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INTRODUCAO

No periodo de setembro a dezembro de
1981, participamos de um programa de estu-
dos na Europa, onde visitamos vérias escolas
e institui¢des de ensino especializadas na for-
magdo de altos executivos. O programa foi
patrocinado pelo governo da Bélgica e coor-
denado pelo “Fonds Bekaert”, entidade vin-
culada ao grupo empresarial Bekaert daquele
pars. Trata-se de evento realizado anualmen-
te para pafses da América Latina. Desta vez
o grupo foi constituido de treze (13) docen-
tes universitdrios do Brasil, Colombia, Peru,
Bolivia, Equador € Argentina. O grupo maior
era da Colombia € o menor do Brasil, com
apenas um representante.

Como resultado da experiéncia, cada par-
ticipante apresentou dois (2) projetos: Um
individual e outro em grupo. Participamos
do Grupo (Brasil, Colombia, Bolivia, Peru),
que formulou um projeto sobre os Centros
de Formagdo, cujo escopo se voltou para
uma andlise das entidades visitadas. E indivi-

dualmente apresentamos um projeto deno-
minado O Executivo na Década de 80: Perfil
e Formagdo, tema que pretendemos abordar
em um préximo trabaltho a ser publicado
nesta secgdo de NOTAS E COMUNICA-
COES, com maiores detalhes.

INFORMACOES SOBRE O
PROGRAMA

Idéia

Os administradores do programa anuncia-
ram, que a idéia central do programa consis-
tia em cooperar com os paises da América
Latina, através da transferéncia das experién-
cias do ensino de Administragdo européia,
além de plantar a semente de um processo de
intercimbio e cooperag¢do entre os dois con-
tinentes. Efetivamente, estes objetivos foram
alcangados, mormente o referente a transfe-
réncia das experiéncias. Mas, algumas consi-
deragdes adicionais precisam ser feitas.

Além dos objetivos explicitos, o progra-
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ma atende 2 uma outra estratégia: o interesse
do governo belga e do grupo Bekaert em cul-
tivarem uma boa imagem na América Latina.
O Grupo Bekaert tem interesses econdmicos
no continente € os participantes do progra-
ma, a possibilidade de funcionarem como
fonte multiplicadora da imagem das duas en-
tidades.

Os resultados da experiéncia foram exce-

lentes. Houve possibilidade de se tomar co-
nhecimento de um mundo novo, de novas
experiéncias, estilos de vida e acima de tudo
de se conhecer a estrutura e funcionamento
de vdrios programas de formagio de altos
executivos. Os contatos com executivos eu-
ropeus também foi outra fonte valiosa de
aprendizagem, especialmente no momento
atual em que a empresa européia estd sendo
muito questionada.

Selecdo dos Participantes

A selegdo dos participantes ocorreu em
fungdo do projeto apresentado, da indicagio
da institui¢do, das experiéncias de docéncia,
do conhecimento de uma lingua estrangeira
e de outros fatores considerados por ocasido
da entrevista com o representante do “Fonds
Bekaert™. Apesar destes critérios, o grupo se-
lecionado era bastante heterogéneo, mor-
mente quanto s experiéncias profissionais.
A heterogeneidade prejudicou o andamento
e os resultados do trabalho.

Programacio

A programagdo era constituida de visitas
as institui¢Ses de ensino dedicadas & forma-
¢do de altos executivos. O grupo teve a opor-
tunidade de visitar uma média de doze (12)
Escolas de Administragdo em mais de dez
(10) paifses. A visita se constituiu de uma

andlise dos programas ministrados, técnicas

de ensino, recursos utilizados, projetos de
consultoria e de pesquisa, conhecimento da
estrutura e funcionamento das Institui¢Ges,
histéria dos centros, etc. Estas informagdes
eram dadas através de palestras proferidas
pelos diretores, professores e por meio de
amplo material impresso fornecido aos visi-
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tantes. De acordo com os interesses de cada
um eram programadas reunides individuais,
onde determinados tdpicos levantados nas
palestras eram aprofundados. Semanalmente
havia em Bruxelas, reuniGes de avaliagdo e
planejamento para o periodo seguinte.

