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Resumo

Neste artigo, investiga-se a atuacdo do professodesenvolvimento da capacidade dos
executivos para tomar decisbes efetivas em sitgdp@speradas, complexas e incertas com as
quais se defrontam na sua prética profissional sAgéntificar elementos criticos na atuacao do
professor no referencial tedrico, buscou-se cogfilos por meio de uma pesquisa qualitativa
em um programa de MBA Executivo. Os dados foranetadbs por meio de observacao,
analise documental e entrevistas com vinte exexativatriculados em um programa de MBA
Executivo nos Estados Unidos. O desenvolvimenteagacidade dos executivos para tomar
decisbes efetivas foi estimulado pelos professe@® 0 uso combinado dos seguintes
elementos: (1) aplicacdo dos principios da apregdin vivencial e da andragogia, que
propiciaram um equilibrio entre o rigor cientifieaa relevancia pratica, entre acéo e reflexao;
(2) caracteristicas de profissional reflexivo; (3)so de diferentes estratégias de
ensino/aprendizagem; (4) estimulo ao compartilhaoneée experiéncias.
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Abstract

This paper investigates instructors’ performanced@veloping executives’ decision-making
capacity in unexpected, complex, and uncertairasdns. After identifying critical elements in

instructors’ performance in theory, the researdengted to confirm them by means of a
qualitative survey with twenty executives from axeEutive MBA Program at an American

Management School ranked among the top five invtbed. Data collection was carried out

through observation, documental analysis and iers. The research findings disclose
important elements that need to be seriously censtl by instructors and administrators
revising and developing successful Executive Edocd®rograms to provide organizations and
society with effective executives. According to theecutives, the most important elements
identified in the instructors’ performance are: @pplication of the principles of experiential

learning and andragogy, which propitiates a baldretereen scientific accuracy and practical
relevance, action and reflection; (2) charactesstf a reflective professional, (3) the use of
diverse teaching-learning strategies, and (4) dppdies for sharing experiences.

Key words: Executive education; Instructors’ performance; Effective executives.
A educacdo superior enfrenta grandes desafios gesanvolver profissionais com as

competéncias criticas requeridas por um ambiergesguorna cada vez mais complexo e incerto.

Light e Cox (2001), ao analisarem a educacao supeomparam o atual movimento de transi¢cao
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na educacdo a uma tempestade: as condi¢des deermacerambiguidade que permeiam a educacao

superior produzem a sensacao de se estar no maimadempestade que, para ser controlada,
“requer a capacidade de se inserir criticamente uem ambiente de incerteza e mudancas
substanciais — e gerenciar esse ambiente” (LIGHIXR001, p. 12). O problema, complementam

esses autores, € que ndo existe nenhum arcabdidm d® conceitos para dar um sentido a essas
mudancas, compreendé-las e identificar caminhoa pafrentid-las & medida que elas tomam
forma. Na educacao superior, particularmente, s&@o periodo da supercomplexidade, no qual os
referenciais utilizados para compreender o muntimesendo questionados.

Schon (1987) refere-se a uma crise de confianggonbecimento profissional, gerada pelo
dilema entre rigor e relevancia. Esse dilema seaséntre a ideia predominante do rigor do
conhecimento profissional (baseado na racionalidadeica) e a realidade complexa que, por
apresentar situacdes inesperadas, incertas eeisstadio encontra respostas para 0s seus problemas
nos canones do conhecimento cientifico. De acoodo @ autor, essa crise corresponde a uma crise
similar na educacgé&o profissional e instiga discessbbre “a lacuna existente entre a concepc¢ao
predominante nas escolas sobre o conhecimentosgimfal e as competéncias efetivamente
requeridas pelos profissionais na esfera da ac8GHON, 1987, p. 10). Nesse contexto, um
modelo mais apropriado para a educacao profissnakcessario para estimular os estudantes a se
tornarem profissionais reflexivos e, por conse@yinapazes de lidar com problemas complexos e
multifacetados.

