade.
Segundo Neal (2009), a transformacéo pessoal tem como base a autoconsciéncia,
gque €é a consciéncia dos pensamentos, valores e comportamentos, e um
compromisso de utilizar parte de seu tempo para a autorreflexdo, com o objetivo de
se tornar uma pessoa melhor. Pessoas com um alto grau de autoconsciéncia estédo
em contato com o0 corpo, a mente, a emogdo e 0 espirito, experimentando
interconexdes entre estes elementos do ser humano.

Por meio da autoconsciéncia os docentes podem confiar mais em suas
respostas internas e conhecimento interior sobre pessoas e situacdes. Para o
caminho da autoconsciéncia, € necessaria a compreensdo dos valores individuais
fundamentais, por parte dos docentes, e a partir disto ter o comprometimento de
viver alinhado com eles. A mudanca comeca no interior do docente e se expande
para fora dele, com a compreensdo dos valores individuais e dos valores da
instituicdo, relacionando-os com os valores da sociedade.

A transformacdo pessoal também é apontada por Neal (2013) como um dos
caminhos para a criagao de organizacdes que estdo em conexdo com algo maior do

que elas. Desta forma, a transformacédo pessoal é uma forma de desenvolvimento
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dos valores humanos e espirituais no trabalho que pode n&o precisar de qualquer
tipo de sanc¢éo ou conscientizagao organizacional.

Neal (2013) aponta como motivadores para a transformacdo pessoal a
sensacao de inquietude, de sentir-se parte de algo maior, que pode ndo saber
exatamente o que significa, além da busca pela integracdo da jornada interna com a
jornada externa, buscando entender o significado e proposito da existéncia.

Assim, as atividades docentes podem prover oportunidades para o
desenvolvimento profissional, pessoal e espiritual, baseando-se na convic¢céo de que
cada um de nds tem uma missdo na vida e um propdésito para estar aqui executando
algum trabalho. Esta afirmacao vai ao encontro do apontado por Cavanagh (1999),
onde a separagcdo em compartimentos do trabalho, da vida, da familia e do espirito,
pode acabar com a autenticidade das pessoas, deixando-as com sentimentos de
insatisfacdo, alienagdo e gerar estresse, salientando a necessidade da busca de
sentido e propésito para a satisfagdo interna das pessoas, de forma integral, tanto
nos locais de trabalho como nas demais atividades.

Com relacdo ao propédsito, Mitrof e Denton (1999) identificaram que as
organizacdes que tém um forte senso de ligagdo com algo maior do que elas, que os
autores relacionam ao senso de espiritualidade, permitem que os funcionarios
exercam fortemente seus valores e crengas éticas em seu local de trabalho, dando
condicbes para mostrarem mais criatividade e flexibilidade no trabalho. Para os
autores, quando as pessoas encontram um trabalho mais gratificante e significativo
elas possuem um melhor desempenho.

Assim, a busca do propdsito nas atividades docentes torna-se um elemento
central no processo de desenvolvimento do corpo docente para a integracdo de um
enfoque que considere as questdes sociais e ambientais nos cursos de
Administracdo. Encontrar este proposito pode ocorrer atraves de experiéncias
profissionais ou em um momento de intuicdo repentina e reconhecimento, a
chamada percepc¢dao subita, ou ao longo do tempo.

Porém, Waddock (2015) adverte que este processo de transformacao
pessoal, relacionado a busca do propdsito, exige coragem, confiangca e convicg¢ao de
avancar numa questéao intelectual que se acredita importante, mas que muitas vezes
pode ir contra a corrente principal de pensamento, ou corrente mitolégica como

citado anteriormente. O Quadro 21 apresenta 0s pontos importantes para serem
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abordados na transformagéo pessoal dos docentes em Administragdo, visando

tornar a educagao em Administragéo mais transcendente.

Quadro 21 — Pontos importantes na transformacéo pes  soal

Pontos

Descricao

Autoconsciéncia

Consciéncia que os docentes devem ter dos seus pensamentos,
valores e comportamentos, 0s quais moldam as maneiras de serem.
A autoconsciéncia deve estar relacionada a autorreflexdo dos
docentes, com o0 objetivo de tornarem-se pessoas melhores,
experimentando interconexdes entre 0 corpo, a mente, a emocao e o
espirito.

Valores individuais

Sao as bases para a transformacdo individual, entender o que é
importante para os docentes, o que da suporte para comecarem a
mudanca interna e expandir para fora deles, relacionando aos
valores da organizacéo.

Busca do propdsito

E o elemento motor da transformacdo pessoal para os docentes,
estando relacionado ao forte senso de ligacdo com algo maior do que
eles. Quando encontrado o propdsito, as atividades docentes se
tornam mais gratificantes e significativas, levando a um melhor
desempenho em sala de aula.

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, para o desenvolvimento docente de forma integral, a facilitacdo da

transformacédo pessoal pode se dar quando ocorre em relacdo complementar com a

transformacdo do ensino e das pesquisas em Administracdo, e consequentemente

com a transformacéo da Administracéo, que € o ponto seguinte a ser abordado.

6.1.2 Transformagao da Administragéo

Como foi discutido na argumentacao desta tese, 0 ensino e a pesquisa em

Administracdo passam por um mal-estar intelectual, ou desordem, que necessita de

uma avaliacdo mais profunda para sua transformacéo, ou seja, a alteracdo de seu

funcionamento. Para os docentes da area de Administracdo, a desordem muitas

vezes se refere aos campos de teorias e concepgdes sobre as praticas de gestores

e lideres, relacionados aos papéis que as organizacdes tém, ou deveriam ter, no

meio onde estao inseridas, bem como ao modo como as sociedades funcionam, ou

deveriam funcionar, com relacéo as instituicdes dentro delas e as interacdes de cada

um desses subsistemas em um sistema como um todo.
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Um foco particular de mudancga que os docentes tém potencial para atuarem
esta nas teorias, ou conjunto de ideias, que satisfacam a necessidade de corrigir ou
melhorar a abordagem para uma pesquisa direcionada a algo que esta precisando
de mudanca. Assim, os docentes podem buscar novos conceitos, ideias ou
resultados de pesquisa em diferentes campos do conhecimento, inserindo nas suas
praticas docentes, visando educar os administradores e gerar organizagfes mais
eficazes tanto economicamente como nas relacbes com seu meio social e
ambiental. Este posicionamento vai ao encontro do proposto por Waddock (2015) e
por Waddock e Lozano (2013), com reagao a tornar a educagao em Administracao
mais holistica.

A mudanca na Administracéo, aqui argumentada, tem como foco desenvolver
o0 que Cameron, Quinn e Dutton (2003) chamam de organiza¢des positivas, que se
caracterizam pela valorizagéo, colaboragao, virtuosidade, vitalidade e significado,
onde abundancia e bem-estar humano sao indicadores-chave do sucesso da
organizacdo e 0s membros dessas organizacbes se caracterizam pela
confiabilidade, resiliéncia, sabedoria, humildade e altos niveis de energia positiva..

Para Cameron, Quinn e Dutton (2003), o desenvolvimento destas
organizacfes € possivel quando os pesquisadores e académicos da area de gestao
enfatizam teorias de exceléncia, transcendéncia, comportamentos positivos e
espirais positivas focados no florescimento das pessoas, organizacdes e sociedade.
Sendo assim, este € um papel a ser assumido mais fortemente pelos docentes em
Administragdo, e que deve ser desenvolvido.

Alinhada a visdo dos autores anteriormente citados, Neal (2013) propbe o
desenvolvimento de gestores que criem o que ela chama de “Organizacdes
lluminadas”, que sdo organizacdes que alimentam o espirito humano de seus
colaboradores, construindo equipes com animo, que tém uma cultura que valoriza a
diversidade das expressfes espirituais que as pessoas trazem, tém o compromisso
de acéao ética, além de terem um sentido de misséo transcendente no mundo.

Desta forma, como resumido no Quadro 22, ao assumirem mais fortemente o
papel de transformadores da Administracdo, os docentes necessitam repensar as
bases epistemoldgicas que estdo usando nas suas atividades, questionando o que
esta proposto, visando a transformacéo positiva da sociedade. Assumindo assim o

importante compromisso de geracdo e difusdo de conhecimento na educacdo de
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administradores, tendo em vista o impacto social, econdbmico e ambiental destes

profissionais no comando de organizagoes.

Quadro 22 — Pontos para os docentes atuarem na tran  sformacdo da Administragédo
Pontos Descricao

Buscar bases epistemolégicas relacionadas a ética e a
Teorias e concepgoes responsabilidade socioambiental, que questionem as atuais
bases da educacdo em Administragdo, visando a transformacao
positiva da sociedade, alimentando o espirito dos estudantes.

C Reconhecer o carater transcendente da educacdo em
Missao Administragdo, transmitindo aos estudantes a ideia de que as
organizacOes também tém missdes transcendentes.

Reconhecer a capacidade que os docentes tém para fazerem
. conexfes com aspectos externos as atividades docentes na
Visao externa educacdo em Administracdo, reconhecendo a influéncia muatua
dos aspectos externos com o0s aspectos internos destas
atividades.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este compromisso atende a critica de Barbieri e Silva (2011), quando
apontaram que na educacao atual dos administradores ocorre um entendimento
parcial sobre as questbes socioambientais, devido a visdo antropocéntrica, o que
dificulta o didlogo com defensores de posicionamentos que trabalhem com
abordagens transdisciplinares e com questdes relativas a ética e responsabilidade

social nos cursos de Administracao.

6.1.3 Transformagéao positiva da sociedade

O papel de agente transformador positivo na sociedade que os docentes de
Administracdo necessitam desenvolver, num sentido complementar aos papéis
anteriores, esta relacionado com as constru¢cdes sociais do campo de estudo da
Administracdo, com a maneira de fazer pesquisa, com 0s construtos tedricos usados
e com a forma que a Administracéo € praticada ou ensinada, causando impacto nas
organizagOes e consequentemente na sociedade.

Para Waddock (2015), como citado anteriormente, estes construtos tedéricos
também podem ser vistos como formas de mitologias culturais, chamados de reinos
imaginarios, construcdes sociais de aparéncia realistas, desenvolvidas por um

conjunto de profissionais e tedricos que moldam a maneira como as disciplinas se
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desenvolvem, sdo compreendidas e sao divulgadas. Ou seja, pode-se considerar o
reino imaginario como uma constru¢cdo que, de alguma forma, tenta refletir a
realidade, ainda que composta de ideias. Embora as ideias sobre esses elementos
do trabalho sejam criagdes intelectuais, tornam-se de certa forma reais pelos
sistemas de crengas que 0s cercam, pelo menos até que um novo conjunto de ideias
venha para substitui-las.

Assim, o papel do docente como agente transformador positivo junto a
sociedade, refere-se a percepcéo de que algo esta errado, ou algo ndo esta sendo
adequadamente concebido ou realizado na prética, dentro dos sistemas de crengas
e normas culturais propostos, buscando criar novas formas para abordar os
problemas. Para corrigir a situacdo, estas formas podem estar associadas com a
definicdo das normas de pesquisa, das teorias e das praticas de gestdo, como
discutido no item anterior, 0 que muitas vezes pode abalar 0 senso comum, ou
normas aceitas, para criar algo diferente e novo.

Waddock (2015) aponta que esta transformacao é desafiante, pois exige do
docente ou pesquisador de Administracdo uma sabedoria para fazer ligacdes entre o
bom, o verdadeiro e o belo. Esta sabedoria pode ser definida como uma combinacao
da imaginacdo moral ou a capacidade de ver as implicacbes éticas do sistema (0
bom), com o pensamento sistémico ou a capacidade de ver as coisas como elas
"realmente” sdo (o verdadeiro, baseado num sistema de crencas), e com
sensibilidade estética ou a capacidade de coeréncia, beleza e plenitude (o belo),
uma combinacgdo que esta a servigo de tornar o mundo um lugar melhor.

Assim, no caminho para desenvolver esta sabedoria, visando o
desenvolvimento do papel do docente de transformador social, € importante abordar
0 conceito de Investigacdo Apreciativa proposto por Cooperrider (2001), que € uma
abordagem para a mudanga organizacional ou social que enfatiza o que ja esta
sendo bem feito em uma instituicdo, que sdo as situacdes ideais. O objetivo da
Investigacdo Apreciativa € de estimular novas ideias, historias e imagens que gerem
novas possibilidades de acdo. Para o autor, a ideia desta abordagem é de certa
forma artistica, no sentido de que o pesquisador toma imagens, momentos,
narrativas e exemplos a partir de uma textura do real, ou seja, identifica os ideais
gue estao na textura do real.

Esses ideais sdo os mundos imaginarios que o0 processo da Investigacao

Apreciativa constroi, e em seguida tenta fazer isto um objetivo para sonhar com o
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mundo que se quer para a existéncia. Ou seja, neste processo de desenvolvimento
muda-se a forma de ver os problemas e os conceitos que os rodeiam, comeca-se
entdo a mudar o pensamento e, em Ultima analise, transforma-se a realidade.

Desta forma, a abordagem da Investigacdo Apreciativa vai ao encontro do
papel de agente transformador positivo da sociedade, a ser desenvolvido e
assumido mais fortemente pelo corpo docente da Administracdo. A abordagem
possui um principio positivo, propondo que o impulso de mudanca socioambiental
sustentavel requer ligacfes sociais positivas de afeto.

Conforme Cooperrider (2001), sentimentos como esperanga, €emocao,
inspiracéo e alegria aumentam a criatividade, a abertura a novas ideias e pessoas, e
aumenta a flexibilidade cognitiva. Estes sentimentos também promovem as fortes
ligacdes e relacdes entre as pessoas, principalmente entre os grupos em conflito, o
que é necessario para a mudanca da realidade social. Para o desenvolvimento
docente, estas ligagbes e relagbes exercem importantes papéis para a proposta de
solucdes para os problemas da sociedade.

A necessidade da transformacao da realidade social também é abordada por
Giacalone (2004), o qual descreve o reino imaginario da educacdo nas areas de
gestdo, que ele também reforca que precisa de mudanca, integrando elementos
holisticos e espirituais. O autor reconhece que professores da area de gestdo nao
desenvolvem satisfatoriamente as questdes éticas com o0s alunos, sendo
corresponsaveis pelas eventuais transgressfes que as organizagdes promovem na
sociedade. Responsabilidade assumida ao promulgarem uma visdao de mundo que
facilita as decisdes questionaveis, criando estrategistas brilhantes que sabem como
promover a criagcdo de riqgueza material, onde o sucesso financeiro é definido sem
responsabilidades transcendentes, ensinando o reducionismo tatico, onde o mérito
de uma tética depende se ela resulta em lucros para si ou para uma empresa.

Giacalone (2004) aponta que em busca de um ganho pessoal ou empresarial,
os defensores dessas estratégias e taticas reducionistas inserem elementos nocivos
(fisicos, psicolégicos e espirituais) para os alunos, para as organizacdes nas quais
trabalham e para a sociedade em geral.

Desta forma, Giacalone (2004) defende um ponto bésico na educacdo do

gestor, que ele chama de uma educacdo transcendente para a gestdo, que €
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baseada em cinco objetivos: empatia, geratividade®, mutualidade, aspiracéo civil e
intolerancia a ineficacia da humanidade. A educacéo transcendente, defendida pelo
autor, conecta-se ao desenvolvimento do papel dos docentes como agentes
transformadores da sociedade, que € uma das propostas desta tese. Esta
transformacdo ndo esta relacionada a deixar de desenvolver os valores materiais
dos individuos, das organizacbes e da sociedade, mas sim de estimular valores
transcendentes e ndo somente materialistas na forma de pensar e agir dos
individuos, das organizacdes e da sociedade.

Com base na integracdo das proposi¢coes de Waddock (2015), Cooperrider
(2001) e de Giacalone (2004) com os dados coletados nas entrevistas com
pesquisadores no Brasil e exterior, emergem caracteristicas marcantes a serem
desenvolvidas pelos docentes dos cursos de Administracdo, para assumirem mais
profundamente o papel de transformadores positivos da sociedade. Estas
caracteristicas sdo a empatia, a capacidade gerativa e a mutualidade, apresentadas
a seguir e resumidas no Quadro 23, na pagina seguinte.

A empatia refere-se a experiéncia de entender a condi¢cdo de outra pessoa, a
partir da sua perspectiva, colocando-se no lugar dela e procurando sentir o que ela
esta sentindo, reforcando comportamentos sociais positivos. Assim, a compreensao
empética dos docentes refere-se a entender a realidade dos alunos, ter percepcéo
do mundo dos alunos como se este mundo fosse o seu proéprio, procurando leva-los
ao desenvolvimento da autoestima, pois sentem que sdo importantes e que seus
sentimentos s&o considerados.

Para um desenvolvimento docente integral, é importante que os docentes
entendam qual o legado que os esfor¢os educativos deixardo na geracédo de lideres
que estdo sendo educados, num sentido de entenderem que a integridade das
atividades das organizagbes causa impacto no bem-estar do todo. Assim, a
capacidade gerativa dos docentes esta relacionada a educagdo dos
administradores para a criacdo de organizacOes prosperas com relacdo a questao
material, mas também com relacdo a criacdo de prosperidade relacionada a
esperanga, compaixao, altruismo e gratidao por agueles que fazem as organizacdes

prosperarem. Esta € uma caracteristica que permite reconhecer que ndo se pode

® A geratividade traz a nocdo de producio, cuidado e atendimento. Pessoas gerativas (produtivas)
podem cuidar de outras pessoas. Aqui o termo é utilizado no sentido de produzir algo positivo para os
outros. Nota do autor.
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fazer o mundo perfeito sozinho, mas que docentes e pesquisadores desempenham
um papel essencial em fazer a vida do outro melhor, trabalhando em conjunto com
os discentes, o que reforca a compreensao empatica abordada anteriormente.