A programagdo social corria pelo interesse
¢ iniciativa de cada um. Aqui se pode verifi-
car o nivel de motivagdo dos participantes,
pois muitos fizeram esforgos considerdveis
para aproveitar as horas disponiveis, conhe-
cendo o maior nimero possfvel de cidades,

_ampliando o conhecimento da Europa, ao

passo que outros se conformavam em ficar
trancados no quarto do hotel ou dentro de
restaurantes, '

Um dado foi observado nessas visitas. A
formalidade das mesmas. O horério era cum-
prido fielmente, as exposi¢bes se concentra-
vam no essencial e os expositores sempre
procuravam colocar suas escolas ‘“como as
melhores”. ’ '

Projetos Apresentados

A coordenagio do programa exigia a apre-
sentagdo de dois (2) projetos. Um em grupo
e outro individual. Tivemos entio a oportu-
nidade de apresentar em grupo um projeto
sobre A Estrutura e o Funcionamento dos
Centros de Formagio de Executivos e um
individual sobre O Perfil do Executivo na
Década de 80: Perfil e Formagdo. O trabalho
em grupo contou com a participagdo de do-
centes de outros pafses e seu objetivo foi
fazer uma apreciagfo sobre os centros de for-
magdo em relagdo aos seus objetivos, estraté-
gias e procedimentos de ensino. O trabalho
individual, uma tentativa de desenhar o per-
fil do executivo para este restante de século,
tendo em vista os novos desafios da empresa
num mundo em profundas transformagdes.

Outras Informacdes

Cada participante recebeu do governo da
Bélgica uma bolsa de FB16.600, equivalente
a um pouco mais de trezentos (300) dblares
mensais, para efeito de pagamento de hospe-
dagem e gastos com alimenta¢fo. Esta quan-




tia ndo foi reajustada no decorrer da progra-
magdo, apesar da elevagdo dos indices de in-
flagio na Europa. Portanto, havia necessida-
de de se levar uma vida rigidamente progra-
mada. A bolsa concedida € planejada para
um tipo de vida que o latino ndo esta habi-
tuado, ou seja, moderagdo nas refeigdes, ho-
tel de simples categoria, minimo de ativida-

des turisticas, nada de compra no comércio,

enfim uma série de restri¢des.

A vida na Europa, especialmente para
quem ndo a conhece, € até certo ponto cho-
cante. No primeiro contato j4 se sente o im-
pacto. A recepgdo, seja no aeroporto ou em
qualquer outro local é formal, objetiva e fria,
diferente do grau de amabilidade no Brasil e
em outros paises da América Latina. A vida
nas cidades se caracteriza por um excesso de
organizagio, de formalismo, também dife-
rente da nossa cultura. Hi respeito pelo pré-
ximo, especialmente em paises como a Bélgi-
ca e Suiga. O horério é cumprido com rigor e
o impacto cultural maior reside na falta de
paternalismo. Observamos na Europa um es
timulo para o individuo cuidar de sua vida,
resolver os seus problemas e ser responsével
pelos seus atos. Raramente uma pessoa facili-
ta a vida do proximo. Neste aspecto a apren-
dizagem foi muito rica.

Ao final do programa, os projetos foram
apresentados em uma reunido solene com a
participagdo de representantes do governo,
do Grupo Bekaert, de empresas e de vérias
outras personalidades convidadas.

ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO DOS
CENTROS DE FORMACAO

Projeto do Grupo: Centros de
Formacio de Executivos

Participamos de um grupo responsivel pe-
la andlise dos Centros de Formagfo, com a
finalidade de apresentar uma apreciago
critica sobre as Institui¢Oes visitadas. Neste
sentido visitamos as seguintes grandes organi-
zagOes universitdrias: Universidade Catélica
de Louvain (Bélgica), Paris Dauphine (Fran-
¢a), Cesa (Franga), Imede (Suf¢a), London
Business School (Inglaterra), Esade (Barcelo-
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na), Insead (Fontaneblau, Franga), Cifag
(Portugal). E com os dados coletados chega-
mos as seguintes conclusdes:

Ideologia dos Centros

A totalidade dos expositores procurava
caracterizar o ensino de Administra¢do, co-
mo algo neutro, técnico, apolitico, voltado
unicamente para os objetivos da eficiéncia
das organizagBes, como se a empresa estives-
se dissociada de um processo histérico, poli-
tico e social. :

Analisando a fundo a estrutura e funcio-
namento das escolas visitadas, chegava-se a
conclusio de que a caracterizagdo de neutra-
lidade ndo correspondia a realidade. O ensi-
no de Administra¢io na Europa, pelo contré-
rio, estdi comprometido com a ideologia da
empresa capitalista, apesar do avango consi-
derdvel do socialismo. As escolas estio volta-
das somente para a formagdo de executivos
imbuidos de valores para este tipo de empre-
sa, com um minimo de sensibilidade (ou tal-
vez nenhuma) para os aspectos sociais, co-
munitdrios e de outros problemas externos a
empresa, que atualmente caracterizam o ve-
ho continente.