Os programas de Educacdo Executiva, em particsidirem criticas por sua dificuldade
para desenvolver executivos efetivos, capazes fligtiresobre o inesperado, a incerteza e a
complexidade dos ambientes internos e externosgeniaacdes, que constituem um elemento
critico nos processos decisérios. De acordo conckeru(2004), executivos efetivos tomam

decisdes efetivas.

Executivos efetivos diferem amplamente nas suaopalidades, forcas, fraquezas, valores
e crencas. Tudo o que tém em comum € que tém sascoeértas feitas. Alguns nascem
efetivos. Mas a demanda é muito grande para sefes@ por talentos extraordinarios.
Efetividade é uma disciplina. E, como toda disomli efetividadepode ser aprendida e
deve ser desenvolvida. (DRUCKER, 2004, p. 63)

A efetividade pode ser desenvolvida de formas elifiees e interdependentes: educacao
formal, educacao informal, desenvolvimento pessmaluma combinacdo deles. Neste artigo,
considera-se que os programas de Educacdo Execatmaparticular programas de MBA
Executivo, s&o um campo fértil para o desenvolvimale executivos efetivos. Dessa forma, nas
discussbes subsequentes serdo consideradas d@gegueéticas e praticas inseridas no contexto dos

programas de Educacéo Executiva.
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Bennis e O’'Toole (2005) analisaram o dilema entmégor e a relevancia, discutido por

Schon (1987), no contexto da educacdo executivaieatam o modelo da exceléncia académica,
adotado nas melhores escolas de MBA, que consideraigor da pesquisa cientifica como
principal fator de avaliacdo da sua performanc@r@éblema, prosseguem o0s autores, nao € o fato
de essas escolas terem adotado o rigor cientifias,o fato de que renunciaram a outras formas de
conhecimento. Na sua opinido, € necessério quecatas de administracdo busquem o equilibrio
entre o rigor cientifico e a relevancia praticao&tal (2005, p. 77) concorda com 0s autores ao
afirmar: “NO0s adotamos a abordagem cientifica pardar descobrir padrdes e leis, e substituir
todas as noc¢des da intencionalidade humana comme firopdsito no determinismo causal para
explicar todos os aspectos da performance corpatati

De acordo com essas perspectivas, a atuacdo desgoofnos programas de Educagéo
Executiva torna-se um elemento essencial paraenaanter um equilibrio entre o rigor cientifico e
a relevancia pratica. Afinal, ele/a € um guia ducpsso de aprendizagem. Neste artigo, investiga-se
a atuacdo do professor no desenvolvimento da agucidos executivos para tomar decisbes
efetivas em situagBes inesperadas, complexas gasadm as quais se defrontam na sua pratica
profissional. Com esse objetivo, procurou-se (Inidicar elementos criticos na atuacdo do
professor que favorecam o desenvolvimento dessacicigue em programas de Educacgao
Executiva; (2) analisar, com base em um estudor@opa atuacdo do professor em um programa
de MBA Executivo. Esses temas sdo organizados glairge forma: (1) referencial teorico, (2)
metodologia de pesquisa, (3) apresentacdo e d@srudss resultados, (4) conclusdes e (5)

referéncias.

A atuacéo do professor em programas de educacgao exéva

Diversos autores apresentaram estudos sobre aiddde dos processos da educacéo
executiva. Neste artigo, os principais referen@aalisados foram — além dos trabalhos de Bennis e
O'Toole (2005) e de Ghoshal (2005) mencionadostraducdo — as pesquisas desenvolvidas por
Currie e Knights (2003), Gosling e Mintzberg (2003), G({@904), G. Smith (2003), P. Smith
(2001), Reynolds e Vince (2004) e Schon (1987).e&sautores investigaram diferentes
possibilidades para a reestruturacdo dos proceks@prendizagem em programas de educacéo
executiva e conferiram atencao especial a pratibaxiva como um método valioso na preparagéo
dos executivos para a pratica decisoria.