A mutualidade é uma caracteristica transcendente para o desenvolvimento
dos docentes, com a qual auxiliam os alunos a compreenderem que 0 sSucesso
alcancado é melhor ndo quando se d4 somente em termos pessoais, mas quando se
alcanca uma vitoria comum. E uma caracteristica focada no proposto por Giacalone
(2004), de que ao alcancar uma vitoria unilateral, muitas vezes com base na
brutalidade, o preco desta vitdria pode causar um desconforto em termos éticos.
Assim, ao desenvolver junto com os alunos a sabedoria de mutualidade, cria-se um
ambiente favoravel para o entendimento de que o alcance de objetivos mutuos reduz

o0 medo de que se pode perder.

Quadro 23 — Caracteristicas dos docentes como trans  formadores da sociedade
Caracteristicas Descricéo

O desenvolvimento da capacidade de entender a condicdo de outra
. pessoa, 0 que permite ao docente compreender as realidades dos
Empatia alunos, suas percepcées de mundo, procurando levé-los ao
desenvolvimento de suas caracteristicas pessoais e habilidades
profissionais.

Os docentes desempenham um papel essencial ao desenvolverem
nos estudantes a capacidade de entenderem que as atividades das
Capacidade gerativa | organizagdes causam impacto no bem-estar do todo, criando
organizacbes prosperas com relacdo a questdo material, mas
também com relacdo a criacdo de prosperidade relacionada a
esperancga, compaixao, altruismo e gratidao.

Caracteristica relacionada ao entendimento que sucesso alcancado
pela organizacdo € melhor quando gera ganhos para as demais
. partes interessadas, criando um ambiente favoravel para o alcance
Mutualidade de objetivos mutuos, reduzindo as preocupacdes com possiveis
perdas. O reconhecimento da transcendéncia da educacdo em
Administracdo favorece o desenvolvimento desta e das demais
caracteristicas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Desta forma, a transformacdo proposta refere-se a uma educacdo mais
experimental e também mais holistica, uma educacdo que enfoque o
desenvolvimento cognitivo, mas que trabalhe também com o coracédo e o espirito.
Educar criativamente em torno da mente, e a0 mesmo tempo em torno de emocdes
com a inteligéncia emocional. Desenvolver o papel docente de agente transformador
positivo no ensino de Administragcéo requer incorporar todo o ser humano, com a sua

cognicao, a sua emocao e a sua espiritualidade.
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6.2 PAPEL DE CONECTOR

Na definicho do desenvolvimento do papel dos docentes como
transformadores positivos, descrita no item anterior, abordou-se a necessidade de
buscar novas bases epistemoldgicas para as transformagfes necessérias na
sociedade. Desta forma, num sentido de complementariedade de papéis, a seguir
esta descrito o papel de conector, que se faz necessario para que os docentes da
area da Administracdo atuem como mediadores das realidades, expandindo os
limites epistemoldgicos da Administracdo, inserindo as questbes sociais e
ambientais de forma mais integral na educacao dos futuros gestores. Expansao que
ocorre por conexdes que ligam ideias, teorias, metodologias e abordagem
pedagdgicas, através das fronteiras das disciplinas tradicionais.

A capacidade de conectar ideias € uma competéncia importante que 0s
docentes em Administracdo devem desenvolver, para que tenham a capacidade de
ver as situacOes pela o6tica holistica, indo além da forma fragmentada. Conectar
significa fazer ligagdes, e 0 sucesso dos docentes da Administracdo com relacéo as
guestbes socioambientais vem, em parte, pela capacidade de fazer ligacbes que
ainda ndo foram feitas. Para isso, é necessario atravessar as fronteiras para
encontrar novas ideias, percepc¢des e praticas e, em seguida, fazer novas conexdes.

Com o desenvolvimento de uma visdo holistica, os docentes raramente
estardo satisfeitos com o estado atual de seus aspectos intelectuais ou outras
guestdes de suas vidas de trabalho, ou seja, vao procurar ver onde é necessaria a
transformacdo ou onde existem lacunas que as novas conexdes auxiliem a
desenvolver solucdes, para tornar o mundo mais préspero.

Ao atuarem como conectores, os docentes podem integrar e reunir ideias de
novas maneiras, de modo que eles estardo constantemente expandindo as bordas
existentes na Administracao (por exemplo, os limites disciplinares) para encontrar
novas formas de pensar, ser e agir no mundo, ou cruzar para novos dominios do
conhecimento, para descobrir como as atividades séo realizadas nestes dominios e
trazer de volta essas informagfes para o dominio da Administragdo, fornecendo
novos conhecimentos e novas perspectivas.

As novas perspectivas, para Waddock (2015), procuram criar ordem onde ha

desordem ou mal-estar, através de conexdes que coletam informacbes e
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percepcdes de diferentes dominios para apoiar a transformacdo de paradigmas
relevantes. Para a autora, os docentes e pesquisadores em Administragcdo devem
ampliar as suas visdes e se envolverem com varios e diferentes dominios do
conhecimento, entéo eles criardo pontes entre esses dominios, na tentativa de fazer
conexdes, e ela particularmente denomina estas pessoas de “xamas intelectuais”,
como foi descrito no item anterior.

A proposicdo de Waddock (2015), com relacdo a criar ordem onde ha
desordem, relaciona-se com o que Morin (2003) denomina de anel tetraldgico,
conforme detalhado no capitulo I, onde ordem e desordem s&o termos inseparaveis
e que necessitam um do outro, numa relacdo complexa, ou seja, complementar,
concorrente e antagodnica. A organizacdo surge a partir das possibilidades de
interacdo entre ordem e desordem, onde as interacdes sao inconcebiveis sem
desordem, isto é, sem desigualdades, turbuléncias e agitacfes, e a ordem e a
organizacdo sao inconcebiveis sem interacdes ou conexdes.

Ao fazer estas conexfes, buscam-se novas informacdes que podem ser
trazidas de volta para um dominio préprio e particular de experiéncia, e desenvolver
novos tipos de conexdes neste dominio. Assim, ao se envolverem com Varios
dominios, ou seja, as disciplinas, as teorias, ideias, func¢des, praticas ou atividades
de pesquisa da Administracdo, pesquisadores e docentes também tendem a ver as
situacdes de uma maneira que 0S outros nao veem.

O papel de conector proposto para os docentes e pesquisadores, o qual
atravessa fronteiras buscando novas perspectivas, € também embasado nas
caracteristicas de individuos que Neal (2009) denomina de edgewalkers, ja citados
anteriormente, pois atuam na construcdo de pontes entre conhecimentos para abrir
novos caminhos. Neal (2009) observou gestores e docentes orientados por visdes
que transcendiam as suas atividades, que buscaram com toda convicgéo
informacdes em dominios diferentes dos seus dominios convencionais, por exemplo,
buscaram informacdes e experiéncias nas praticas de meditacdo, vivéncias na
natureza ou em outras praticas contemplativas, para usa-las em suas praticas de
gestao e docéncia.

Transitar entre diferentes dominios sugere uma postura interdisciplinar,
multidisciplinar ou transdisciplinar de trabalho, ou um trabalho que integra teoria e
pratica, integra a vida dentro e fora do trabalho, ou em outros dominios de atuacao.

Ao atravessar as fronteiras que existem entre os dominios, ou mundos, e fazendo
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conexdes entre eles, os docentes em Administragdo podem também buscar e
descobrir informacdes Uteis para que eles possam transformar positivamente os
dominios particulares de interesse, que no foco desta tese € o dominio referente a
educacao para a sustentabilidade socioambiental na Administracao.

Com relacdo a questdo transdisciplinar, Morin (2002) é enfatico ao afirmar
gue os atuais problemas sociais, econbmicos e ambientais que a sociedade vem
enfrentando, sdo extremamente complexos para serem abordados de forma
disciplinar isolada. Sendo entdo necessario um pensamento que seja multiplo,
bebendo em diferentes dominios do conhecimento.

Este movimento de ir e vir em diferentes dominios, podendo influencia-los,
relaciona-se com o principio da recursividade proposto por Morin (2002b), pois no
circuito recursivo os estados ou efeitos finais produzem, também, os estados iniciais
ou as causas iniciais. Desta forma, os produtos e efeitos gerados por um processo
recursivo sdo, ao mesmo tempo, co-causadores desse processo. Lembrando
também que Morin (2002b) afirma que o conhecimento ndo € um simples produto,
estando ativo e presente na autoproducdo permanente da sociedade. Assim, ao
buscar conhecimentos em um novo dominio, pesquisadores e docentes do dominio
da Administragdo levam conhecimentos relacionados a esta éarea, podendo
influenciar o dominio visitado, com suas diferencas ou antagonismos.

Desta forma, uma funcdo essencial dos docentes em Administracdo € a de
mediar realidades para realizar as conexdes necessarias. O mediador € o
reconciliador de diferencas, colocando-se em uma posi¢cdo intermediaria entre
posicionamentos concorrentes ou contraditérios, tentando resolver essas diferencas
de forma criativa, muitas vezes trazendo informacgcdes de uma realidade para outra.
Criatividade que muitas vezes traz novos esclarecimentos ou percepc¢cdes que néo
poderiam ser obtidos permanecendo dentro de um Unico modo de pensar antigo ou
a partir de um unico dominio.

Alinhado com a funcdo de conexdes disciplinares, intelectuais, teorico-
praticas, Torbert (2013) descreve um entrelacamento, onde vé o0 ensino e a pesquisa
como complementares. A complementariedade ocorre na interligacdo do ensino,
consultoria e pesquisa-a¢do, no mundo exterior, com a construcdo de teoria, para
depois testa-la novamente através de pesquisa-acédo, entrelagcando-as em vez de ter
competicdo entre o ensino e a pesquisa. Assim, procura avancar os limites do atual

ensino de Administragdo para construir pontes entre diferentes dominios.
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Com base nas entrevistas realizadas com 0s pesquisadores brasileiros e do
exterior e nos referenciais consultados, reforca-se aqui a necessidade do
desenvolvimento do papel de conector dos docentes em Administracdo, com o0s
pontos importantes apresentados no Quadro 24 na pagina seguinte. Este papel visa
gerar impactos positivos e significativos na sociedade, ao construirem pontes entre o
mundo das ideias e teorias e 0 mundo da pratica, em particular no que diz respeito
as questbes relacionadas as dimensdes social e ambiental da sustentabilidade.
Estas conexdes visam produzir sentido para as pesquisas e projetos que
professores e pesquisadores de Administragcdo estdo envolvidos, fazendo novas

conexodes.

Quadro 24 — Pontos importantes no papel de conector

Pontos Descricao

Tem o objetivo de expandir os limites dos conhecimentos que a
) educacdo em Administragdo utiliza, para abordar as questbes

Transitar entre econdmicas, sociais e ambientais de forma mais integral na educacao
diferentes dominios | dos futuros gestores. Busca de bases em diferentes éareas do
conhecimento, como Sociologia, Filosofia, Antropologia, Espiritualidade,
dentre outras.

A expanséo dos limites do conhecimento se da por conexdes que ligam
Conectar ideias ideias, teorias, metodologias e abordagem pedagdgicas, através do que
se poderiam considerar fronteiras na forma das disciplinas tradicionais.

A mediacdo é a reconciliacdo de diferencas. Desta forma, o docente
atua colocando-se em uma posic¢ao intermediaria entre posicionamentos
concorrentes ou contraditérios, visando integrar as diferencas de ideias
de forma criativa. A integracdo pode trazer informagbes de uma
realidade para outra e a mediacdo das realidades tem como base as
conexdes de ideias, acima descritas.

Mediar realidades

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme descrito, o papel de conector assumido pelos professores
relaciona-se a propria vocacdo docente para transformar realidades, necessitando
para isso atravessar limites, barreiras ou mundos conceituais, para amplificar seu
potencial de transformac&do. Desta forma, ao desempenharem este papel, os
docentes fazem conexdes ainda nao realizadas anteriormente, gerando
conhecimentos para que os demais docentes, e assim serem também beneficiados
ao longo do tempo.

Reforca-se aqui a questdo de que um possivel programa para
desenvolvimento integral de docentes em Administracdo n&o necessita ser
direcionado a todo o corpo docente de uma instituicdo. Mas pode ser direcionado

para um grupo, que pode influenciar os demais docentes.
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6.3 PAPEL DE PRODUTOR DE SENTIDO

Os papéis propostos para docentes e pesquisadores em administracdo de
agentes de transformacao positiva, onde reconhecem o que esté errado e propdem
mudancas para desenvolverem novas realidades, e de conectores, onde possuem a
capacidade de fazer as ligacbes que ainda ndo foram feitas, sdo complementados
pelo papel de produtores de sentido. Neste papel, os docentes devem buscar por
meio de suas atividades, produzir sentido para os outros, para eles mesmos e para
os colegas. Producéo de sentido das novas realidades e ligagcbes, ao colocarem-se
essencialmente como tomadores de significado e intérpretes, ou seja, atuam como
contadores de histdrias das realidades que percebem.

O papel de produtor de sentido dos docentes de Administracdo apresentado
nesta tese, € conceitualmente embasado na Teoria do Sensemaking proposta por
Weick (1995). Esta teoria se desenvolve como uma sequéncia em gue as pessoas,
envolvidas com a identidade do contexto social, participam de circunstancias em
curso, a partir das quais extraem sinais e produzem um sentido plausivel,
retrospectivamente. A ideia basica da Teoria do Sensemaking € que a producao de
sentido € um processo continuo, que analisa como as pessoas percebem os
eventos, 0 que significa que esses eventos, e como 0s significados
consensualmente criados para estes eventos influenciam comportamentos atuais e
futuros.

O processo de produgédo de sentido, segundo Weick (1995), envolve trés
componentes basicos: sinais, quadros e a vinculacao dos sinais com os quadros. Os
quadros vém de momentos passados de socializacdo, enquanto sinais vém de
momentos atuais de experiéncia. Sinais sdo informag¢des dos ambientes atuais, 0s
quais desencadeiam um impulso para fazer sentido da situagcdo. Os quadros sao
estruturas de conhecimento que incluem regras e valores e servem como guia para
o entendimento. Quando as pessoas criam uma relacdo entre os quadros e sinais,
eles produzem significado. Conforme Weick (1995), o significado vem das categorias
e quadros de experiéncias passadas, dos sinais e simbolos de eventos atuais, e da
conexao entre 0os quadros e os sinais. Um quadro sozinho ou um sinal sozinho néo
fazem sentido. O que faz sentido € um sinal dentro de um quadro. Desta forma o

processo de producdo de sentido permite aos docentes compreenderem a
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complexidade em curso no mundo, servindo como ponto de partida para as suas
acoes.

Conforme expdem Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005), o0 mundo € um fluxo
desconhecido e imprevisivel das experiéncias que as pessoas sao levadas a tentar
conhecer e compreender. Infelizmente, as pessoas tém limites com relagéo aos seus
orgaos dos sentidos e funcionamento do cérebro, de modo que nédo podem atender
a todos os possiveis estimulos ambientais. Portanto, as pessoas tém que colocar
estes estimulos em algum tipo de estrutura que os ajuda a conhecer, compreender,
explicar e extrapolar para eventos futuros.

Desta forma, o papel de produtor de sentido exercido pelo docente em
Administracdo esta vinculado com a geracao de sinais, baseado em conexdes com
diferentes campos do conhecimento, e a busca da conexdo dos sinais que 0s
estudantes reconhecem a partir das suas experiéncias que formam os quadros
conceituais. Quando os estudantes se envolvem em dar sentido, eles podem focar a
atencao das suas atividades na necessidade de mudar a percepc¢ao da realidade ou
pode ser chamada a atencao para mudar uma realidade organizacional. A mudanca
da realidade organizacional esté relacionada com o papel de transformador positivo
de uma realidade, por meio de conexdes de conhecimentos que cruzam Varios
dominios de diferentes teorias, disciplinas e praticas, usando seu entendimento dos
varios conhecimentos para interpretar a realidade.

Para Waddock (2015) o papel de produtor de sentido como intérprete da
realidade esta intimamente ligado ao papel de lider, ou guia, para um futuro melhor.
Este papel foi abordado no tema que emergiu na etapa anterior, do docente como
referéncia para os alunos. Este papel de ser referéncia, ou lider auténtico, relaciona-
se com o papel de agente de transformacao positiva discutido anteriormente, em
termos de melhorar a teoria, pesquisa ou o0 ensino de Administracdo, e
consequentemente da realidade social. Porém a autora alerta que este trabalho de
lideranca requer coragem ao assumir riscos e confianca no poder pessoal de cada
um. Essas habilidades promovem a capacidade de lidar com os paradoxos e
complexidades para a definicdo do que necessita de transformacao positiva.

Para assumirem o papel de produtor de sentido, torna-se necessario para 0s
docentes de Administracdo o desenvolvimento da capacidade de entender a
realidade, no sentido de articular o que esta acontecendo com o que precisa ser

transformado. Sendo esta uma capacidade de adquirir conhecimentos, fazer
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conexdes, ou compreender algo, tendo acesso a diferentes dominios, como
abordado anteriormente. Para o entendimento da realidade relaciona-se com dois
elementos fundamentais da sabedoria, que é a compreensdo dos sistemas e a
imaginacdo moral, que visa obter o entendimento do sistema de maneira
razoavelmente realista, ou seja, desenvolver a imaginagcdo moral para ver as
guestdes éticas associadas com essa realidade.

Waddock (2015) aponta que nas suas pesquisas com intelectuais da area de
gestdo, os entrevistados mencionaram como ocorreram 0S Seus processos de
transformacéo. Para alguns, a sua nova percepcéo de realidade ocorreu por meio de
vivencias, enquanto que para outros foi por meio de leituras e do seu
desenvolvimento intelectual.