As Escolas de Administracio na Europa
estdo fazendo um esforgo compardvel ‘a um
barco, onde os remadores se esforgam bas-
tante, apenas com uma diferenga. O esforgo
das escolas nio revela formalmente o objeti-
vo que pretendem alcangar a ndo sabem com
clareza quais as forgas responsdveis pela sua
atuagio. Na verdade, o objetivo a alcangar é
conduzir o barco (a escola) para atender as
necessidades do capital internacional repre-
sentado pelas grandes empresas. E as forgas
determinantes de sua atuagio estdo localiza-
das na estrutura de poder dominante dessas
grandes empresas.

E quando se trata das Escolas Internacio-
nais, como a London Business School, Ime-
de, Insead, a postura ideolégica se acentua,
visto que sio escolas totalmente dedicadas
aos interesses das multinacionais. A pdtria
destas escolas s30 os grandes grupos econd-
micos ¢ mais nada. O ensino de administra-
¢do, portanto, ¢ comprometido até a medula
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com a estrutura econdmica vigente e a neu-
tralidade apregoada ndo corresponde 4 reali-
dade dos fatos. Sente-se a existéncia de uma
ideologia voltada para servir s multinacio-
nais, onde inclusive os professores usufruem
de polpudos rendimentos como consultores,
docentes e até pesquisadores.

Contexto Europeu do
Ensino de Administra¢io

A Europa ¢ um continente em crise, espe-
cialmenté uma crise de conflitos entre o con-
servadorismo € a inovag¢do. O europeu da ge-
ragdo antiga nio quer mudar um milimetro
da época esplendorosa em que a Europa di-
tou as normas de cultura para o mundo. Por
outro lado emerge uma contracultura de ino-
vagdo, por parte das novas geragdes.

Do ponto de vista politico, o avango do
socialismo é um fato evidente. J& vitorioso
na Franga e na Grécia, hoje caminha com
sucesso em dire¢do a Portugal, Espanha, Ita-
lia e até a velha Inglaterra. A vit6ria socialis-
ta traduz o grau de insatisfagio do europeu
com as suas institui¢des, com os politicos e
administradores.

Apesar deste contexto de mudangas, de
turbuléncia, de agitagdo, de choques, as esc
las visitadas, com raras excegdes, continuam
seguindo um caminho 2 revelia deste proces-
so. Permanecem ensinando Administragdo
como se o mundo continuasse estavel e equi-
librado como na época de Fayol. Nota-se, na
maioria delas, preocupagSes com o entorno
das organizagSes, mas com certa timidez. Co-
mete-se a mesma falha das escolas brasileiras:
a predominincia da teoria administrativa em
detrimento ao debate sobre a realidade social
emergente, Discute-se mais técnicas de ven-
das do que a crise da indtstria automobilisti-
ca.

E com esta postura, as escolas estio sendo
questionadas por parte dos seus piblicos. O
empresdrio europeu tem sido arredio em re-
lagao a elas; os alunos tém exigido dos pro-
fessores maiores defini¢Ges e dentro do qua-
dro docente e institucional tem havido sérias
discussGes. Acredita-se que a partir destes
questionamentos, as escolas européias de ad-
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ministragdo comecem a reformular suas pos-
turas pedagogicas. H4 uma luta interna e ex-
terna para libertar o ensino de administragdo
da influéncia americana. A mesma influén-
cia, que ocorre no Brasil, por parte dos ame-
ricanos, ocorre também na Europa.

Estrutura das Escolas

Nio encontramos novidades significativas
quanto ao organograma bdsico. Eles perma-
necem assentados em cima das atividades de
pesquisa, ensino e consultoria. A estrutura
continua sendo departamental, apesar de ha-
ver um reconhecimento geral da necessidade
de se evoluir para a estrutura matricial com
os cursos ministrados dentro de uma aborda-
gem interdisciplinar. N3o se aceita mais o fa-
to administrativo tratado de maneira estan-
que.