No contexto da abordagem disciplinar, observami€arKnights (2003), o conhecimento é
visto como um objeto que pode ser adquirido e pdesie a certeza inerente ao seu

desenvolvimento torna a educacdo uma questdo srdpléransmissao da verdade estabelecida e
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acumulada. A abordagem critica, ao contrario, gsaxperiéncias de trabalho e as experiéncias

pessoais dos estudantes para problematizar emev@mglesmente validar as concepcdes e teorias
sobre o gerenciamento. A proposta desses autocesigidfica somente uma forma diferente de
ensinar o conhecimento existente sobre gerencimnenas uma preocupacao em refletir
criticamente sobre esse conhecimento, com o objevcompreendé-lo como uma pratica social,
politica, econdmica e moral.

A percepcado de Gosling e Mintzberg (2003, p. 58 éue o0 executivo efetivo precisa ser
capaz de reunir acdo e reflexdo, ou seja, encoatrggonto em que o pensamento reflexivo
encontra a acao pratica”. Nesse sentido, sugeremnestrnutura diferenciada para os programas de
educacao executiva, que tem como base o desenenitonde cinco formas de pensar: reflexiva
(autogestdo); analitica (gestao das organizacglketjal (gestdo do contexto); colaborativa (gestéo
dos relacionamentos); de acéo (gestdo das mudahgagperspectiva de Grey (2004), a educacao
executiva deveria aprofundar a compreensdo doesses dostakeholders sobre a organizacéo e
a sociedade mais ampla. De acordo com esse avédoyés e contextos deveriam ser analisados e
discutidos dentro das salas de aula como partgraitéos programas” (GREY, 2004, p. 180).

G. Smith (2003) censurou as abordagens utilizadapr@gramas de educacdo executiva
para o desenvolvimento do pensamento critico erdocepso decisorio e propds uma perspectiva
ampliada denominada “instrugéo para aprender aapgefthinking skills instruction). P. Smith
(2001) sugeriu o conceito de “aprendizagem na a(@ion learning). Na opinido de Reynolds e
Vince (2004), a educacao gerencial e, consequentenes gestores poderiam se beneficiar ao unir
duas tradicfes distintas na aprendizagem gereacalicacdo de perspectivas criticas para a teoria
e a pratica de gestdo e a aprendizagem baseadg@maaetion-based learning). Schon (1987)
desenhou a proposta do “ensino pratico reflexivosfldctive practicum) como ferramenta
educacional.

Com base nesses estudos, o tema da educacédo exemndlisada neste artigo é a atuacao
do professor. Uma ideia comum nesses estudos & paeia da aprendizagem vivencial deveria ser
considerada pelos professores como uma referéocf@atesso de aprendizagem em fungao do
perfil dos estudantes matriculados em programasadestureza.

O processo da aprendizagem vivencial apresentadiqib (1984) é representado em um
ciclo composto por quatro estagioaddptive learning modes): (1) experiéncia concreta; (2)
observacdo e reflexdo; (3) formacado de conceitatraibs; (4) experimentacdo ativa. O autor
define a aprendizagem como “o0 processo por meiquad o conhecimento € criado com base na
transformacao da experiéncia” (KOLB, 1984, p. &xonceito da aprendizagem vivencial implica

que toda aprendizagem é reaprendizagesteafning): ninguém ingressa em uma situagdo de
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aprendizagem sem algumas ideias articuladas ait@sgpeassunto em questdo. Por isso, € essencial

gue o educador relacione essas ideias ao procesaprdndizagem. Na visdo do autor, ndo faz
sentido pensar a educacao executiva desconectagmetalizagem vivencial, porque:
Os interesses de aprendizagem dos adultos estmoreldos com 1. as suas histoérias
pessoais; 2. a sua visdo sobre o seu papel no mBndsua percepcdo sobre o que podem
fazer e o que querem fazer. Para eles, os métadosagnbinam trabalho e estudo, teoria e

pratica proporcionam uma arena para a aprendizagais familiar e, consequentemente,
mais produtiva. (KOLB, 1984, p. 38)

Com base nos principios da aprendizagem vivenzighofessor encoraja os executivos a
refletir sobre (1) os modelos mentais aplicadosssas processos decisorios, (2) as consequéncias
geradas pelas suas decisdes sobre os individuasgasizacdes e a sociedade, e (3) licbes que
podem ser extraidas dessas consequéncias. Radlingklan (2006) observaram que, se a
oportunidade para reflexdo é combinada com exp@agnprofissionais, 0s executivos podem
perceber a possibilidade de reformular a expeméacpartir de uma revisdao das suposicées que
fundamentam o processo decisorio. Por meio desseegso reflexivo, eles podem usar a
experiéncia vivida para gerar aprendizagem préticanhecimento para a acao.