Assim, o entendimento da realidade para a producéo de sentido pode se dar
por diferentes meios, ou sentidos, com a realizacdo de ligacbes intelectuais, ou
alternativamente com o entendimento de que diferentes individuos obtém
informacOes através de todos os seus sentidos, ndo apenas visualmente, mas
também por meio de outros sentidos.

O papel de produtor de sentido envolve a coleta de informacdes e
conhecimentos, muitas vezes através de novas conexdes ou ressignificando antigas
conexdes, analisando o que necessita de transformacdo, ou como seria se 0S
pontos que necessitam de transformacdo fossem vistos de forma diferente,
produzindo sentido diferente no que foi visto. Docentes de Administracao
inerentemente precisam produzir sentido para algo que estdo ensinando ou
pesquisando, interpretando assim a realidade que observam para depois elaborar
novas histérias, na forma de teorias, questdes de pesquisa, estruturas de
consultoria, métodos e praticas de ensino. Histérias estas que podem mudar
conforme o contexto muda, conforme abordado no item relacionado ao papel de
agente de transformacao positiva exercido pelos docentes em Administracao.

O desenvolvimento do papel de produtor de sentido, abordado neste item,
integra a visdo discutida anteriormente com as interpretacdes associadas com a
Teoria do Sensemaking, e resulta em uma forma de lideranca, que faz sentido para
0s outros transformarem o0 que acreditam que precisa ser transformado
positivamente, que € uma nova historia deve ser contada que substituird ou
modificara a velha histéria. Esta forma de lideranca que interpreta as conexdes das

percepcodes, ideias e perspectivas, trazendo essas conexdes em formas que podem
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ser entendidas por outros, pode ser relacionada a lideranca espiritual proposta por
Fry (2012).

O conceito de lideranca espiritual, abordado por Fry (2012), relaciona-se
com a lideranca auténtica, a qual exige que os lideres atuem a partir de um conjunto
de valores internos que sao consistentes com um padrao externo do que é certo e
errado. Assim, para serem verdadeiramente auténticos, os lideres devem agir a
partir de um conjunto normativo de valores e atitudes que sdo ancorados em um
conjunto de principios universalmente aceitos.

A liderangca espiritual foca nas necessidades fundamentais do lider e
liderados, criando uma viséo e valores congruentes entre os individuos, a equipe, e
0s niveis de organizacdo e, em ultima analise, para promover niveis mais elevados
de comprometimento organizacional, produzindo sentido nos individuos e nos
grupos, refletindo positivamente nas organizagoes.

A lideranca exercida pelos docentes, aqui descrita, relaciona-se com o tema
do docente como referéncia, que emergiu durante as entrevistas com o0s
pesquisadores da area da Administracéo. Este tema esta relacionado ao conjunto de
valores internos dos docentes, que devem estar em consonancia com o que é
eticamente aceitavel. Assim, docentes devem buscar a producdo de sentido ao
desenvolverem a capacidade de transitar entre 0s conhecimentos ja estabelecidos e
buscar novos conhecimentos, interpretando e produzindo significado para as

questdes socioambientais.

Quadro 25 — Pontos importantes do docente no papel de produtor de sentido

Pontos Descrigcédo

Entendimento do que esta acontecendo e do que precisa ser
transformado. Analise dos momentos passados de socializacdo e dos
momentos atuais de experiéncia. Obtencdo de informacdes dos
ambientes atuais, formando as estruturas de conhecimento que incluem
regras e valores e servem como guia para o entendimento da realidade.

Entender a
realidade

Geracdo de sinais, baseado em conexdes com diferentes campos do
conhecimento, e a busca da conexdo dos sinais que os estudantes
reconhecem a partir das suas experiéncias que formam os quadros

conceituais.

Gerar sinais

Interpretar as conexdes das percepcoes, ideias e perspectivas, trazendo
Ser referéncia essas conexfes em formas, ou quadros de referéncia, que podem ser
entendidas pelos estudantes e demais docentes.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Quadro 25 apresenta um resumo dos pontos importantes para o
desenvolvimento do papel de produtor de sentido, por parte dos docentes em
Administracao.

Desta forma, ao ser desenvolvido o papel de produtores de sentido, 0s
docentes em Administracdo trilham um caminho para a lideranca espiritual,
auténtica, com sabedoria para superar o medo, encontrando a voz interior auténtica,
envolvendo a criacdo de novas formas de entendimento, e fazendo as ligagdes que

outros docentes nao haviam realizado.

6.4 CONSIDERACOES GERAIS SOBRE DOS PAPEIS DOS DOCENTES EM
ADMINISTRACAO

Com base nos referenciais e nas coletas de dados da fase dois da pesquisa
emergiram 0s papéis dos docentes para a integracdo das dimensdes sociais e
ambientais na educagao dos administradores, descritos anteriormente e resumidos
no Quadro 26.

Quadro 26 — Resumo dos papéis

Papéis Descricao Elementos -chave Referéncias
Reconhecer 0 gue | Autoconhecimento Waddock (2015),
necessita ser mudado e | Valores Neal (2009 e 2013),
Agente de propor mudangas, nos | Propdsito Cooperrider (2001)
transformacao | niveis: Organizag@es Positivas
positiva - pessoal;

- organizacional; e
- da sociedade

Mediar realidades ou | Ter ética holistica Waddock (2015),
Conector ultrapassar fronteiras | Atravessar fronteiras Neal (2009 e 2013),

fazendo novas conexfes | Capacidade de conexdo | Torbert (2012), Morin

entre conhecimentos. (2002b)

Entender as realidades, | Sensemaking Waddock (2015),

produzir sinais e ligacdes, | Lideranca espiritual Weick (1995), Fry

Produtor de de maneira a se tornarem | Ser referéncia auténtica | (2013), Neal (2009 e

sentido tomadores de significado 2013)

e intérpretes  destas

realidades.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas referencias pesquisadas.

Em conjunto com a emergéncia dos papéis, emergiram caracteristicas e

pontos importantes para o desenvolvimento destes papéis, interagindo com eles. As
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interacOes entre as caracteristicas e os pontos importantes com cada papel, e entre
eles, estdo representadas pela Figura 13.

A partir da construcdo conceitual de cada papel, foram construidos os demais
elementos do framework. Desta forma, nos capitulos seguintes serdo apresentadas
as construgcdes conceituais dos demais elementos que formam o framework
proposto para o desenvolvimento integral dos docentes em Administracdo, definido
como o objetivo geral desta tese. Na construgcdo dos elementos foram realizadas
relagbes e interacbes entre estes elementos. Como j& citado na abordagem
metodoldgica, para a composicao conceitual dos demais elementos realizou-se nova
incursdo em referenciais tedricos, com pesquisas em artigos cientificos e

publicacdes relacionadas ao tema de pesquisa.

Figura 13 — Mapa conceitual dos papéis

Mutualidade
Capacidade amplia
amplia gerativa

necessita

dominios Transformagao

transitar em

geram novas
Interagao
conectar
[ ideias | e

mediar sentido

favorece

amplia

necessita

auxilia

tornar-se

expande Referéncia

entender

Fonte: Elaborada pelo autor.

Legenda:
Pontos
importantes

Realidades

Esta incursdo remete ao principio da recursividade proposto por Morin
(2002b), onde os estados ou efeitos finais (descricdo conceitual dos elementos)
produzem, também, os estados iniciais ou as causas iniciais (base conceitual).
Desta forma, os produtos e efeitos gerados por um processo recursivo sdo, ao
mesmo tempo, co-causadores desse processo, ou seja, a busca de aprofundamento
conceitual deu-se apoés a definicdo dos seguintes elementos: dimensdes; dominios;

e linhas.
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A Abordagem Integral desenvolvida por Wilber (2008) considera quatro
guadrantes de desenvolvimento, que nesta tese serdo considerados como o
elemento “dimensdes do desenvolvimento”. As dimensdes sdo: a interna individual;
interna coletiva; externa individual; e externa coletiva. Cada uma destas dimensdes
refere-se ao relacionamento dos docentes com o seu mundo interno e externo, de
maneira individual e coletiva, impactando em cada um dos papéis.

Perpassando as dimensdes de desenvolvimento, no framework proposto,
encontra-se o elemento relacionado aos dominios de desenvolvimento, os quais
tratam das habilidades que os docentes necessitam desenvolver, visando a
integracdo das questdes socioambientais na educacdo em Administracdo. Foram
considerados os seguintes dominios importantes a serem desenvolvidos: material;
relacdo com 0s outros; poder pessoal; altruismo e comunicacao.

De forma a direcionar os dominios de desenvolvimento, atuando em cada
dimenséo, foram definidas trés linhas de desenvolvimento. As linhas definidas como
parte dos elementos do framework, se referem ao desenvolvimento cognitivo,
desenvolvimento emocional e desenvolvimento ético. Nos capitulos a seguir sera

detalhado cada um destes elementos.



Capitulo VII — Dimensdes do desenvolvimento

“Um ser humano é uma expressao de vida, espalha
luz e reflete 0 amor em qualquer dimensdo que
decida tocar.”

Richard Bach
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7 DIMENSOES DO DESENVOLVIMENTO DOCENTE

A proposicdo das dimensdes emergiu durante a etapa de entrevistas com
pesquisadores da area de gestdo do Brasil e do Exterior, sendo expandida por
informacdes coletadas em eventos cientificos na area de Administragdo. A
construcéo tedrica e conceitual deste elemento para o desenvolvimento dos papéis
dos docentes em Administracdo teve como pano de fundo a base tedrica inicial, que
foi elaborada previamente as entrevistas, e novos referenciais pesquisados.

Considera-se como dimensdes, 0s espagos de consciéncia e atuacao dos
docentes, ou seja, 0s espacos de pensamento, movimentacdo e comportamento dos
docentes e de interagdo com as pessoas e com 0 meio em que vivem. Nestes
espacos as fronteiras ndo sdo claramente delimitadas, podendo haver grande
interacdo entre um espago e outro. Desta forma, a composi¢do conceitual do
elemento “Dimensfes do Desenvolvimento” tem como base epistemolégica a
proposicdo de Morin (2013a) para a unidade complexa organizada e a Abordagem
Integral proposta por Wilber (2002).

A proposicao de Morin (2013a) associa a ideia de unidade com a ideia de
diversidade ou multiplicidade, que o autor denomina de unitas multiplex. Morin
(2013a) aponta as seguintes caracteristicas da unidade complexa: é uma unidade
global ndo elementar, ja que ela € formada por partes diversas inter-relacionadas;
dispbe de qualidades proprias e irredutiveis, mas deve ser produzida, construida,
organizada; pode se decompor em elementos separados, mas entdo sua existéncia
também se decompbe; € constituida de elementos diversos, dotados de
caracteristicas proprias, que ela tem em seu poder.

Segundo o autor:

A ideia de unidade complexa adquire densidade se
pressentimos que ndo podemos reduzir nem o todo as partes,
nem as partes ao todo, nem o uno ao multiplo, nem o multiplo
ao uno, mas que precisamos tentar conceber em conjunto, de
modo complementar e antagonico, as nocdes de todo e de
partes, de um e de diversos. (Morin, 2013, pg. 136)

Acompanhando a ideia de que uma unidade complexa pode ser produzida,
construida e organizada, as dimensBes do desenvolvimento docente estdo

estruturadas tendo como base o modelo conceitual da Abordagem Integral de Wilber
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(2001), sendo propostas como uma unidade complexa. A visdo complexa de Morin
(2002) e a Abordagem Integral de Wilber (2001) tém como foco atender e
contemplar as transformagcbes tecnolOgicas, sociais, e culturais que a
contemporaneidade esta passando, procurando explorar e desenvolver os potenciais
humanos, por meio das possibilidades de relacionamentos entre diferentes saberes.
Desta forma, as dimensdes de desenvolvimento docente propostas nesta tese
para a composicado do framework conceitual voltado ao desenvolvimento integral do
corpo docente em Administracdo, apresentadas na Figura 14, sao formadas por
duas oticas advindas da Abordagem Integral proposta por Wilber (2001), que séo a
Otica relacionada ao continuum dos desenvolvimentos interior (subjetivo) e exterior
(objetivo) e a otica focada no continuum dos desenvolvimentos individual e coletivo.
Com o cruzamento dessas Oticas tém-se as quatro dimensfes, que embora
tenham diferentes perspectivas, sdo complementares. Para Wilber (2001), a
experiéncia interior e subjetiva € tao rica que simplesmente ndo combina somente
com o0s

termos objetivos e empiricos do funcionalismo, cognitivismo ou

conexionismo neuronal.

Figura 14 — Visao geral das dimensdes
Individual

T

Subjetiva intencional Objetiva
Consciéncia, comportamental
subjetividade, eu, e Objetividade,

auto expressao,
veracidade, sinceridade,
relatos na primeira
pessoa.
Interior «—
Cultura intersubjetiva
Etica, visBes de mundo,
contexto comum,
cultura, significado
intersubjetivo, a
compreensdo mutua,
adequacdo, equidade

experimentagdo do
pensamento, reagao do
cérebro, verdade
proposicional

Sistemas interobjetivos
Ciéncia e tecnologia,
natureza objetiva,
formas empiricas,
sistemas sociais, ajuste
funcional, relatos na
terceira pessoa

—» Exterior

s

Coletivo
Fonte: Adaptado de Wilber (2001).

Wilber (2001) relaciona estas dimensdes com a triade de Platdo: o bom, a
ética e moral, a subjetividade coletiva; o verdadeiro , no sentido da verdade

proposicional da dimensdo objetiva comportamental e das verdades objetivas dos
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sistemas interobjetivos; e o belo, a dimensdo estética como € percebida pela
subjetividade individual. Nestas dimensdes, a ciéncia empirica lida com objetos,
sistemas interobjetivos, com padrées empiricos para o ajuste funcional dos sistemas.
As preocupagfes morais e éticas atuam no mundo intersubjetivo de compreenséo e
equidade. A arte e estética diz respeito a beleza que esta nos olhos de quem a Vvé,
gue é o subjetivo intencional. Estas relacdes e caracteristicas principais séo
apresentadas na Figura 15.

Figura 15 — Caracteristicas das dimensdes do  desenvolvimento

N[

e Dimensao Individuap
Externa - Objetiva
comportamental

(- Dimensao Individual
interna - Subjetiva
intencional

Verdade

Veracidade "
proposicional

s

J

Ajuste

Equidade funcional

* Dimensao Coletiva
externa - Sistemas
interobjetivos

¢ Dimensao Coletiva
interna - Cultura
\__intersubjetiva

J L

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Wilber (2001).

Para o desenvolvimento docente proposto nesta tese, faz-se a relacéo destes
pontos colocados por Wilber (2001) com a proposicdo de Waddock (2015), que
também utiliza a triade de Platdo para apontar que a transformacdo dos docentes
em Administracdo exige destes uma sabedoria para fazer ligacdes entre o bom, o
verdadeiro e o belo. Sabedoria que pode combinar a capacidade de ver as
implicagBes éticas do sistema (o bom), com a capacidade de ver as coisas como
elas sédo (o verdadeiro, baseado num sistema de crengas), e com a capacidade de
coeréncia, beleza e plenitude (o belo), uma combinagcdo que conduz o docente para
a realizacao de transformacdes positivas na sociedade.

Para melhor ilustrar a abrangéncia e interacdo das quatro dimensdes
propostas para o desenvolvimento docente, usa-se um exemplo adaptado do que foi
apresentado por Wilber (2001). O exemplo refere-se ao que acontece em cada
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dimensao ao surgir um pensamento, por exemplo, de ir ao supermercado. Quando
ocorre este pensamento, o que acontece de fato € a experiéncia do proprio
pensamento, a dimensao interior e seu significado, os simbolos, as imagens, a ideia
ja concebida de ir ao supermercado. Isto se refere ao interior do individuo, que € a
dimensao subjetiva intencional.

Enquanto se tem esse pensamento, ocorrem mudancas correlativas no
cérebro: a dopamina aumenta, ocorrem sinapses, aumentam as ondas cerebrais, ou
outros efeitos, tudo em funcdo de se mover em direcdo do objetivo. Esses séo
comportamentos que podem ser empiricamente observados no cérebro e no corpo
todo, ocorrendo na parte exterior individual, a dimenséao objetiva comportamental. O
cérebro € um orgao fisico, bio-material, conhecido de forma objetiva e empirica. Mas
guando se tem a experiéncia do pensamento de ir ao supermercado, ndo se imagina
a dopamina agindo. O que se tem € 0 pensamento em seus proprios termos, e com
seus proprios contornos. Assim, o cérebro e o corpo sdo observados objetivamente
e a mente é experimentada subjetivamente.

Wilber (2001) coloca que poderia se descobrir que sdo na verdade dois
aspectos diferentes da mesma coisa, ou que sao paralelos, ou dualistas, ou
interacionista, ou qualquer outra relagdo. Mas o ponto crucial € que, em qualquer
caso, um nao pode ser reduzido ao outro sem deixar vestigios, porque cada um tem
uma fenomenologia diferente. Voltando para o proprio pensamento interno, na
dimensado subijetiva intencional, percebe-se que ele s6 faz sentido em termos da
formacdao cultural.

Conforme exemplifica Wilber (2001), se o ser humano ainda vivesse em uma
sociedade tribal primitiva de milhares de anos atras, nunca sequer teria 0
pensamento de ir ao supermercado. O pensamento poderia ser o de ter que sair
para coletar alimento. O ponto é que 0s proprios pensamentos surgem em uma base
cultural que dé textura, significado e contexto aos pensamentos individuais.

Assim, a comunidade cultural serve como uma base intrinseca e de contexto
para todos os pensamentos individuais que se possa ter. Os pensamentos nao
aparecem simplesmente na cabeca de alguém do nada, eles aparecem em uma
base cultural, a qual ndo se pode ignorar, e ndo se pode desenvolver pensamento
sem ela.