Mesmo considerando a estrutura organiza-
cional tradicional, notou-se uma inovagdo
em relag@o as escolas brasileiras. A alta dire-
¢ao das escolas cultiva um proficuo relacio-
namento com os piblicos extemnos, tais co-
mo governo, empresas, entidades de classe,
etc. O diretor exerce uma atividade externa
considerdvel e hd muita mentalidade de co-
operagdo e intercdmbio. Sdo escolas integra-
das com programas de cooperagio com vi-
rias partes do mundo. A estratégia mercado-

logica deles é excelente, diferente do isola-

mento em que vivem as nossas instituigdes.
Contetidos (Programas) de Ensino

Talvez por causa da crise econ6mica, no-
tamos os currfculos europeus voltados para
as fungdes tradicionais, tais como produgio,
finangas e marketing. Tem havido um presti-
gio para planejamento estratégico, pois a em-
presa européia estd preocupada com o seu
futuro e com as alteragBes do meio ambien-
te.

O estudo de Organizagdo e Recursos Hu-
manos (RH), estdo englobados em um dnico
bloco: “Man and Organization™, que consti-
tui um Onico departamento. Quanto a RH
apenas uma escola d4 certa énfase: O Imede
na Suica. As demais estdo na fase de simples-




mente considerar importante e nada mais.
Notamos que a maioria dos contetidos es-
tdo sendo elaborados em fungdo do passado,
com um minimo de absor¢do em relagdo a
temitica atual como a crise econdmica, de-
semprego, novo comportamento do consu-
midor, etc. Isto traduz a forga da tradigdo
européia e do conservadorismo da organiza-
‘¢do universitdria. Apenas uma Escola (Insead,

Franga) estd revelando o interesse em seus

programas as inovagdes e tendéncias do meio .

ambiente.
Lamentavelmente, os contetidos de ensi-

no estdo sendo elaborados em fungdo do pas-
sado. Continua-se na Europa a cometer os
mesmos erros de outros paises. Ao se elabo-
rar um programa de ensino em lugar de se
investigar a realidade vigente, as tendéncias
futuras, repete-se as disciplinas passadas com
pouca contribuicdo para a eficicia de apren-
dizagem.
Recursos de Ensino

O professor europeu nio tém hdbito de
trabalhar com recursos audio-visuais. Nas au-
las assistidas, o recurso mais utilizado era o
retroprojetor € transparéncias. O resto s3o
aulas preletivas ¢ muita discussdo em peque-
nos grupos. O estudo de casos continua pre-
valecendo, apesar de uma certa dose de insa-
tisfagdo com ele. A estrutura das salas de
aula alterou-se um pouco com relagdo is es-
truturas tradicionais. Os alunos s3o coloca-

dos em mesas circulares, permitindo uma

maior troca de experiéncias, informagdes,
conhecimentos ¢ debates. Usa-se muito o es-
tudo em grupo. O tema é apresentado na sala
de aula e depois a classe sai para debater em
grupos menores em salas individuais.

Os professores europeus sdo de competén-
cia reconhecida. Todos sdo titulados, com
formagdo académica nas melhores universi-
dades. Todos tém uma produgdo considerd-
vel de livros, artigos, teses, pesquisas e relaté-
rios de consultorias. Quase todos tém uma
rica experiéncia pritica, seja como consultor,
seja como executivo em virias partes do
mundo. Desfrutam de muita liberdade, nio
sendo pressionados sobre coisas irrelevantes.
Viajam bastante, tém liberdade para elaborar
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seu material de aula, publicagdes ¢ muito
apoio logistico para as suas atividades, além
da sblida situagdo financeira.

Com os alunos, os docentes cultivam um
relacionamento préximo, especialmente com
os de pds-graduacdo. Com os estudantes de
doutorado, a convivéncia é no mesmo nivel,
H4 muita preocupagdo por parte dos docen-
tes em exemplificar suas aulas com casos pré-
ticos e experiéncias vividas.

Bibliografia

A produgdo do professor europeu € gran-
de. Hoje no entanto questiona-se muito esta
volapia de produzir. Algumas escolas tém ali-
viado um pouco a pressdo para produzir de
qualquer maneira.

Apesar desta produgio, no nosso periodo
de permanéncia na Europa, ndo tomamos co-
nhecimento de um livro original publicado
no campo da Administragdo. Deparamo-nos
com muitos livros, mas geralmente reprodu-
zindo abordagens conhecidas, apenas com
um novo tratamento, dentro de uma nova
linguagem e roupagem.

Predominam na Europa os livros america-
nos. E comum o aluno, mesmo tendo o
Francés ou o Alemio como lingua mde, ler
fluentemente o inglés, idioma ainda prepon-
derante nos textos de administragao.