Entretanto, incitar a competéncia dos executivoa gasenvolverem um processo continuo
de reflexdo com base na aprendizagem vivencialesepta uma tarefa complexa para o0s
professores. De acordo com Meyers (1991, p. 29¢h&ve para o0 movimento do concreto para o
abstrato esta na ordem desse movimento: concret@ipy e entdo a abstracdo. Essa ideia pode
parecer senso comum — mas estd em oposicao dostaétodos tradicionais que apresentam
abstracGes através de algum método concreto deaedio”.

Com foco nesse tema e relacionando-o ao desemainao profissional reflexivo, Schon
(1987) apresentou o ensino pratico reflexiwefl éctive practicum), cujas caracteristicas principais
sdo “aprender fazendopaching ao invés de ensinar e um dialogo reciproco dex&f-na-acao
entre professor e estudante” (p. 303). Nessa pm@posom o0 objetivo de acentuar o
desenvolvimento da pratica reflexiva, o professaredcriar um ambiente de aprendizagem ativa
que favorece e estimula a capacidade e a motivdgsiestudantes para revelar os seus modelos
mentais, formular generalizacdes e cogitar novasipitidades.

Concomitante a aprendizagem vivencial, € importgogeo professor desenhe a sua pratica
profissional com base nos principios da andragd$fmwles (1984) desenvolveu uma estrutura
conceitual para a educacdo de adultos — a andeagkgowles, Holton Ill e Swanson (2005)
apresentaram um arcabouco conceitual para a edudacadultos baseado em seis premissas que
diferenciam os aprendizes adultos dos aprendizemcas: (1) autoconceito: ser humano

autodirigido; (2) experiéncia: acumulo crescentexigeriéncias, que se tornam um recurso valioso
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para a aprendizagem; (3) disposicao para apreodentacao progressiva para tarefas direcionadas

ao desenvolvimento dos seus papéis sociais; (dhtagdo para aprender: a perspectiva de tempo
muda de “aplicacdo posterior do conhecimento” papicacdo imediata do conhecimento”; (5)
motivacado interna para aprender; (6) necessidadpreéader.

Nesse sentido, as caracteristicas do adulto-aprelesiem orientar alesign de programas
de educacgdo executiva, uma vez que 0 seu publrocoéalormado por adultos experientes, que tém
a possibilidade de aplicar na prética os conhedimsegdquiridos, além de necessidade e motivacao
intrinseca para aprender. Na perspectiva da angiggonoc¢ao de “educar os adultos” é substituida
pela ideia de “auxilia-los a aprender”. Consideagde a andragogia € uma filosofia educacional
centrada no aprendiz, os professores assumem d gapmentores e guias que auxiliam o
desenvolvimento dos estudantes (FORREST Ill; PETERS2006). Ao abordar esse assunto,
Dewey (1979, p. 43) afirma que aprender é propriestudante: sé ele aprende e por si; portanto, a
iniciativa lhe cabe. Mas o professor deve ser ogega e, nesse sentido, precisa conhecer as suas
experiéncias passadas, expectativas, desejosressds, fatores que terdo uma forte influéncia no
desenvolvimento do seu processo de reflexdo e amdipagem. Na sua proposta de educagao
problematizadora, Freire (1978, p. 78) enfatiza‘gueducador ja ndo é o que apenas educa, mas o
que, enquanto educa, é educado, em didlogo corncarmdo que, ao ser educado, também educa”.
Ambos se tornam, assim, sujeitos de um processwesdeimento conjunto, cuja base é a pratica
dialégica.