Em suma, os pensamentos individuais s existem em uma vasta base de

praticas culturais e linguagens e significados e contextos, sem as quais nao se
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podem formar pensamentos individuais. Esta base € o interior do coletivo, 0 espaco
intersubjetivo de contextos culturais compartilhados, a dimensdo da cultura
intersubjetiva.

Mas a propria cultura ndo é algo sem corpo, algo somente idealista, ela tem
componentes materiais tanto quanto os préprios pensamentos individuais tém
componentes cerebrais materiais. Todos 0s eventos culturais tém correlatos sociais.
Esses componentes sociais concretos incluem tipos de tecnologia, forcas de
producdo, (horticultura, agraria, industrial, sistemas que vao suprir um
supermercado, etc.), instituicdes concretas, codigos e padrdes escritos, localizacdes
geopoliticas e assim por diante. Conforme coloca Wilber (2001), estes componentes
formam o sistema interobjetivo de acdo social, que sdo componentes materiais
concretos, o sistema social real. Componentes da dimensdo dos sistemas
interobjetivos, que séo cruciais para ajudar a determinar os tipos de visdo no mundo
cultural, no qual surgirdo os proprios pensamentos.

Relacionando o que foi exposto ao foco desta tese, tem-se que um
pensamento supostamente individual de um docente, é de fato um fenbmeno que
intrinsicamente tem, pelo menos, quatro aspectos: o aspecto intencional, o aspecto
comportamental, o aspecto cultural e o aspecto social. Aspectos estes que se
relacionam num circulo holistico: o sistema social onde o docente esta inserido (as
tecnologias disponiveis na instituicdo, diferencas regionais, conjuntura do pais, etc.)
tera uma forte influéncia sobre a visédo cultural de mundo (formada em conjunto com
seus pares), que irA estabelecer limites para os seus pensamentos individuais
relacionados a este mundo (sua consciéncia e subjetividade), o que ira impactar no
seu comportamento objetivo nas atividades docentes (a sua postura em aula
objetiva). E pode-se girar este circulo em qualquer direcdo, pois todos os aspectos
estdo entrelagados, sao todos mutuamente determinantes. Todos eles causam, e
sao causadas pelos outros, indefinidamente.

Esta interacdo dos aspectos relaciona-se como a ideia de conhecimento

multidimensional, proposta por Morin (2013):

Assim, todo o acontecimento cognitivo necessita da conjuncdo de
processos energéticos, elétricos, quimicos, fisiolégicos, cerebrais,
existenciais, psicolégicos, culturais, linguisticos, l6gicos, ideais, individuais,
coletivos, pessoais, transpessoais e impessoais, que se encaixam uns nos
outros. O conhecimento é, portanto, um fendmeno multidimensional, de
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maneira inseparavel, simultaneamente fisico, biologico, cerebral, mental,
psicoldgico, cultural, social.

(MORIN, 2013, pg. 18)

Como exposto, estas dimensdes seguem as proposicoes de Wilber (2001) e
Morin (2013), possuindo um imperativo de correlacdo, onde sdo mutuamente
interdependentes e constitutivas. Para os autores, aspectos do conhecimento sao
intersubjetivamente construidos, mas essas construcdes séo definidas em redes de
realidades subjetivas, objetivas e interobjetivas, que condicionam as suas
construgoes.

Na relacéo das ideias de Wilber (2001) e as proposi¢cdes de Morin (2013) com
o foco desta tese, propde-se que a vida interior do docente determina também os
aspectos fisicos e comportamentais de sua vida. Da mesma maneira, o mundo
cultural coletivo do docente influencia a subjetividade individual que, a sua maneira,
resulta num comportamento particular de cada docente nas suas atividades.

Na Abordagem Integral proposta por Wilber (2001) cada ser humano tem um
aspecto subjetivo (a sinceridade, veracidade), um aspecto objetivo (verdade,
correspondéncia), um aspecto intersubjetivo (significados culturalmente construidos,
equidade, adequacao), e um aspecto interobjetivo (sistemas e ajuste funcional), e as
diferentes afirmacdes de conhecimentos sdo baseadas nestes aspectos
dimensionais. A seguir, serdo detalhadas estas dimensdes que compdem o
framework proposto nesta tese. As dimensdes estdo relacionadas com os papéis

dos docentes em Administragcdo, descritos anteriormente no Capitulo VI.

7.1  DIMENSAO INDIVIDUAL INTERIOR: SUBJETIVA INTENCIONAL

A dimenséo individual interior envolve a realidade intrapessoal ou interna dos
docentes em Administragéo. Esta dimenséao inclui os valores pessoais, as intencdes
e os significados que sdo produzidos a partir das interpretacdes das experiéncias,
ocorrendo no nivel de desenvolvimento da consciéncia, sendo entdo denominada de
dimensdo da consciéncia. Esta dimensdo esta relacionada com os fatores
psicoldgicos, cognitivos, emocionais e com relacdo as vontades de um individuo e

como estes fatores impactam sobre o desenvolvimento de um grupo ou organizagao.
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Esta dimensdo possui um carater subjetivo intencional, que reflete as
experiéncias pessoais dos docentes e pesquisadores em Administracao, de forma
consciente e atuando por niveis de consciéncia que impactam nas demais
dimensdes, como nas acdes exteriores e tangiveis nas dimensdes externas, tanto de
forma individual como coletiva. Refere-se ao modo de pensar de cada docente, com
a producédo de significados a partir das interpretacfes das experiéncias tanto nas
atividades de docéncia, pesquisa e consultorias como fora delas, pois se considera
gue este carater subjetivo intencional impacta o sujeito em diferentes meios que ele
esteja.

A dimenséo subjetiva intencional ndo trata diretamente com o comportamento
exterior e observavel, mas sim com os estados interiores, porém estes estados
interiores refletem e séo refletidos no exterior. Para se alcancar e entender esta
dimenséo interior € necessério diadlogo e interpretacdo. Para realmente saber como
um docente esta se sentindo, 0 que esta pensando, € ndo apenas 0 seu
comportamento, devera haver um dialogo com este docente, e interpretar o que ele
diz. No entanto, ao apresentar o seu estado interior, uma pessoa pode estar
mentindo para os outros. Além disso, pode estar mentindo para si mesma.

Para Wilber (2008), o critério de validade aqui ndo é tanto se as declaracdes
sdo compativeis com os fatos exteriores, mas se informam verdadeiramente sobre o
proprio estado interior do individuo. Este estado que se refere ao pensar dos
docentes em Administracdo com relacdo as questdes socioambientais e sua
participagcdo no mundo. O desenvolvimento docente nesta dimensao necessita de
dialogos, que podem ser dialogos internos, onde cada docente dialoga com seus
valores, intencdes e significados, como também dialogos externos, com os dialogos
entre docentes e com a sociedade.

As relacdes da dimensao interna individual com os papéis desempenhados
pelos docentes em Administracdo serdo descritas a seguir, considerando
principalmente os fatores que podem ser desenvolvidos em cada dimenséo, para
desenvolver integralmente cada papel dos docentes, visando a integracdo das

questdes socioambientais na educagao em Administragéo.
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7.1.1 Dimenséo individual interior no papel de agen te de transformacao
positiva

Como definido no capitulo anterior, o papel de agente de transformacédo
positiva, exercido por docentes na area da Administracdo, esta relacionado com a
capacidade de lidar com algo percebido como errado, bem como com a necessidade
de corrigir isto. Somado a isto, a dimensao individual interior inclui os valores
pessoais, as intencdes e o0s significados que s&o produzidos a partir das
interpretagcdes das experiéncias.

Desta forma, uma énfase na transformacdo pessoal de docentes e
pesquisadores em Administracdo, sendo esta uma perspectiva muito particular e
individual, pode fornecer uma grande quantidade de significado, comprometimento e
criatividade para o desenvolvimento da dimensdo subjetiva intencional destes
docentes e pesquisadores. Considerando que este desenvolvimento ocorre no nivel
da consciéncia, a relacdo desta dimensédo com o papel de agentes transformadores
positivos esta no estimulo para ampliarem a consciéncia, relacionada a necessidade
de inserirem as questdes socioambientais nas suas pesquisas e nas suas atividades
docentes.

Esta transformacédo foi abordada na entrevista com Bill Torbert, quando o
pesquisador se refere a necessidade de mudanca da consciéncia dos docentes em
Administragdo, estimulando-os a considerarem 0s objetivos da educagéo de forma
mais ampla, focando em resultados socioambientais positivos. O que também é
reforcado por Giacalone (2004) quando propde uma educacdo mais transcendente
para a area de gestdo, que vai aléem do desenvolvimento dos valores materiais dos
individuos, das organizacfes e da sociedade, sendo uma educacdo que estimula
também valores transcendentes e ndo materialistas na forma de pensar e agir dos
individuos, das organizacdes e da sociedade.

Considerando a colocacdo de Judi Neal durante sua entrevista, de que a
transformacao pessoal tem como base a autoconsciéncia, o desenvolvimento da
dimenséo interna e pessoal do corpo docente em Administracdo pode ser apoiado
pelo compromisso dos docentes utilizarem parte do tempo para a autorreflexdo, com
0 objetivo de se tornarem pessoas melhores, e consequentemente melhores

docentes. Assim, com as afirmac¢des de Judi Neal, aponta-se que a transformacéo
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na dimensao interna e individual, tendo uma maior consciéncia dos pensamentos e
valores, eleva a autoconsciéncia dos individuos, colocando-os em contato com o
corpo, a mente, a emocao e o espirito, fazendo-os experimentarem interconexdes
entre estes elementos do ser humanao.

No desenvolvimento da dimens&o individual interior, torna-se necesséaria a
compreensao, por parte dos docentes em Administragdo no papel de agente de
transformacado positiva, dos seus valores individuais fundamentais e a partir disto
terem o comprometimento de viver alinhado com eles, sendo isto um caminho da
autoconsciéncia, concordando com o que Neal (2013) aponta, de que a mudanca
pode comecar no interior do individuo e se expandir para fora dele, com a
compreensao dos valores individuais e dos valores do meio que esta inserido.

Assim, para o desenvolvimento subjetivo intencional considera-se que a
busca do propésito nas atividades docentes e de pesquisa torna-se um elemento
central no processo de desenvolvimento do corpo docente para a integragdo de um
enfoque que considere as questdes sociais e ambientais nos cursos de
Administracdo, como abordado anteriormente. Para ir ao encontro deste proposito,
as experiéncias profissionais dos docentes podem ser importantes meios, além dos
momentos de intuicdo repentina e reconhecimento, a chamada percepcdo subita
destes docentes.

Com isso, a dimenséo individual interior pode ser desenvolvida integralmente
a partir de experiéncias que vao além das experiéncias profissionais, na linha do que
Cavanagh (1999) expde, onde a separacao em compartimentos do trabalho, da vida,
da familia e do espirito, pode acabar com a autenticidade das pessoas, deixando-as
com sentimentos de insatisfacdo, alienacdo e gerando estresse. Desta forma, a
busca de sentido e propésito para a satisfacdo interna dos docentes em
Administracdo, de forma integral, deve ser uma necessidade tanto nos locais de
trabalho como nas demais atividades.

O desenvolvimento da dimensdo interna individual pode se dar mais
facilmente quando ocorrer em relacdo complementar com a transformacéo da forma
como 0 ensino e pesquisas em Administracdo sdo desenvolvidos, e
consequentemente com a transformacao da prépria Administracdo e da sociedade,
atendendo mais fortemente as questdes socioambientais. O que segue 0 principio
da recursividade proposto por Morin (2002b), onde as bases epistemoldgicas da

Administracdo poderiam ser afetadas por mudangas na consciéncia dos docentes,
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visando a integracdo da dimens&do socioambiental da sustentabilidade e as bases
epistemologicas também afetando a mudanca de consciéncia dos docentes.
Considerou-se aqui que a mudanca na sociedade ou na epistemologia da
Administracdo produz também os estados iniciais, que sdo as mudancas na
consciéncia.

Deve-se levar em conta que os estados e causas iniciais e os estados e
efeitos finais aqui exemplificados, foram arbitrados com a finalidade de explicitar o
principio da recursividade, pois, de uma forma complementar, as mudancas na
consciéncia do docente podem ser consideradas também como efeitos finais de uma

mudanca social ou da epistemologia da Administragéo.

7.1.2 Dimenséo individual interior no papel de cone  ctor

Na descricdo do papel de conector do corpo docente em Administracéo,
abordou-se a necessidade de atravessar limites, barreiras ou mundos conceituais,
para amplificar o potencial de transformacéo, seguindo a propria vocacdo docente
para transformar realidades. Ao relacionar o desenvolvimento deste papel com o
desenvolvimento da dimensao individual interior, leva-se em consideracdo a
transposicao de limites relacionados aos fatores psicoldgicos, cognitivos, emocionais
e com relagdo as vontades de um individuo, fatores que esta dimenséo esta
relacionada. Ao desempenharem o papel de conectores, os docentes também
procuram fazer conexfes entre estes fatores, para gerar conhecimentos que
busquem as solu¢des para os problemas identificados.

Estas conexdes podem gerar novas formas de atuacéo que influencie outros
docentes, e estes docentes podem usar tais conhecimentos e amplia-los, sendo
beneficiados ao longo do tempo, impactando positivamente sobre o desenvolvimento
de um grupo ou organizacdo. Ou seja, a partir do momento que um docente tenha
desenvolvido a capacidade de fazer conexdes mais profundas, este docente pode
influenciar os demais a fazerem também novas conexdes.

A capacidade de fazer conexfes mais profundas esta relacionada com a
ampliacdo da visdo dos docentes, no sentido que Waddock (2015) aponta, onde os

docentes da Administracdo, na tentativa de fazer conexdes, devem ampliar as suas
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visbes e se envolverem com varios e diferentes dominios do conhecimento, para
assim criar pontes entre esses dominios. O que também € reforcado pela colocacdo
de Neal (2009), que aborda a necessidade de se ter pessoas dentro das
organizagbes que atuem na construcdo de pontes entre conhecimentos, para
abrirem novos caminhos.

Ao relacionar a dimensao individual interior com o papel de conector dos
docentes, reforca-se 0 exposto por Janette Brunstein durante sua entrevista na fase
de coleta de dados, quando a professora e pesquisadora aponta que o
desenvolvimento dos docentes em direcdo a sustentabilidade requer um contato
maior com diferentes experiéncias de outros docentes. Dentro do aqui proposto,
estas experiéncias ndo sao necessariamente adquiridas com docentes de
Administracdo, mas podem ser buscadas em diferentes areas do conhecimento.

A busca de experiéncia em outras areas atende a necessidade de um
desenvolvimento mais holistico dos docentes, em todos o0s niveis de consciéncia, na
linha do que Judi Neal expds na sua entrevista, para mudar os modelos mentais dos
docentes, que na atual educacdo em Administracdo sdo ancorados em uma Visao
basicamente econémica do mundo.

Com o aumento das conexdes é possivel auxiliar também o desenvolvimento
do papel de produtos de sentido, no espaco de movimentacao individual e interior

dos docentes.

7.1.3 Dimenséo individual interior no papel de prod  utor de sentido

Na producéo de sentido, por parte do corpo docente em Administragéo,
busca-se a interpretacdo das experiéncias para que fagca sentido para o proprio
corpo docente e para outros (principalmente os estudantes), colocando-se
essencialmente como tomador de significado e intérprete dos valores pessoais, das
intencdes e dos significados que sdo produzidos a partir das interpretacdes. Os
valores pessoais e intengbes a serem interpretados se encontram na dimensao
subjetiva intencional, que é individual e interior.

Como o papel de produtor de sentido exercido pelo docente em

Administragdo esta vinculado com a geragéo de sinais, e estes sinais sdo baseados
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em conexdes com diferentes campos do conhecimento, a dimens&o individual
interior exerce importante fungdo na ampliacdo da consciéncia para acessar outros
campos do conhecimento, gerando sinais que auxiliem a producéo de sentido.

Os sinais que impactam a dimensao subjetiva intencional tém o potencial de
causar reflexdes filoséficas, como a realizada por Roberto Patrus durante sua
entrevista. O pesquisador coloca que ao percebemos que somos hdspedes do
proéprio corpo, a mente vai se abrindo e ficando cada vez mais correta no sentido de
dar valor ao que tem valor, tendo o que cuidar do planeta assim como cuidamos do
corpo. Tudo é interdependente, num principio da espiritualidade que se une ao
principio da ecologia e ao principio da ética.

A consciéncia da interdependéncia auxilia 0 entendimento que se vive a beira
de uma nova fronteira, em que é necessario aprender a reconectar as acdes das
organiza¢cées com 0s valores sociais ou corre-se o risco de erros mais significativos
com relacdo as questdes socioambientais, alinhando ao que o pesquisador Josep
Lozano exp0s em sua entrevista.

A ampliacdo da consciéncia é facilitada a partir das experiéncias vivenciais
dos docentes. Estas experiéncias auxiliam a formacgao dos quadros conceituais, que
Weick (1995) aponta como sendo as estruturas de conhecimento que incluem regras
e valores, servindo como guias para o entendimento e producao de sentido. Desta
forma, quando os docentes se envolvem em produzir sentido, focam a atencdo na
necessidade de mudar a percepcdo da realidade. Contribuindo assim para a

mudanca de percepc¢ao da realidade por parte dos alunos.

7.2  DIMENSAO INDIVIDUAL EXTERIOR: OBJETIVA COMPORTAMENTAL

Como abordado anteriormente, Wilber (2001) aponta que quando uma pessoa
comporta-se de alguma forma, ela esta vivenciando o pensamento, ou seja, € uma
experimentacdo do pensamento, em seus proprios termos, com 0S seus proprios
contornos. O cérebro quando rege o comportamento € vivido objetivamente,
enguanto a mente gerando os pensamentos € vivida subjetivamente.