Quanto & metodologia de elaboragdo de
livros, conversamos com alguns autores. A
majoria utiliza os seguintes caminhos: apon-
tamentos de aula, experiéncias de consulto-
ria, conferéncias, resumos bibliograficos, etc.
e depois retine esse material no livro. Para a
elabora¢@o dos seus livros todas as facilida-
des lhes sdo dadas, tais como assistentes de
pesquisa, conforto e funcionalidade das bi-
bliotecas, tempo discriciondrio, estimulos,
recursos.

Paralelo ao livro, eles usam os Cadernos
de Pesquisa, textos elaborados sobre temas
especificos, além de artigos de outros auto-
res ¢ muita leitura de jornais e revistas com a
finalidade de estabelecer contato do aluno
com a realidade.
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Projetos de Pesquisa

A pesquisa pura em Administragdo, na
Europa, tem sido minima. A maioria se volta
para a pesquisa aplicada, reproduzindo o mo-
delo ideoldgico e comercial das escolas de se
voltarem para atender ds multinacionais. Hd
muita pesquisa, mas para resolver problemas
imediatos e nio para o avango da ciéncia ad-
ministrativa. O docente tem liberdade de
procurar seus projetos de pesquisa. A moti-
vagdo bdsica das atividades de pesquisa é a
mesma da consultoria: faturar.

Tendo em vista esta meta de rendimento,
as atividades prioritdrias nas Escolas de Ad-
ministra¢do européias sdo: consultorias, trei-
namento “in company”, pesquisa € ensino.
A consultoria é muito demandada, dada as
possibilidades de ganho e de viagens para va-
rios paisses.

Perspectivas

A fase de questionamento, sob a qual se
encontram as Escolas de Administragio na
Europa e o préprio ensino de “Management”
nos leva a imaginar, pelas tendéncias analisa-
das, quais as perspectivas, que se abrem. Ha-
verd uma tendéncia para uma maior integra-
¢@o das escolas e dos programas com o meio
externo, particularmente com o mundo em-
presarial. Estd perdendo sentido o ensino de
administragdo trancado numa torre de mar-
fim, distante da empresa e de seus problemas

préticos. Percebemos na Europa o desejo de .

aproxima¢io com a empresa, o empresirio,
os executivos e quase uma fixag¢do do profes-
sOr em enriquecer suas aulas com exemplos
concretos extraidos de sua vivéncia como
executivo ou consultor. Os alunos, inclusive,
exigem este comportamento.

Outra tendéncia refere-se a conteidos
atualizados e se possivel estimados. Curricu-
los dindmicos, flexiveis, abertos, sensiveis s
mudangas ambientais e temporais. Ndo tem
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mais sentido conteddos reproduzindo verda-
des imutéveis ao longo do tempo, quando os
meios de comunicagdo estdo a todo instante
mostrando outras realidades.

O treinamento “in company” estd substi-
tuindo os programas enlatados abertos ao
publico, sob titulos pomposos, mas de pouca
eficicia para os participantes. Ademais, o
treinamento “in company” di seguranga ao
empresirio em ter seus problemas discutidos
com ele, junto as suas dificuldades e obsticu-
los. Seria tipo semindrios/consultorias, com
o docente falando sobre problemas concre-
tos, apresentando alternativas e ndo falando
ao vento com palavras ocas, sem significado
¢ resultados.

Observamos uma tendéncia dos docentes
utilizarem a experiéncia japonesa como um
modelo atual e bem sucedido. E comum a
ida de professores para o Japdo, de realiza-
¢io de programas de cooperagdo com o go-
verno, empresas ¢ Universidades japonesas
apesar de pouco interesse do japonés em ir
para a Europa.

O método do caso tem sido intensamente
questionado apesar de notar-se um relaciona-
mento sado-masoquista. De um lado agride-
se 0 método, mas por outro continua-se na
sua dependéncia hd mais de vinte anos.

Observa-se hoje na Europa um desejo
muito grande para o aculturamento do ensi-
no de Administragdo. Mesmo importando a
tecnologia americana, como fazemos aqui no
Brasil, o docente europeu tem revelado um
interesse todo especial em inserir suas aulas
na realidade e contexto europeus.

Finalmente, percebemos uma tendéncia
de se substituir lentamente a avaliagdo dos
docentes, trocando a énfase da titulagdo pelo
desempenho real. Em outras palavras: pouco
interessa ao aluno, escola, empresa, empresa-
rio, sociedade, se o docente é PhD, p6s-dou-
torado, Master, etc. se 0 desempenho dele é
mediocre. Em algumas Escolas esta inversdo
de prioridades na avaliagdo ji ¢ um fato in-
discutivel.