Na opinido de Schén (1987), é necessario recomdiein o papel do professor, que deve
assumir uma funcéo de orientador. Na sua proposig&mnsino pratico reflexivo, a legitimidade do
orientador ndo depende das suas relagbes acad@uidassua proficiéncia como palestrante, mas
do talento artistico da sua pratica. Ele/a precisammais ativos, promovendo dialogo entre os
estudantes e desempenhando o papebath em vez do professor tradicional. Conforme o autor,
quando o professor e 0 estudante estabelecem logaliéfetivo, a aprendizagem é transformada
em reflexdo sobre a acdo, que promove a descobertmovos significados e formas de
interpretacdo e resolucdo de problemas. Nessextonteprofessor € um profissional reflexivo e,
como tal, cria um dialogo continuo de acdes e pataveflexdo-na-acao e reflexdo sobre a acéo
mutuas, engajando o executivo em sala e orientandeu processo reflexivo. O profissional
reflexivo tem a capacidade para encontrar sentgosituacdes incertas, unicas ou conflitantes da
pratica profissional. Enquanto profissional reflexi o professor torna-se um modelo para os
estudantes, particularmente quando ele/a refldikgamente sobre o seu préprio conhecimento-na-

acao e instiga os estudantes a fazerem o mesmo.
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Na medida em que o professor reconhece o pap@ dtis estudantes em sala de aula e

tenciona encorajar o intercaAmbio entre acdo e x@&dle ele/a deveriam adotar estratégias
educacionais que exploram as experiéncias vividal®spexecutivos como uma fonte de
aprendizagem. Micromundos, estudos de caso e deagi@d estdo entre as estratégias que 0s
professores usam para motivar acao e reflexdo par da simulacdo de situacées do mundo real
(DEWEY, 1933; FORREST Ill; PETERSON, 2006; KOLB 849 SCHON, 1987).

De acordo com Schon (1987), os micromundos ou naumnituais sdo representacoes
construidas do mundo real da pratica que comprimeéempo e o espaco e criam oportunidades
para a analise, exposicao, teste e aperfeicoandestmodelos mentais usados para a resolucéo de
problemas complexos por meio da pratica da reflewdacdo e da reflexdo sobre a acdo. Esses
ambientes de aprendizagem séo capazes de (1) ueprad caracteristicas essenciais da pratica a
ser aprendida, possibilitando a realizacao de éqpmas sem 0s riscos envolvidos em uma situagao
real; (2) facilitar a adaptacédo do ritmo e focamdalho conforme as necessidades dos estudantes e
do professor; (3) possibilitar a repeticdo das sggigando necessario (SCHON, 1987). Existem
muitos micromundos projetados para simular situag@ganizacionais e eles tém sido amplamente
utilizados nos programas de desenvolvimento geskngina vez que representam um instrumento
essencial para o aperfeicoamento das capacidadiesrikes, sem o0s riscos e custos do mundo real.

A reproducao de situacdes reais nos programasrmdimigttacdo pode apoiar-se em dialogos
sobre os desafios organizacionais, trabalhos enpegestudos de caso, dramatizagcbes. O centro
dessas metodologias é uma situacao simulada, dekeplara criar experiéncias pessoais para 0s
aprendizes, que servem para desencadear o sesgwate reflexdo, inquiricdo e compreenséo do
mundo real, seguindo o0s principios da aprendizageemcial.

Christensen (1981) analisa a aplicacdo de esuelasiso na educacdo executiva e defende
que as discussdes sobre situacdes reais consfitnemmentas efetivas para aumentar a pratica da
reflexdo. O autor acredita que o estudo de casocaobs estudantes em um modo ativo de
aprendizagem, desafia-os a aceitar substanciabneapilidade pela sua prépria educacdo e
proporciona uma apreciacdo de primeira mao e éxpea com a aplicacdo do conhecimento a
pratica. Na visdo de Schon (1987), nas escolasddenstracdo a pratica reflexiva pode ser
exercitada por meio dos estudos de caso. Os pooéss$rdbeis na aplicacdo desse método
conhecem diversas maneiras de utiliza-lo com esgmgito, que incluem desde a compreensao das
interdependéncias entre os diferentes conteludadadms ao longo do programa até a conexao dos
referenciais tedricos com a realidade pratica dagdantes.