Assim, a dimensao individual exterior do docente refere-se ao comportamento

objetivo nas suas atividades em aula ou de pesquisas, experimentadas a partir da
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sua dimenséao subjetiva intencional e ao mesmo tempo influenciando esta dimensao,
que é individual interna. Em programas de formacg&o docente tradicionais, que nao
consideram a integralidade das demais dimensdes, o desenvolvimento desta
dimensdo é promovido basicamente estimulando comportamentos e posturas
baseados nos sistemas interobjetivos da instituicdo, que muitas vezes podem nao
estar integrados as percepgdes subjetiva ou intersubjetiva do docente.

A proposicdo nesta tese visa 0 desenvolvimento integral do docente em
Administracdo, considerando que seu comportamento objetivo é influenciado pelas
demais dimensbes, e também as influencia. Ao propor este desenvolvimento, é
importante considerar que o tipo de verdade que se encontra na dimenséo individual
exterior €& conhecida como verdade representacional, proposicional, ou
correspondente, que se expressa quando corresponde a um fato objetivo verificavel.

O comportamento objetivo do docente sera verdadeiro quando vinculado aos
fatores observaveis que coincidam com seus valores e intengdes. Para Wilber
(2001), este tipo de verdade orienta grande parte da ciéncia empirica, e na verdade
grande parte da vida cotidiana, por isso, muito comumente a verdade proposicional é
chamada abreviadamente apenas de verdade.

A questdo importante que se aponta para esta dimensédo do desenvolvimento
docente é de evitar a negacgdo da verdade interior, ao aceitar apenas o absolutismo
do que ¢é visivel. Desta forma, o desenvolvimento da dimensdo objetiva
comportamental dos docentes em Administracao, visando a integracao das questdes
socioambientais no ensino, refere-se ao desenvolvimento do comportamento
verdadeiro, que seja representacional ou correspondente aos seus valores e

intencdes, em cada um dos papéis propostos.

7.2.1 Dimenséo individual exterior no papel de agen te de transformacgao

positiva

O papel de agente transformador relaciona-se diretamente com a dimensao
comportamental objetiva dos docentes, na medida em que aumenta a necessidade
de um comportamento criativo para a resolucdo de problemas cada vez mais

complexos. Criatividade necesséria para desenvolver novos métodos de pesquisa,
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ou novas abordagens a serem adotadas em aula, que alcancem os alunos no
sentido de transformacao, corrigindo as questdes que sao percebidas como né&o
adequadas, dentro do contexto onde se desenvolvem as atividades docentes.

O objetivo intrinseco das atividades docentes deve ser o de desenvolver
administradores com capacidade de tornar as organizacbes agentes de
transformacéo positiva da sociedade. Este objetivo segue o apontado por Cameron,
Quinn e Dutton (2003), que o desenvolvimento destas organizacfes € possivel
quando os pesquisadores e docentes da area de gestdo enfatizam teorias de
exceléncia, transcendéncia, comportamentos positivos, focados no florescimento
das pessoas, organizagdes e sociedade.

Assim, como as experiéncias propostas e desenvolvidas pelos docentes, tem
o grande potencial transformador dos estudantes, e o desenvolvimento da dimenséo
individual exterior relaciona-se com a expansdo da percepcéo destes estudantes,
pois também expande a capacidade dos docentes refletirem coletivamente sobre
essas percepcbes e julgamentos, para alcancarem conjuntamente os resultados
propostos.

O desenvolvimento proposto segue a linha do abordado Roberto Patrus
durante sua entrevista, de que o docente deve utilizar suas experiéncias externas
gue ele tenha sentido e vivido, e que possam ser aplicadas as aulas. Caso contrario,
as aulas se transformam somente em discursos sobre a sustentabilidade, e ndo uma
real possibilidade do futuro administrador enxergar como transformar uma atividade
dentro da empresa em uma pratica sustentavel.

No mesmo sentido, Janette Brunstein colocou na sua entrevista que questdes
socioambientais necessitam ser trabalhadas de uma forma pratica na educacdo em
Administracdo, fazendo com que os alunos vivenciem as situacbes para que
consigam pensar em solu¢gdes mais abrangentes.

Desta forma, os entrevistados reforcaram a importancia destas atividades
para a expansdo dos sentidos dos docentes, com o0 objetivo de exercerem o0s
julgamentos com base no entendimento amplo das organizacfes, para a integracao

das questbes socioambientais no ensino de Administragao.
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7.2.2 Dimenséo individual exterior no papel de cone  ctor

Com a definicdo de que a capacidade de conectar ideias € uma importante
competéncia que os docentes em Administracdo devem desenvolver, torna-se
importante que isto esteja refletido no comportamento dos docentes, para que
tenham a capacidade de ver as situacfes pela 6tica holistica. Conectar significa
fazer ligagOes, assim, ressalta-se a importancia de promover o desenvolvimento
docente no sentido de fazerem ligacdes que ainda ndo foram feitas. Para isso, €
necessario estimula-los a atravessar as fronteiras para encontrar novas ideias,
percepcdes e praticas.

Com este comportamento, os docentes assumem um papel fundamental na
mudancga do sistema educacional, como apontou lan Mitroff na sua entrevista,
buscando diferentes elementos para depois interliga-los. Se os docentes estiverem
fechados dentro de sistemas educacionais com problemas, isso impedira de auxiliar
0s estudantes no entendimento dos problemas da sociedade, impedindo os
docentes de exercerem a funcdo de conexéo e divulgagdo de conceitos e praticas.

Cabe aos programas de desenvolvimento docente na area da Administracao
estimular a atuacdo dos docentes como mediadores das realidades, expandindo os
limites epistemolégicos da Administracdo, inserindo as questbes sociais e
ambientais de forma mais integral na educagdo dos administradores. Para esta
expansdo, € necessario promover conexdes que interliguem ideias, teorias,
metodologias e abordagens pedagogicas, além das fronteiras tradicionais da
educacdo em Administracao.

Assim, o transito dos docentes em mundos diferentes, acessando e
mesclando diferentes paradigmas e conceitos tende a desenvolver um
comportamento com maior criatividade, além de impactar na dimensado interna
individual, a partir do compromisso com a expansdo da consciéncia, tornando 0s
docentes cada vez mais comprometidos com 0s aspectos transcendentes da
educagédo em Administracéo.

Para transitar entre diferentes dominios, o docente necessita desenvolver um
comportamento transdisciplinar de trabalho, integrando a teoria e pratica. Ao
atravessar as fronteiras que existem entre os dominios, ou mundos, e fazendo

conexdes entre eles, os pesquisadores e docentes em Administracdo buscam
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acessar informagdes Uteis para a transformacao positiva dos dominios referentes a
educagédo em Administracao.

O comportamento transdisciplinar, bem como o transitar em diferentes,
dominios é apontado por Waddock (2015) como um desafio para os docentes, tendo
em vista a forma de educacao recebida, moldada pelo que a autora chamou de
mitos culturais, conforme ja comentado anteriormente. Para superar este desafio,
que esta mais vinculado a dimensao individual externa, a autora aponta como
caminho um desenvolvimento da consciéncia do todo, por meio de atividades
vivenciais, que atua mais na dimensao individual interna. Isto demostra a interagao

entre os dominios, ja citada anteriormente.

7.2.3 Dimenséo individual exterior no papel de prod  utor de sentido

A dimenséo objetiva comportamental do desenvolvimento docente atua na
estruturacdo dos estimulos e experiéncias que os docentes sdo levados a tentar
conhecer e compreender. Esta estruturacéo visa auxiliar o docente no processo de
conhecer, compreender e explicar os estimulos, podendo extrapola-los para eventos
futuros. Neste processo, os docentes essencialmente atuam como tomadores de
significado e intérpretes, buscando por meio de suas atividades, produzir sentido
para os estudantes, para eles mesmos e para os colegas.

Com relacdo a producdo de sentido para os colegas, Janette Brunstein
apontou na sua entrevista que as experiéncias dos docentes, quando
compartilhadas, geram um maior desenvolvimento das ideias, gerando novas formas
de abordar as situacfes, estimulando o crescimento de todos. O crescimento segue
a ideia basica da producdo de sentido, sendo um processo continuo que analisa
COMO as pessoas percebem 0s eventos, 0 que significa que esses eventos, e como
os significados consensualmente criados para estes eventos influenciam
comportamentos atuais e futuros.

Assim, o desenvolvimento do papel de produtor de sentido do docente em
Administragdo, na dimenséo individual exterior, esta vinculado ao desenvolvimento

de comportamentos que gerem sinais, baseados em conexfes com diferentes
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campos do conhecimento, para formar os quadros conceituais que conectem 0s
estudantes a partir das suas experiéncias.

Além da conexdo com diferentes campos do conhecimento, os sinais devem
estar conectados com as demais dimensfes, representadas pelos valores e

intencdes, pela cultura subjetiva e pelos sistemas interobjetivos.

7.3 DIMENSAO COLETIVA INTERIOR: CULTURA INTERSUBJETIVA

Esta dimensdo busca a compreensdo de como 0s sujeitos se encaixam em
atos de compreensao mutua, enquanto a dimensao coletiva exterior busca explicar
como 0s objetos se encaixam em um todo funcional ou teia de processos empiricos.

Considera-se, nesta dimensédo, que 0s proprios pensamentos surgem em um
contexto cultural que da aspecto e significado para estes pensamentos individuais.
Neste sentido, Wilber (2002) coloca que uma pessoa nao seria capaz de falar por
ela mesma, se ndo pertencesse a uma comunidade de individuos que também falam
por ela. Quando pessoas vivem ou trabalham juntas, ndo compartilham apenas um
mesmo espaco empirico e fisico, mas compartilham também um mesmo espaco
intersubjetivo de reconhecimento mutuo.

S&0 o0s sujeitos juntos no mesmo espaco cultural, moral e ético, que nao
precisam concordar necessariamente uns com 0s outros, mas se reconhecem uns
aos outros. Isto é relacionado ndo s6 com a verdade proposicional (objetiva
comportamental), ndo simplesmente com a veracidade (subjetiva intencional), e n&o
apenas na adaptacdo funcional (sistemas intersubjetivos), o interesse aqui esta na
equidade, correcéo, bondade e justica.

Este espacgo intersubjetivo de contextos de base e visdes de mundo
compartilhadas € um componente crucial do ser humano, sem o qual as identidades
subjetivas individuais nem mesmo poderiam existir, e sem o0 qual as realidades
objetivas nem mesmo poderiam ser percebidas. Além disso, este dominio de acdo
intersubjetiva desenvolve impactando e sendo impactado pelos outros dominios.

Para o desenvolvimento desta dimensédo, salienta-se o exposto por Bill
Torbert durante sua entrevista, de que os docentes da area de gestdo necessitam

mudar suas posturas individualistas, para uma postura mais colaborativa, ndo sé de
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conhecimentos entre atividades académicas, mas buscar o compartiihamento com
outras areas do conhecimento como Economia, Filosofia e Sociologia, formando
uma comunidade cultural intersubjetiva com relacdo As questdes socioambientais.
Assim, uma comunidade cultural serve como uma base intrinseca e de
contexto para todos 0os pensamentos individuais que se poderia ter. Em suma, neste
espaco intersubjetivo de contextos culturais compartilhados, os pensamentos de
cada docente sO existem contra um vasto histérico de praticas culturais e de
linguagens, significados e contextos, sem o0s quais ndo se poderia formar

praticamente nenhum pensamento individual.

7.3.1 Dimenséao coletiva interior no papel de agente  de transformacéo positiva

Uma das caracteristicas presentes no papel de agente de transformacédo
positiva € a capacidade de empatia dos docentes, para entender a condicédo de outra
pessoa, permitindo ao docente compreender as realidades dos estudantes e suas
percepcbes de mundo, procurando leva-los ao desenvolvimento de suas
caracteristicas pessoais e habilidades profissionais, o0 que contribuira na
transformacao positiva, individual, das organizagdes e da sociedade.

O impacto da dimensao da cultura subjetiva na transformagéo positiva das
organizacdes € potencializado pela valorizacdo, colaboracéo, virtuosidade, vitalidade
e significado, que os docentes constroem em conjunto com Seus pares e com 0S
estudantes, com base na confiabilidade, resiliéncia, sabedoria, humildade e altos
niveis de energia positiva. Dentro do abordado nas entrevistas com o0s
pesquisadores, a construcéo das relacbes sociais foi caracterizada por compaixao,
lealdade, honestidade, respeito e perdao.

E neste sentido que Neal (2013) propde o desenvolvimento de gestores que
criem organizagfes que alimentem o espirito humano de seus colaboradores, por
meio de equipes criativas e animadas, com base numa cultura que valorize a
diversidade das expressodes, tanto culturais como espirituais. Buscando o sentido da
missao transcendente da organiza¢cdo no mundo, com 0 compromisso de agao ética.

Assim, o papel de agente transformador positivo do docente na dimensao da

cultura intersubjetiva, refere-se a percepcdo de nado esta sendo adequadamente
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concebido ou realizado dentro dos sistemas de crenca e normas culturais propostos,
com relacdo as questbes socioambientais, buscando criar novas formas para

abordar estas questoes.

7.3.2 Dimenséao coletiva interior no papel conector

Ao atuarem como conectores na dimensao coletiva interior, os docentes tém o
potencial de integrar e reunir culturas subjetivas, relacionadas as diferentes visdes
de mundo, cada uma com seu significado intersubjetivo. Assim, eles estardo
constantemente expandindo os limites culturais existentes na educacdo em
Administracdo. Para isso, devem buscar quais as diferentes formas de pensar, ser e
agir no mundo, nos diferentes dominios do conhecimento, trazendo estas
informacdes para o dominio da Administracdo, e levando os conhecimentos da
Administracdo para diferentes dominios, gerando novos conhecimentos e novas
perspectivas.

O movimento de ir e vir que influencia os diferentes dominios, e
especificamente o da Administragcdo como interesse desta tese, ocorre relacionado
ao principio da recursividade proposto por Morin (2002b). Os estados ou efeitos
finais que sdo as novas perspectivas na cultura da Administracdo, geram também os
estados iniciais, que sdo as perspectivas culturais nos diferentes campos do
conhecimento, sendo ao mesmo tempo co-causadores deste processo, estimulando
a cultura intersubjetiva.

Como o conhecimento ndo é um simples produto, estando ativo e presente na
autoproducéo permanente da sociedade, conforme Morin (2002b), o processo de
estimulo da cultura intersubjetiva depende dos docentes buscarem conhecimentos
culturais em novos dominios e levarem conhecimentos culturais relacionados a

Administragdo, podendo influenciar os dominios visitados.

7.3.3 Dimenséo coletiva interior no papel de produt  or de sentido

No espaco de movimentagao da cultura subjetiva, os docentes estao imersos

num fluxo desconhecido e imprevisivel das experiéncias culturais, que tentam
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conhecer e compreender. Porém, ndo produzem sentido para todos os possiveis
estimulos culturais, por suas limitagcdes de visbes de mundo.

Desta forma, o desenvolvimento da dimenséo coletiva interior, visando uma
maior producéo de sentido, necessita da ampliacdo das visdes, a partir da ampliacao
dos proprios pensamentos individuais dos docentes, 0s quais surgem em contextos
culturais que da aspecto e significado para estes pensamentos individuais. Ou seja,
novamente percebe-se o0 circuito recursivo entre a dimensdo coletiva interior e a
dimensao individual interior, impactando nos sistemas sociais da dimensao coletiva
exterior e no comportamento objetivo da dimensao individual exterior.

Este circuito foi abordado por Judi Neal na sua entrevista, ao colocar que para
o docente produzir sentido nos alunos, o desenvolvimento docente deve focar nas
questdes culturais que embasa a ética e a moral do grupo, discutindo o papel do
docente como auxiliar na construgdo de um objetivo maior. A producéo de sentido
vem com a inspiracdo dos estudantes a partir dos sinais que sao gerados, dentro de
um quadro cultural reconhecido.

Para produzir os sinais culturalmente reconheciveis, visando a criagcdo do
quadro estrutural de producédo sentido, os docentes podem atuar dentro de um
conjunto de valores internos que sdo consistentes no seu grupo e com o padrao
externo do que é certo e errado, ancorados em um conjunto de principios sociais e
culturais aceitos. Assim, os docentes tém potencial para se tornarem produtores de

sentido auténticos.

7.4  DIMENSAO COLETIVA EXTERIOR: SISTEMAS INTEROBJETIVOS

Esta dimensao busca explicar a situacéo objetiva dos membros individuais em
termos do ajuste funcional com o objetivo coletivo. Ou seja, uma tentativa de
aproximacdo com a pretensao de validade deste objetivo coletivo, para situar cada
individuo em uma rede objetiva de que, em muitos aspectos determina a funcdo de
cada parte.

A dimenséo coletiva exterior representa o comportamento objetivo do sistema
global de acado social, considerado a partir de uma postura empirica, que forma o

critério pelo qual sdo consideradas as verdades neste dominio. O objetivo
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completamente empirico, a totalidade do sistema que se torna a realidade primaria,
numa adequacdo cultural a malha intersubjetiva.

A relacdo desta dimensédo com a dimenséo coletiva interior se da de maneira
que a cultura ndo é algo simplesmente sem corpo, como se fosse somente idealista.
Como abordado anteriormente, cultura tem componentes materiais tanto quanto os
proprios pensamentos individuais tém componentes cerebrais materiais. Todos 0s
eventos culturais tém correlatos sociais. Esses componentes sociais concretos
incluem tipos de tecnologia, forcas de producéo, instituicdes concretas, codigos e
padrbes escritos, localizacbes geopoliticas, e assim por diante. S8o processos
observaveis e empiricos entrelacados e ajustados funcionalmente.

Os componentes materiais concretos na educacdo, que formam o sistema
social real, séo cruciais para ajudar a determinar os tipos de visdo de mundo cultural
gue os docentes tém, no qual surgirdo os pensamentos préprios dos docentes.

Neste sentido, seguindo a proposicdo de Wilber (2002), pensamento do
docente é um fendbmeno que deve ser analisado holisticamente, atuando em pelo
menos quatro aspectos. O aspecto intencional atual na dimenséao individual interna,
0 aspecto comportamental atua na dimenséao individual externa, o aspecto cultural
atua na dimensao coletiva interna e aspecto social atua na dimensdo coletiva
externa. Desta forma, o sistema social tera uma forte influéncia sobre a visdo de
mundo cultural, que ira estabelecer limites para os pensamentos individuais que se
possa ter, registrando o comportamento na fisiologia do cérebro. A analise pode
ocorrer a partir de qualquer aspecto, em qualquer dire¢éo, pois eles estdo todos
interligados.

7.4.1 Dimenséao coletiva exterior no papel de agente  de transformacgao positiva

Os grandes desafios dos docentes de serem agentes transformadores dos
sistemas sociais da educacdo em Administracéo, visando a integracao das questdes
socioambientais, encontram-se nesta dimensao. Pois ao assumirem o papel de
transformadores da Administracdo, os docentes necessitam repensar as bases
epistemoldgicas que estdo usando nas suas atividades questionar o que esta

proposto. Assumindo assim o importante compromisso de geracdo e difusdo de
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conhecimento na educacgéo de administradores, tendo em vista o impacto social,
econOmico e ambiental destes profissionais no comando de organizagdes.

A geracéao e difusdo de novos conhecimentos, visando tornar a educacdo em
Administracdo mais holistica como proposto por Waddock e Lozano (2013), permite
que os futuros administradores criem organizagcbes mais eficazes tanto
economicamente como nas relagbes com seu meio social e ambiental. Assim, os
docentes podem buscar novos conceitos, ideias ou resultados de pesquisa em
diferentes campos do conhecimento, inserindo nas suas praticas docentes.

Os conceitos e ideias podem estar associados com a definicdo das normas de
pesquisa, das teorias e das praticas de gestdo, para corrigir a situacdo, como
discutido no item anterior, 0 que muitas vezes pode abalar o senso comum, ou
normas aceitas, para criar algo diferente e novo.

Algo novo para atender o que Josep Lozano abordou na sua entrevista, que
embora o discurso da responsabilidade ética tenha voltado a ser abordado de forma
mais pessoal, se tem percebido que ndo é possivel ter empresas eticamente
responsaveis, pois as pessoas ainda ndo assumiram esta responsabilidade.

A referida responsabilidade € uma caracteristica que permite ao docente
reconhecer que nao se pode fazer o mundo perfeito sozinho, mas que eles
desempenham um papel essencial em fazer a vida do outro melhor, trabalhando em

conjunto com os discentes, 0 que refor¢ca a compreensao empatica.

7.4.2 Dimensao coletiva exterior do papel de conect or

A dimensao coletiva exterior trata das realidades objetivas, e o papel do
docente € de mediar realidades, de forma a reconciliar as diferencas. Desta forma, o
docente pode atuar colocando-se em uma posi¢ao intermediaria, visando integrar as
diferencas de ideias das realidades de forma criativa. A integracdo pode trazer
informacdes de uma realidade para outra e a mediacdo das realidades tem como
base as conexdes de ideias, acima descritas.

Para a mediacdo de realidades, visando as questdes socioambientais, o
desenvolvimento da dimensao coletiva exterior dos docentes necessita estimular a

integracdo de ideias referentes a natureza objetiva e as formas empiricas dos
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sistemas sociais onde estao inseridos. Ou seja, expandir as fronteiras objetivas da
educacdo em Administracdo, por meio das tecnologias utilizadas, metodologias de
ensino, sistemas educacionais, dentre outros componentes.

A expansao ocorre ao visitar novos dominios do conhecimento, para descobrir
como as atividades séo objetivamente realizadas nestes dominios, adequando-as ao
dominio da Administracdo. Neste sentido, Neal (2009) observou gestores e docentes
orientados por visdes que transcendiam as suas atividades. Para isso, buscaram
com toda conviccdo informacdes em dominios diferentes dos seus dominios
convencionais, por exemplo, buscaram informacfes e experiéncias nas praticas de
meditacdo, vivéncias na natureza ou em outras praticas contemplativas, para usé-las

em suas praticas de gestdo e docéncia.

7.4.3 Dimenséao coletiva exterior do papel de produt  or de sentido

Ao entender a realidade dos sistemas objetivos da educacdo em
Administracdo, os docentes tomam consciéncia do que esta acontecendo e do que
precisa ser transformado nesta educacéo. O processo de transformacédo é tambéem
um processo de producdo de sentido, onde ocorre a analise dos momentos
passados e dos momentos atuais de experiéncia educacional. A obtencdo de
informacbes dos ambientes atuais auxilia a formacdo das estruturas de
conhecimento, que incluem regras e valores, e servem como guia para O
entendimento da realidade no processo de producédo de sentido.

Neste caso, os processos de transformacdo e de producdo de sentido
ocorrem na dimensdo coletiva exterior. Assim, torna-se necessario o0
desenvolvimento da imaginacdo ética e moral dos docentes, para terem a
consciéncia das questbes socioambientais associadas com essa realidade.

O entendimento da realidade socioambiental, para a producao de sentido aos
estudantes, necessita da geracéo de sinais, que pode se dar por diferentes meios ou
sentidos. Meios como a realizacdo de ligacOes intelectuais, entendendo que
diferentes individuos obtém informacdes por meio de diferentes sentidos, nao

apenas visualmente ou imaginariamente.
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Os sinais podem ser gerados com o contato mais experiencial do docente
com a realidade em que esta inserido, como apontou Judi Neal na sua entrevista, ao
mesmo tempo em que deve se conectar com 0 seu interior, por meio de praticas
reflexivas, visualizagdes, manter a mente atenta, ficar um tempo em siléncio e fazer

diarios para reforcar o processo de reflexdo interna.
7.5

CONSIDERACOES GERAIS SOBRE AS DIMENSOES

O Quadro 27 apresenta um resumo dos pontos importantes a serem

abordados em cada papel, relacionando as dimensdes de desenvolvimento.

Quadro 27 — Integracdo dos papéis docentes comasd  imensdes
Papéis dos d ocentes
IS FOEIE de~ Conector Produtor de sentido
transformacéao
Ampliar a consciéncia e | Desenvolver a Desenvolver espacos para
a autorreflexdo visando | capacidade de a critica e reflexdo; geracao
a transcendéncia para a | transposicéo dos limites | de sinais que sdo
Indivi educacédo em internos; ampliar a visédo | baseados em conexdes
ndividual o - )
- Admlnls_trac_;e}o, cho nos QOs docgntes e com dn‘grentes campos do
in valores individuais influenciar outros conhecimento; foco em
fundamentais em busca | docentes e estudantes; mudar a percepcao da
do proposito. criar pontes entre realidade.
conhecimentos.
Desenvolver o Desenvolver a Os docentes comportam-se
comportamento criativo; | capacidade de essencialmente como
expandir a percep¢éo, a | percepcao das tomadores de significado e
Indivi partir de experiéncias situacGes pela ética intérpretes, gerando novas
ndividual _ T ;
. externas; desenvolver holistica; capacidade de | formas de abordar as
exterior comportamentos para atravessar as fronteiras | situacdes socioambientais.
tornar as organizagdes para encontrar novas
agentes de ideias, percepcoes e
transformacao positiva. | praticas docentes.
Compreender as Integrar e reunir culturas | Produzir sinais
realidades dos subjetivas, relacionadas | culturalmente
C ; estudantes e suas as diferentes visdes de reconheciveis; gerar
oletiva ~ : ; . X
. - percep¢des de mundo; mundo; capacidade de conjunto de valores
interior valorizar a diversidade expandir os limites internos que séo
das expressofes nas culturais da educacéo consistentes no seu grupo
instituicbes de ensino. em Administragéo. social.
Questionar o que esta Integrar ideias Desenvolver a imaginacdo
proposto; desenvolver referentes a natureza ética e moral; entender a
responsabilidade ética; objetiva e as formas realidade no processo de
Coletiva geracao e difusao de empiricas dos sistemas | producéo de sentido,
exterior conhecimento na sociais; expandir as promover o contato mais
educacédo em fronteiras objetivas da experiencial dos docentes
Administracéo. educacdo em com a realidade.
Administracao.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Cada uma das dimensdes abordadas neste item estd relacionada a pontos
muito importantes nos varios aspectos do mundo conhecido. Todas elas estdo
interligadas, sendo mutuamente determinantes. Apesar de serem abordadas
individualmente, todas elas causam, e sdo causadas pelos outras, indefinidamente
dentro de contextos. E nenhuma das dimensdes pode ser reduzida as outras sem
gue ocorra ruptura no seu significado.

O capitulo seguinte aborda a construcdo conceitual dos dominios de
desenvolvimento, que compdem o elemento referente as habilidades necessérias
para o corpo docente em Administracdo desempenhar os papéis descritos, em cada
uma das dimensdes propostas.



Capitulo VIII — Dominios do desenvolvimento

“Se falares a um homem numa linguagem que
ele compreenda, a tua mensagem entra na sua
cabeca. Se falares na sua propria linguagem, a
tua mensagem entra diretamente no coracéo.”

Nelson Mandela
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8 DOMINIOS DO DESENVOLVIMENTO

Na composicdo do framework proposto nesta tese, 0s dominios de
desenvolvimento estdo relacionados as capacidades e habilidades necessarias para
os docentes desempenharem seus papéis, de agentes transformadores positivos, de
produtores de sentido e de conectores, visando uma educacdo em Administracao
integrada as questdes socioambientais.

A escolha dos dominios foi definida a partir das entrevistas com professores e
pesquisadores da area de Administracdo durante a fase de coleta de dados, além da
consulta a referenciais tedricos e conceituais adicionais. Nas entrevistas emergiram
os temas que mediaram a definicdo dos elementos do framework. A partir dos temas
relacionados a capacidade reflexiva, ao docente como referéncia e ao contetdo
emocional, emergiu o elemento referente aos dominios no desenvolvimento docente,
0S quais estdo construidos conceitualmente neste capitulo.

Conforme abordado pela pesquisadora Sandra Waddock, durante sua
entrevista, ha uma necessidade emergencial de desenvolver habilidades mais
qualitativas nos docentes, que permitam ampliar suas visées de mundo e auxiliar a
evolucdo dos estudantes em direcdo as questbes socioambientais. Esta afirmacao
foi reforcada pela pesquisadora Janette Brunstein, com relacdo as habilidades que
necessitam ser desenvolvidas para ativarem o potencial transformador da educacao
para sustentabilidade, e focar a sustentabilidade como filosofia de gestéo.

Também no sentido de pensar no docente como agente da educacdo
transformadora, a pesquisadora Judi Neal apontou durante sua entrevista a
necessidade do desenvolvimento docente focar nas questdes éticas e morais, com
relacdo ao egoismo e ao altruismo, despertando a consciéncia sobre o papel do
docente de fazer a sua atividade atingir um objetivo maior, ao inspirar os estudantes
na busca de um mundo mais préspero.

Na entrevista com o professor e pesquisador Roberto Patrus, emergiu a
necessidade de desenvolvimento da capacidade de comunicagéo dos docentes para
a producao de sentido para os futuros administradores, pois por meio da palavra os
docentes mostram a validade de determinados conteudos e determinadas posturas

que os administradores devem ter para alcangcarem a prosperidade.
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A questdo do poder pessoal que o docente exerce na educacgao foi abordada
pelos pesquisadores Bill Torbert e Gerald Cavanagh durante suas entrevistas,
ressaltando que deve haver uma consciéncia deste poder por parte dos docentes,
para que o usem de forma positiva nas atividades docentes, principalmente com
relacdo as questfes socioambientais e suas relagbes com as questdes econdmicas.

O desenvolvimento material foi abordado na entrevista com o professor
Norman Arruda Filho, no sentido de reconhecer a necessidade de ressignificacdo da
dimensdo econbmica para sua a integracdo com as dimensdes socioambientais,
cultural e territorial.

Na entrevista com o pesquisador lan Mitroff, ele destaca que € necessario
estimular as questdes emocionais no desenvolvimento docente, indo além do
desenvolvimento cognitivo. Esta necessidade auxilia a integrar as questdes
socioambientais na educacdo em Administracdo, por estimular as relagdes positivas
entre os docentes e estudantes.

Assim, foram definidos os seguintes dominios para serem desenvolvidos junto
aos docentes, auxiliando na educacdo para a sustentabilidade em Administracao:
dominio material; dominio das relacdes pessoais; dominio do poder pessoal,
dominio do altruismo e dominio da comunicacdo auténtica. Estes dominios estédo
descritos nos itens que se encontram na sequéncia.

No sentido de desenvolver os dominios, foi utilizada como base conceitual a
Dinamica da Espiral, proposta por Beck e Cowan (1996). Neste modelo conceitual,
0s autores oferecem um ponto de vista e uma maneira de pensar sobre lideranca,
aprendizagem, gestdo, estruturas sociais e econdmicas, entre outras areas.
Essencialmente, a Dinamica da Espiral foi desenvolvida para oferecer diferentes
maneiras de pensar sobre a natureza humana, visando desenvolver individuos,
grupos e sociedades. Este desenvolvimento esté relacionado com a compreenséo
do motivo pelo qual algo € realizado e como é realizado, ampliando a concepcao de
escolhas sobre o que pode ser realizado.

Para esta compreensao, Beck e Cowan (1996) propdem um diagrama em
formato de espiral que fornece um mapa de desenvolvimento, com uma energia
dindmica que se movimenta através dele, conforme apresentado na Figura 16. O
movimento da espiral ocorre quando a experiéncia do individuo de ser e de estar no

mundo (aspectos externos, objetivos), interage com as suas percepcdes (aspectos
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internos, subjetivos). O resultado € uma gama de sistemas reconheciveis para lidar

com o mundo e com o proposito que se quer alcancar.

Figura 16 — Dinamica da Espiral

Turquesa:
Holistico
Harmonia

Amarelo:
Integralidade
Flexibilidade

Verde:
Comunitario
Igualitario

Laranja:
Racionalismo
Estratégico

Azul:
Autoritarismo
Hierarquico

Vermelho:
Impulsivo
Egocéntrico
Purpura:
Magico
Animico
Bege: =
Sobrevivéncia
Instintivo

Fonte: Adaptada de Beck e Cowen (1996).

Na Dinamica da Espiral, Beck e Cowan (1996) apontam oito padrbes que 0s
individuos podem assumir, tanto de forma individual como coletiva, cada um sendo
baseado em valores e gerando comportamentos especificos, conforme descritos no
Quadro 28. O desenvolvimento humano, segundo 0s autores, ocorre com a
passagem de um padrédo para outro, em movimentos para dentro e para fora deles.
Os padrbes podem coexistir em cada pessoa, no entanto, h4 uma tendéncia de
encontrar uma zona de conforto num padrdo, enquanto as condi¢coes, ou forgas,
para a mudancga permanecerem inalteradas.

O modelo em espiral representa uma sequéncia emergente, e ndo uma
escada com etapas de desenvolvimento relacionadas a idade, conforme Beck e
Cowan (1996) apontam. Nenhuma ordem é dada para iniciar o movimento, nem para
a estagnacao, ndo existe um cronograma previsivel de quando ocorrerd ou ndo a
mudanca. Existe apenas uma sequéncia provavel, a medida que se avanca ou se
retorna na busca de equilibrio e congruéncia com o propdsito que se quer alcancar.

A Dinamica da Espiral se difere de outras proposicdes teoricas e conceituais

da motivagao e do desenvolvimento humano em um ponto fundamental: os autores
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argumentam gue o desenvolvimento ndo é uma viagem sem retorno para um destino

final.
Quadro 28 — Padrbes de evolucdo na Dindmica da Espi  ral
~ o~ Valores e
Padrdes Descricao
comportamentos

Bege: instintivo,
sobrevivéncia

Padrao baseado nos impulsos biolégicos, os
sentidos fisicos ditam o estado de ser dos
individuos.

Fazer o que vocé deve ser
feito para sobreviver.

Pdrpura:
magico, animico

Possui uma visdo de sobreposicdo do mundo
fisico com o reino dos seres espirituais. A
colaboracgédo € usada como forma de garantir a
seguranca e sobrevivéncia. Os costumes e
afinidades oferecem as respostas para o0s
problemas.

Usar rituais e ter um
sentido mistico de causa e
efeito.

Busca da seguranca no

grupo.

Vermelho:
Impulsivo,
egocéntrico

Visdo de um mundo onde o mais resistente e
forte prevalece e o fraco serve. A natureza é
vista como um adversario a ser conquistado.
Autoafirmacdo pelo dominio, sem culpa.
Impulsividade e imediatismo

Enfatizar a astlcia e fazer
0 que se quer fazer. O mais
forte imp6e que os fracos o
sirvam.

Azul:
autoritarismo,
hierarquico

O controle é realizado pela obediéncia a um
poder superior que pune O0S erros e,
eventualmente, recompensa o bom trabalho e
a vida justa. Padrdo absolutista, obediéncia
as regras e as normas.

Existéncia é ordenada pelo
desejo e aplicacdo dos
principios com base no que
€ "certo". Controle por meio
de um poder superior.

Laranja:
racionalismo,

Uso completo de recursos para o0
desenvolvimento de oportunidades, para fazer
as coisas melhores e gerar prosperidade para
as pessoas com iniciativa e vontade arriscar.

Aproveitar todas as
oportunidades e se
esforcar para o sucesso.
Fazer as coisas da melhor

L Pragmatismo e calculo para obter o0s | maneira e gerar
estrategico resultados desejados, controle por meio da | prosperidade.
competicdio e comparacdo, uso do
cientificismo.
Visa valorizar o espaco compartilhado, no qual | Reivindicar direitos
a humanidade pode encontrar paz e o0s | humanos e desenvolver
Verde: propoésitos. Possui  foco na afiliagdo, | comunidades prestativas.
itari valorizando a diversidade da vida. Padrdo | Procura por afiliacdo e
C(_)mur_n,a_rlo, relativista, com empatia para sentir e desejar | compartilhamento.
igualitario responder as necessidades humanas. Padréo
agregativo, situacional, consensual e sensivel
ao contexto.
Considera o mundo um organismo caédtico | Ver o mundo como
com ordem subjacente, onde a mudanca é a | sistemas integrados e
Amarelo: norma e a incerteza um estado aceitavel de | enfatizar a flexibilidade. A
integralidade, |como o conhecimento evolui. Padrdo | mudanca é desejavel e a
flexibilidade sistémico que considera as interconexdes de | incerteza € aceitavel.
causas em camadas que aprendem
constantemente uma com as outras.
O mundo € visto como um sistema | Combinar mente e espirito
delicadamente equilibrado de forcas | para experimentar a
Turquesa: interligf_;ldas, mas em pe_rigo nas mc'?l_os~ da e_xisténcia completa da
holistico humanidade, que necessita de compaixéo e vida. Reconh_ecer que o
] compreensao. Padréo holistico, com | mundo possui um delicado
harmonico aprendizagem experiencial, propde viver de | equilibrio que esta
forma transpessoal, com a consciéncia | ameacado pelas maos
coletiva e renovada dos campos energéticos. humanas.

Fonte: Adaptado de Beck e Cowan (1996).
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Beck e Cowan (1996) propdem o caminho por meio de uma hélice de
padrées, onde o desenvolvimento depende das forcas biolégicas, sociais,
ambientais e psicolégicas. Estas for¢cas influenciam a experiéncia humana, e o
movimento nesta hélice pode mudar de dire¢cdo em funcéo dessas forcas.

Assim, os autores apontam que, embora as pessoas possam mudar, ndo se
pode mudar as pessoas, 0 que pode ser feito é criar um ambiente propicio a
mudanca, ou seja, estimular as forgas para a mudancga positiva. Assim, a proposta
de um framework que auxilie o desenvolvimento docente tem como objetivo criar um
ambiente propicio a mudanca.

Desta forma, a proposicdo nesta tese € que o0 caminho para o
desenvolvimento dos dominios dos docentes possa seguir uma sequéncia
emergente, como na Dindmica da Espiral. Porém, numa adaptacdo deste modelo
proposto por Beck e Cowan (1996). Nesta adaptacdo, cada dominio representa uma
hélice da espiral, formando assim um conjunto dos dominios, conforme representado

na Figura 17.

Figura 17 — Conjunto de espirais dos dominios

Dominios

——— COMuUNicacao
— messsmss Altruismo
Poder Pessoal
Relacionamento
meeeees Material

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os dominios se inter-relacionam entre eles e com os demais elementos do
framework, e seus desenvolvimentos sdo motivados por forcas internas dos

docentes e externas, como descrito nos itens a seguir.
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8.1 DOMINIO MATERIAL E FiSICO NO DESENVOLVIMENTO

O dominio material e fisico do desenvolvimento docente esté relacionado com
a percepcao do mundo fisico, com a motivagéo e intencdo da atividade docente na
busca da estabilidade, da sobrevivéncia e da identidade. A percepcdo esti
relacionada ao senso de proposito e significado do trabalho dos docentes, com
relacdo aos valores materiais, e de como 0s ganhos materiais relacionam-se com 0s
valores e intencgdes.

Ao considerar as questdes dos ganhos materiais como uma energia que é
resultante das atividades docentes, estimula-se a reducdo do materialismo
excessivo das atividades. A perda de significado e profundidade pode gerar atrofia
dos docentes, diminuicdo da realizacdo, da alegria e da criatividade nas suas
atividades. Assim, para desenvolver o dominio material € necessério potencializar o
senso de significado e proposito, de realizacdo e de satisfacdo nas atividades de
docéncia.

O desenvolvimento do dominio material € contemplado na educagdo em
Administracdo tradicional, no sentido de que esta relacionado com a percepcéo do
mundo fisico, da motivacdo, do trabalho e do dinheiro. Porém, para abordar as
guestdes socioambientais, 0 dominio material necessita uma ressignificacdo, sendo
entdo integrado as dimensdes do desenvolvimento docente.

Na dimensado individual interior, caracterizada pela intencdo subjetiva, a
relagdo com o dominio material estd em como 0s ganhos materiais relacionam-se
com os valores e intencdes, o que pode ser considerado como a consciéncia dos
valores materiais. Nesta relacdo, ao estimular a ampliacdo da consciéncia dos
docentes, os ganhos financeiros e materiais da atividade docente podem ser
considerados como uma forma de energia. Ao fazer circular esta energia, ou seja, ao
usar 0s recursos financeiros, gera-se mais energia. Assim, o estimulo para
ampliacdo da consciéncia permite que o docente se torne mais critico neste uso,
buscando gerar uma energia positiva em termos socioambiental.

O dominio material na dimensdo individual exterior corresponde ao
comportamento objetivo, fisico e material do docente. E nesta dimensdo que
acontece o desempenho do docente em sala de aula, onde ele usa seu corpo fisico

para gerar resultados positivos na educacio. E a ac¢éo performatica dos docentes,
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por meios das varias formas de comunicagcdo. A promoc¢édo do desenvolvimento
deste dominio, nesta dimensdéo, corresponde a criagdo de ambientes propicios para
o docente explorar todo o seu potencial de performer’ ao abordar as questdes
socioambientais com os estudantes.

A dimensdao coletiva interior esta relacionada a cultura material no sentido de
como as questdes materiais sdo referenciadas no grupo dos docentes. Nesta
dimensdo é que se encontra a cultura do materialismo na Administracdo, que é a
crenca de gue a uUnica motivacdo de fazer um negdcio é ganhar dinheiro e que o
sucesso deve ser medido apenas pelo lucro gerado. O desenvolvimento do dominio
material nesta dimensdo, visando uma educagdo mais transcendente, esti
relacionado com o questionamento do materialismo e do motivo da existéncia
organizacional. Neste sentido, os docentes necessitam ampliar suas consciéncias
para o objetivo maior das organizacdes, que deve ser a realizagdo plena de todos
aqueles afetados por elas.

Na dimensdo dos sistemas sociais objetivos, que € coletiva e exterior, a
cultura material, anteriormente citada, toma a forma dos sistemas de valores
materiais. Estes sistemas usam a orientacdo pelas questbes financeiras como
motivacdo extrinseca e mede o sucesso também apenas em termos de valores
monetérios. Ha dois problemas distintos, mas inter-relacionados com o0s
pressupostos baseados somente nos sistemas de valores materialistas. Um refere-
se ao lucro como a Unica medida de sucesso econdmico, enquanto o outro trata dos
incentivos financeiros como a principal motivacdo para os docentes fazer suas
atividades.

A ressignificacdo do dominio material na dimensao coletiva externa requer
qgue o lucro néo seja considerado como a uUnica medida do sucesso das atividades
econdmicas, pois fornece uma avaliagcdo incompleta e imperfeita destas atividades.
Pois nesta avaliagao o lucro reflete somente os valores das partes interessadas mais
fortes, pressupondo a redutibilidade de todo o tipo de valores para valores
monetarios.

Esta ressignificacdo esta voltada a criagdo de um meio propicio para uma
abordagem inclusiva e holistica para a educacdo em Administracdo, que integre as

° O termo performer é utilizado para fazer referéncia aos artistas que participam das artes cénicas, na
frente de um publico. Exemplo disso sdo os atores, comediantes, dancarinos, magicos, artistas
circenses, musicos e cantores. Aqui o termo é usado no sentido do docente ser estimulado a usar
diferentes formas de comunicacao nas suas atividades. Nota do autor.
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perspectivas internas dos docentes sobre a identidade, propdsito, responsabilidade
€ Sucesso com as suas perspectivas externas, gerando prosperidade sustentavel no

mundo exterior das organizacoes.

Quadro 29 — Dominio material e as dimensdes
Dimensdes Impactos

Os ganhos materiais e financeiros devem relacionar-se com os
Individual interna valores e intengbes dos docentes. Estimulo a ampliagdo da
consciéncia dos docentes para que considerem o dinheiro
como uma forma de energia.

.. Desempenho do docente em sala de aula para gerar
Individual externa resultados positivos na educacdo. Criacdo de ambientes
propicios para o docente melhorar seu desempenho

L. Como as questdes materiais sdo referenciadas no grupo dos
Coletiva interna docentes. O desenvolvimento estad relacionado com o
guestionamento do motivo da existéncia organizacional.

i Dimensao dos sistemas de valores materiais. A ressignificacéo
Coletiva externa requer que o lucro ndo seja considerado como a Unica medida
do sucesso das atividades econdmicas.

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 29 apresenta um resumo das relagbes entre o dominio material e

as dimensodes do desenvolvimento docente.

8.2 DOMINIO DOS RELACIONAMENTOS COM OS OUTROS

O dominio dos relacionamentos com 0s outros esta conectado com o0s
sentimentos e emogodes que os docentes sentem ao desenvolverem suas atividades.
Estes sentimentos tem o potencial de atuarem como um sistema de orientacdo para
o contato dos docentes com as demais pessoas ao seu redor, favorecendo as
relagbes empdéticas dos docentes, entendendo a realidade dos estudantes e
colegas, reforcando comportamentos sociais positivos.

Os comportamentos positivos sao fontes de criatividade para os docentes,
conforme apontou o pesquisador Bill Torbert na sua entrevista, com relacdo com os
outros ocorre o0 desenvolvimento no sentido horizontal, permitindo trocas de
experiéncias que estimulam a criacdo de novas formas de abordar as questdes

socioambientais na educagdo em Administracdo. Estes comportamentos também
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foram abordados na entrevista com o professor e pesquisador Roberto Patrus, ao
afirmar que é essencial que os docentes desenvolvam a criatividade.

O estimulo ao relacionamento interpessoal pode ser favorecido com o
aumento do senso de comunidade e unido dos docentes, aumentando a empatia e
senso de pertencimento ao grupo de colegas e estudantes, a instituicdo e ao
ambiente onde os docentes estéo inseridos.

Com relacdo a empatia, Giacalone (2004) refere-se como a experiéncia de
entender a condicdo de outra pessoa a partir da sua perspectiva, o que tambéem
reforca comportamentos sociais positivos. Desta forma, 0 aumento da compreensao
empética dos docentes permite um melhor entendimento da realidade dos alunos,
sendo também fonte para a criacdo de novas abordagens dos problemas sem sala
de aula.

O impacto do dominio dos relacionamentos interpessoais com a dimensao
individual interna ocorre na consciéncia e intengao de relacionar-se com 0s outros, e
no reconhecimento dos valores dos relacionamentos. O desenvolvimento desta
consciéncia aborda os fatores psicolégicos, cognitivos, emocionais dos docentes e
como estes fatores impactam o desenvolvimento do grupo de docentes e a
instituicdo de ensino como um todo.

O reflexo destes relacionamentos na dimensao individual exterior aparece de
forma objetiva nos comportamentos do docente ao expressar-se para 0S outros, ou
seja, um comportamento de relacionamento. O desenvolvimento deste dominio, para
estimular os comportamentos e posturas sociais do docente, necessita estar
integrado as percepc¢des subjetivas e intersubjetivas do docente, e ndo somente
focado na criacédo de sistemas sociais isolados destas percepcoes.

As percepcoes intersubjetivas referem-se a dimensao coletiva interior dos
docentes, que na inter-relagdo com o dominio dos relacionamentos gera uma cultura
de relacionamento. Esta cultura foi abordada por Bill Torbert, durante sua entrevista,
como sendo uma postura mais colaborativa. Desenvolver este dominio significa
estimular a valorizacéo, a colaboracéo, a virtuosidade e o significado que o docente
constréi em conjunto com 0s outros, com base em altos niveis de energia positiva,
seguindo o que Neal (2013) propde para a criacdo de organiza¢cdes que valorizem e

alimentem o espirito humano de seus colaboradores.
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Quadro 30 — Dominio das relacdes e as dimensdes

Dimensdes Impactos
. ) Reconhecimento dos valores dos relacionamentos, com
Individual interna consciéncia e intengéo de relacionar-se positivamente com os
outros.
Individual externa Comportamento de relacionamento integrado as percepgdes

subjetivas e intersubjetivas dos docentes
Cultura de relacionamento como estimulo para a instituicao de

Coletiva interna ensino valorizar e alimentar o espirito humano do seu corpo
docente.
Coletiva externa Sistemas sociais de relacionamento, integrados as dimensées

subjetivas e intersubjetivas do docente.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Na dimensédo coletiva exterior encontram-se 0s sistemas sociais de
relacionamento, que S80 0S componentes sociais concretos, observaveis e
empiricos que permitem a relacdo dos docentes com os outros. O desenvolvimento
deste dominio, nesta dimensdo, necessita estar relacionado com dimensdes
subjetivas e intersubjetivas do docente.

O Quadro 30 apresenta um resumo das relacdes entre o dominio da relacao

interpessoal e as dimensdes do desenvolvimento docente.

8.3 DOMINIO DO PODER PESSOAL E DA AUTO EXPRESSAO

As guestdes relacionadas a autoestima, a coragem, a humildade saudavel, a
vontade e ao esforco pessoal nas atividades docentes, fazem parte do dominio do
poder pessoal e capacidade de auto expressao dos docentes.

Este dominio esta relacionado com questdes emocionais, conforme abordado
por Shirivastava (2010), e com o poder do docente para criar novos projetos a partir
da confianca nas suas ideias. @ O desenvolvimento do poder pessoal requer
estimulos a autoconfianca, relacionando-se ao dominio anteriormente citado de
relacionamento. A comunicagdo, negociacdo e lideranca sdo pontos importantes
neste desenvolvimento, promovendo a conexdo dos seus valores dos docentes com
0s aspectos transcendentes, produzindo sentido para os docentes.

A consciéncia do poder pessoal atua na dimensao individual interior, por
meios dos valores pessoais dos docentes. A ampliagdo desta consciéncia requer

dialogos internos dos docentes com seus valores, intencdes e significados. Para a
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pesquisadora Judi Neal, os dialogos internos auxiliam a transformacéo da dimenséo
interna e individual, pois eleva a autoconsciéncia dos docentes, colocando-os em
contato com o corpo, a mente, a emocao e o0 espirito, fazendo-os experimentarem
interconexdes entre estes elementos do ser humano.

A autoconsciéncia serd refletida de forma objetiva na dimenséo individual
externa, por meio da expressao do poder pessoal. Sdo as experiéncias externas nas
quais €é possivel transformar as intencbes em acéo, como o professor e pesquisador
Roberto Patrus expds na sua entrevista, e estas experiéncias objetivas externas,
que o docente sente e vive, retroalimentam suas intengdes subjetivas.

Ao trabalhar o poder pessoal com a cultura na dimenséo coletiva interior,
emerge a cultura do poder pessoal e auto expressao, que € uma forma intersubjetiva
de expressdo. Refere-se a como o coletivo dos docentes se reconhece e como
exerce seu poder de influéncia mutuo. Relaciona-se com a colocacdo de Wilber
(2002), de que uma pessoa nado seria capaz de falar por ela mesma, se nao
pertencesse a uma comunidade de individuos que também falam por ela.

Na dimenséo coletiva externa surgem 0s sistemas de auto expressao para
tornar possivel a expressao objetiva. Nestes sistemas sao gerados 0s sinais para o
docente produzir sentido aos estudantes, por meio do seu poder pessoal.

Quadro 31 — Dominio do poder pessoal e as dimensfes

Dimensdes Impactos
.. ) A ampliacao desta consciéncia requer dialogos internos
Individual interna dos docentes com seus valores, intencBes e
significados.
Individual externa Expressdo do poder pessoal, possibilidade de
transformar as intencées em acodes.
Coletiva interna Cultura do poder pessoal € uma forma intersubjetiva de
expressao deste poder.
Coletiva externa Forma objetiva de expresséo do poder pessoal, por meio
dos sistemas de auto expressao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 31 apresenta um resumo das relacdes entre o dominio do poder

pessoal e as dimensdes do desenvolvimento docente.
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8.4 DOMINIO DO ALTRUISMO E DA COMPAIXAO

A proposicao deste dominio no desenvolvimento docente em Administracao
segue o0 proposto por Waddock (2015), de que a atividade académica torna-se
completa quando exercida com altruismo e compaixdo. Assim, requer por parte dos
docentes, amor, devocédo, generosidade e compaixado nas suas atividades.

Com relacdo ao altruismo nas organizacdes, Kanungo e Conger (1993)
apontaram que para entender o altruismo é preciso examina-lo em duas etapas.
Primeiro, como uma forma de comportamento aberto, onde ele deve ser identificado
em termos de suas consequéncias para 0s outros. Apés isso, examinar 0s motivos
ou razdes fundamentais do comportamento, para descobrir e entender as condi¢cdes
gue podem desencadear e manter esses comportamentos.

Neste sentido, o desenvolvimento do dominio aqui proposto é facilitado pela
ampliacdo da consciéncia e da intencdo altruista, por meio de valores altruistas,
refletido nas dimensbes subjetiva intencional e na dimensdo objetiva
comportamental, por meio do comportamento altruista em sala de aula.

O desenvolvimento do altruismo docente por meio da ampliagdo do senso de
propasito e significado facilita a consciéncia dos docentes, no sentido de serem mais
auto reflexivos, criativos e alinhados com o impacto e significado das suas
atividades. As atividades alinham-se ao senso de comunidade e conectividade ao
promoverem a transformagcdo positiva da sociedade, impactando nos valores
proprios, produzindo sentido para o proprio docente e aumentando seu bem-estar.

O principal impacto desde dominio esta na dimensao individual interna, ao
promover a consciéncia e intencdo altruista, por meio de principios e valores
altruistas. Sao os valores que sustentam o que a pesquisadora Judi Neal chamou de
“servigco do docente”. Esta € a ideia altruista da atividade docente como agente da
educacao transformadora, servindo aos estudantes e a sociedade.

Na dimenséao individual externa o dominio altruista do docente se materializa
no seu comportamento em sala de aula e na relagdo com os pares. Este
comportamento foi ressaltado pela professora Janette Brunstein na sua entrevista,
de que o compartihamento das experiéncias dos docentes gera um maior

desenvolvimento das ideias, estimulando o crescimento de todos.
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O dominio em questdo gera a cultura do altruismo na dimensdo coletiva
interna. Forma o contexto de base sobre o altruismo para o grupo dos docentes,
gue impacta nas identidades subjetivas individuais e na percepcdo das realidades
objetivas.

As realidades objetivas estdo na dimensdo coletiva exterior, sendo
representadas neste dominio pelos sistemas sociais altruistas. O desenvolvimento
destes sistemas segue a linha proposta pelo professor Josep Lozano durante sua
entrevista, de que o docente deve reconhecer que ele sozinho ndo conseguira
transformar o mundo num local perfeito. Necessitando trabalhar em conjunto com o
grupo dos docentes e com os discentes para atingirem este objetivo, formando um

sistema social com caracteristica altruista.

Quadro 32 — Dominio do altruismo e as dimensdes
Dimensdes Impactos

Individual interna Promocé&o da consciéncia e intengéo altruista, por meio
de principios e valores altruistas.
Materializacdo do servico do docente por meio de seu

Individual externa comportamento  altruista, o compartilhamento das
experiéncias estimula o crescimento de todos.
Coletiva interna Impacto nas identidades subjetivas individuais e na

percepcao das realidades objetivas

i Trabalhar em conjunto com o grupo dos docentes e com

Coletiva externa os discentes para a criacdo de sistemas sociais
altruistas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 32 apresenta um resumo das relacdes entre o dominio do altruismo

e as dimensodes do desenvolvimento docente.

8.5 DOMINIO DA COMUNICACAO AUTENTICA

Os dominios anteriores possuem caracteristicas comuns que fazem emergir o
dominio da comunicacdo auténtica, que estd relacionado a expressdo de
pensamentos e sentimentos de forma verdadeira. E uma forma de expressdo da
criatividade por diversos meios.

Segundo Kofman (2014), a comunicacao auténtica parte do principio que um
intercAmbio de informacbes valido é o primeiro passo em qualquer esforco
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cooperativo. E impossivel criar um entendimento comum de uma situacdo sem uma
divulgacdo honesta de todos os tipos de informagdes, de fatos basicos, de opinides,
sentimentos, interesses e desejos.

Conforme ressaltado por Bill Torbert durante sua entrevista, a atividade
docente é uma grande atividade de comunicacdo, que expressa valores, visdes,
sentimentos e emogbes. Desta forma, o desenvolvimento do dominio da
comunicacao visa ampliar a capacidade de expressdo, da criatividade, de transmitir
informacdes e principalmente abordar a capacidade de escuta dos docentes.

Na comunicagdo auténtica se tem a expressédo clara e verdadeira dos
pensamentos e sentimentos dos docentes, encontrando 0s seus proprios valores,
podendo reaprender a capacidade de expressarem-se. A maioria das conversas
dificeis envolvem duvidas sobre a forma como nos relacionamos uns com 0s outros,
segundo Kofman (2014). Em conversas dificeis, as pessoas sentem que 0 seu
senso de identidade e estima esta em risco.

Neste sentido, € necessario atuar na dimensédo individual interior dos
docentes, ampliando a consciéncia e a intencdo de comunicarem-se honestamente,
baseados na comunicacao de seus valores, e mais conscientes do significado das
suas atividades.

Ao relacionar o dominio da comunicacdo com a dimensdo objetiva
comportamental, que é individual e exterior, foca-se nas formas de expresséo
honesta que os docentes utilizardo nas suas aulas, para gerar um comportamento
auténtico na comunicagcdo. O desenvolvimento deste dominio visa tornar claro e
compartilhar os pensamentos e sentimentos relevantes. Permitindo assim que cada
parte envolvida na comunicacdo saiba tudo o que precisa saber para entender
completamente o que esta acontecendo.

A cultura da comunicagdo auténtica emerge na dimensdo coletiva interior,
pois enquanto na dimensédo individual interior as intencbes sao invisiveis para 0s
outros, na dimenséo coletiva € possivel ocorrer um compartilhamento de intencgdes,
por meio de cultura intersubjetiva. Desta forma, para desenvolver a cultura da
comunicacdo auténtica, os docentes necessitam mudar Seus pressupostos e
comportamentos. Esta mudanca diz respeito a assumir que cada um pode fornecer
informacdes importantes para o outro, explorando também o raciocinio do outro. A

confianca e o respeito mutuos séo a esséncia nas interacdes entre docentes e com
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estudantes, de modo que o0s sentimentos que se tem um pelo outro sao
fundamentais para uma comunicagdo auténtica.

O dominio da comunicacdo na dimensao coletiva exterior esta relacionado
aos sistemas de comunicacao, formado pelos meios e tecnologias de comunicacao,
gue tém grande influéncia na forma como os docentes se comunicam com O0S
estudantes, fazendo parte de um grande sistema interobjetivo de comunicacéo.
Cada vez mais se faz necessario usar 0s recursos tecnoldgicos para operacionalizar

a comunicacao auténtica relacionada as questdes socioambientais.

Quadro 33 — Dominio da comunicacdo e as dimensfes

Dimensdes Impactos
Individual interna Ampliagdo da consciéncia e da intencdo dos docentes
comunicarem-se honestamente
Individual externa Visa tornar claro e compartilhar os pensamentos e

sentimentos relevantes

.. Visa a ocorréncia de compartilhamentos de intengbes, por
Coletiva interna meio da cultura intersubjetiva, desenvolvendo a cultura da
comunicacdo auténtica.

i Impacto relacionado aos sistemas de comunicagédo, formado
Coletiva externa pelos meios e tecnologias de comunicagdo, que tém grande
influéncia na forma como os docentes se comunicam.

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 33 apresenta um resumo das relacdes entre o dominio da

comunicacdo auténtica e as dimensdes do desenvolvimento docente.

8.6 CONSIDERACOES GERAIS SOBRE OS DOMINIOS

Os dominios construidos conceitualmente e apresentados neste item estao
relacionados aos varios aspectos da atuacdo dos docentes em Administracao.
Apesar de serem apresentados individualmente, os dominios formam um conjunto
gue se desenvolve em forma de espiral. Desta forma, o Quadro 34 na pagina
seguinte apresenta um resumo das caracteristicas dos dominios e pontos que
merecem atencdo para o seu desenvolvimento. E no capitulo a seguir sao
apresentadas as linhas de desenvolvimento propostas para direcionar o
desenvolvimento docente em direcdo a educacdo para a sustentabilidade na
Administragéo.
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Quadro 34 — Pontos para o desenvolvimento dos domin  ios

Dominios Caracteristicas Pontos para o desenvolvimento
Relacionado com a | - Estimular que os ganhos materiais e financeiros se
percepcdo do  mundo | relacionem com os valores e inten¢des dos docentes.
fisico, com a motivacdo e | - Estimular a ampliagcdo da consciéncia dos docentes
intencdo da  atividade | para considerarem o dinheiro como uma forma de
docente na busca da | energia.

_ estabilidade, da | - Criacdo de ambientes propicios para o docente
.g sobrevivéncia e da | melhorar seu desempenho para gerar resultados
Q identidade. Relacionado ao | positivos na educacéo.
‘25 senso de propésito e | - Motivar o questionamento do motivo da existéncia
significado do trabalho dos | organizacional.
docentes, com relacdo aos | - Promover a ressignificacdo do lucro, para que néo
valores materiais, e de | seja considerado como a Unica medida do sucesso
como os ganhos materiais | das atividades econémicas.
relacionam-se com 0s
valores e intencoes.
Conectado com 0os | - Favorecer o reconhecimento dos valores dos
sentimentos e emocgdes | relacionamentos
e dos docentes, que tém o | - Estimular a consciéncia e intengcdo do
qc_) potencial de atuarem como | relacionamento positivo com os outros.
S um sistema de orientacdo | - Estimular o relacionamento integrado as percepcdes
g para favorecer as relacdes | subjetivas e intersubjetivas dos docentes
2 empaticas, reforcando | - Promover a cultura do relacionamento, valorizando e
% comportamentos  sociais | alimentando o espirito humano do corpo docente.
Jo) positivos. - Criacdo de sistemas sociais de relacionamento,
o integrados as dimensdes subjetivas e intersubjetivas
do docente.
Questdes relacionadas a | - Promover espacos para didlogos internos dos
_ autoestima, a coragem, a | docentes com seus valores, intengdes e significados.
o g humildade saudavel, a |- Estimular a expressdo do poder pessoal, para
'8 o vontade e ao esforco | transformar as intencbes em acdes, por meio dos
a o pessoal nas atividades | sistemas de auto expresséo.
e docentes. - Promover a cultura do poder pessoal como forma

intersubjetiva de expressao.

A atividade docente torna-
se completa quando

- Promover a consciéncia e intencdo altruista, por
meio de principios e valores altruistas.

g exercida com altruismo e | - Estimular o compartiihamento das experiéncias
a compaixdo. Requerendo | docentes para estimular o crescimento de todos.
é por parte dos docentes, | - Estimular o trabalho em conjunto do grupo dos
= amor, devocédo, | docentes e com os discentes para a criacdo de
< generosidade e compaixdo | sistemas sociais altruistas.
nas suas atividades.
- Promover a ampliacdo da consciéncia e da intengéo
para os docentes comunicarem-se honestamente.
o Expressao de | - Tornar claro e compartilhar os pensamentos e
lg pensamentos e | sentimentos relevantes.
8 sentimentos de forma | - Estimular a ocorréncia de compartilhamentos de
= verdadeira. E uma forma | intencdes, por meio da cultura intersubjetiva
> de expressao da | - Promover o desenvolvimento da cultura da
g criatividade por diversos | comunicacdo auténtica.
(@) meios. - Promover os sistemas de comunicacdo que possuam

grande influéncia na forma como os docentes se
comunicam.

Fonte: Elaborado pelo autor.



Capitulo IX — Linhas de desenvolvimento

“A vida é curta, mas as emoc¢des que podemos
deixar duram uma eternidade.”

Clarice Lispector
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9 LINHAS DO DESENVOLVIMENTO DOCENTE

As linhas, aqui propostas, emergiram como direcionadores do
desenvolvimento integral dos docentes em Administracdo, voltado as questdes
socioambientais. Esta emergéncia ocorreu com base na coleta e anédlise de dados
com pesquisadores ligados a Administracdo no Brasil e no exterior,
complementando com a busca em referenciais sobre as bases necessérias uma
educacdo em Administracdo mais transcendente, no sentido de relacionar os
propoésitos individuais com o0s objetivos organizacionais e ambos com objetivos
externos as organizacoes.

As linhas de desenvolvimento cruzam cada uma das dimensbes e dos
dominios apresentados anteriormente, e se integram entre si, formando um conjunto
dissociavel. O movimento deste conjunto é acionado pelo elemento motriz do
desenvolvimento docente, que € a busca do propdsito. Esta busca relaciona-se com
0 conceito da espiritualidade, que esta construido conceitualmente no capitulo X,
composta por elementos que s&o concomitantemente movidos por ela e
retroalimentam esta forca motriz.

Conceitualmente, as linhas propostas vao ao encontro do apresentado por
Wilber (2002) no desenvolvimento da Abordagem Integral, onde o autor define como
“linha” um caminho de desenvolvimento que as pessoas seguem em diferentes
areas, podendo se destacar em algumas areas, mas ndo em outras. Assim, a
consciéncia dos pontos fortes necessita ser ampliada, bem como ter consciéncia de
onde precisa melhorar em cada linha.

Wilber (2002) afirma que as linhas de desenvolvimento se desdobram em
estagios progressivos, direcionando o crescimento e o desenvolvimento das
diferentes inteligéncias dos individuos. Esta afirmacdo do autor, em conjunto com os
dados coletados com os entrevistados, leva as seguintes linhas de desenvolvimento
detalhadas no item 2.5.3 desta tese: cognitiva, a interpessoal, a moral, a emocional
e a estética.

Assim, as linhas de desenvolvimento dos docentes propostas nesta tese
estdo relacionadas a ampliar as inteligéncias cognitiva, emocional e ética. O papel
da inteligéncia cognitiva é de investigar cientificamente as questdes relacionadas a
sustentabilidade. O papel da inteligéncia emocional dos docentes é de entender as
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intencdes, motivacdes e desejos que as outras pessoas possuem com relacao a
estas questdes e monitorar as suas proprias emocgdes, bem como dos estudantes,
identificando e diferenciando as emocdes, guiando o0 pensamento e o
comportamento. Na direcdo da educacédo para a sustentabilidade, a inteligéncia ética
dos docentes se desenvolve com a preocupacao relacionada aos valores éticos, as
regras, aos comportamentos e atitudes que governam as virtudes da vida
fornecendo uma base para significados comum a um grupo.

Os relacionamentos das linhas com os demais elementos encontram base
epistemoldgica no principio hologramatico proposto por Morin (2002), apontando que
a parte est4 no todo, assim como o todo esta nas partes. O todo é representado pelo
conjunto das relacbes e as partes sdo representadas em cada elemento. Ao
observar os elementos, estes refletirdo a imagem completa por meio de suas
relacdes.

Desta forma, a seguir sdo apresentadas as linhas para o direcionamento do
framework que visa auxiliar o desenvolvimento integral do corpo docente em

Administracao.

9.1 LINHA COGNITIVA DO DESENVOLVIMENTO

A capacidade cognitiva € uma das caracteristicas mais reconhecidas nas
atividades docentes, tendo em vista que os docentes sao vistos como portadores de
razado e tomadores de decisGes hum contexto da atuacdo que esta cada vez mais
complexo.

O estudo da cognicdo nas organizacdes teve sua ascensao na primeira
década do século XXI, segundo Hodgkinson e Healey (2008). Para os autores, esta
ascensao foi devida as grandes mudancas politica, econdémica, social e tecnoldgica
que as organizacdes passaram, e ainda passam, gerando cargas sem precedentes
sobre os individuos e grupos para o processamento de informacdes.

Assim, houve um crescimento nas pesquisas voltadas para o avanco da
compreensao das capacidades e limitacbes cognitivas das pessoas, visando

melhorar o desempenho e o0 bem-estar dentro das organizacbes. Desta forma,
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enfatiza-se a linha cognitiva para o desenvolvimento da estruturacdo dos saberes
dos docentes, guiando seus pensamentos, julgamentos e decisfes.

A linha cognitiva no desenvolvimento docente relaciona-se com o exposto por
Bill Torbert, durante sua entrevista, onde apontou que um processo permanente de
aprendizagem transformacional dos docentes comeca quando experimentam algum
tipo de diferenca entre o que querem fazer e o que sédo capazes de fazer. Com a
consciéncia dessa lacuna os docentes buscam desenvolvimento das suas
capacidades, para realizarem algo além da capacidade inicial. Para o pesquisador, 0
ponto fundamental da aprendizagem € o docente estar suficientemente desperto no
momento de identificar a lacuna, para poder se envolver intencionalmente com o que
se quer, desenvolvendo a consciéncia do todo.

Dentre os pressupostos basicos das Teorias Cognitivas, conforme Coutinho
(2008), a aprendizagem € um processo interno que ocorre no sujeito que aprende,
sendo um processador ativo da informacéo, integrando novos conhecimentos aos
existentes. Estes pressupostos estdo relacionados ao modelo cognitivo que Miller,
Galanter e Pribram (1960) propuseram, com a ideia de que a unidade de
comportamento envolve circulos fechados de informacgéo, onde o sujeito processa
ativamente a informacéo, buscando e reelaborando a informacéo.

No modelo de Miller, Galanter e Pribram (1960), a analise da aprendizagem é
focada no processo de recebimento da informacgéo, a organizacéo, retencdo e uso
desta informacdo pelo cérebro de quem estd aprendendo. Neste processo €
reconhecida a interacdo entre os estimulos externos e os estimulos internos, que
Sdo 0s processos cognitivos que desencadeiam a aprendizagem. Assim, Sao
examinados de que forma os elementos especificos de uma mensagem de estimulo
externo poderiam ativar processos cognitivos especificos. A cognicao neste modelo
esta relacionada como a inteligéncia racional, que Zohar (2012) refere-se como uma
inteligéncia logica, regida por regras e voltada para a solu¢éo de problemas. O estilo
de pensamento racional é voltado para o alcance de metas e resultados.

Esta corrente cognitiva foca basicamente em aspectos da cognicéo referentes
aos processos mentais envolvidos na obtencdo de conhecimento e compreenséao.
Esses processos incluem pensar, saber, lembrar-se, julgar, e resolver problemas,
sendo fungbes do nivel superior do cérebro que abrangem a linguagem, a
imaginacdo, a percepcao e o planejamento. Porém, a proposta de desenvolvimento

docente desta tese visa integ