A dramatizacdo é outra estratégia de ensino/amagein comumente empregada com o

propésito de facilitar o exercicio da pratica nefla. Dentre outros resultados relevantes, a
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dramatizacdo € especialmente Util para promoveelemento essencial do pensamento critico — a

capacidade de enxergar as situacdes sob pontaostdaliferentes. A dramatizacado tem como foco
um elemento central do pensamento critico — aidadié para assumir as perspectivas dos outros.
Na dramatizacao, a intencéo € auxiliar os apreadizplorar os filtros perceptivos e estruturas de
interpretacdo da outra pessoa, trazendo ao nivelcmmte alguns dos sentimentos e emocoes
envolvidas no gerenciamento dessas contingénci®O@KFIELD, 1987). Em sua analise a
respeito da dramatizagdo como uma estratégia deogagendizagem sob a perspectiva da

andragogia, Forrest Ill e Peterson (2006, p. 1fifparam:

A sala de aula se transforma em um laboratério unge as experiéncias prévias e o
conhecimento aprendido. Os estudantes podem agirp¥ resultados do que fizeram,
refletir, revisar suas suposicfes e experimentaragupossibilidades. Como um bénus
adicional, o processo de reflexdo auxilia os estigdamais experientes a identificar o que
ja sabem e o que precisam de mais informacéo.

O processo de aprendizagem do executivo também pedeaperfeicoado quando o
professor integra diferentes topicos e estimula eflexdo sobre padrbes, interacdes e
relacionamentos nas diferentes areas do conhea@reeatd pratica, conforme sugerido por Bennis e
O'Toole (2005), Light e Cox (2001) e Schon (198X)esse respeito, Bennis e O'Toole (2005, p.
104) observaram que o curriculum dos programas B& Kprecisa ser infundido com questdes e
analises multidisciplinares, praticas e éticas rgfletem os desafios complexos que os executivos
enfrentam”. Nessa perspectiva, o objetivo princig@al professor € demonstrar as inter-relacdes
entre as varias funcdes gerenciais e 0 modo conmoitam juntas. Caso contrario, os estudantes
enfrentardo dificuldades para lidar com os probkema mundo real, que requerem uma Visao
multidisciplinar. Dumaset al. (2000, p. 233) explicaram que “contrariamente camriculo
tradicional baseado em disciplinas que enfatizaetmlvs especificos, o curriculo integrado €&
fundamentado em expectativas de performance quieexgonhecimento geneérico, competéncias
e habitos que os estudantes esperam obter”. Esgesesa enfatizam que nessa proposta 0s
professores tém que enfrentar o desafio de “sair dos silos para os quais foram treinados” (p.
249), o que vai ao encontro da observacao de Jdi®&7) de que na abordagem interdisciplinar o
especialista precisa estar aberto ao dialogo caraareas do conhecimento.

Esses elementos sdo criticos para a atuacao desgmes direcionada ao desenvolvimento
de executivos efetivos. Eles precisam ser amplamesesquisados, estudados, examinados e
debatidos em resposta aos desafios e oportunigade® desenvolvimento desses profissionais em

programas de educacao executiva.

Metodologia
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Nesta pesquisa, foram seguidos os pressupostaabdegagens subjetivistas e adotou-se a

pesquisa qualitativa. Os dados foram coletadosn@io de vinte entrevistas semi-estruturadas com
executivos matriculados em um programa de MBA Etrecunos Estados Unidos, classificado
entre os cinco melhores do murfdas entrevistas foram realizadas no periodo dé abriaio de
2004 e tiveram duracdo média de uma hora. Pareemambnfidencialidade, o nome da instituicao
onde o programa investigado € ofertado n&o ser@iorado. Da mesma forma, 0s vinte executivos
entrevistados e as organizacdes nas quais trabalfianserdo identificados. Cada executivo sera
referenciado com o uso de letras do alfabeto.

A selecdo dos executivos foi realizada com basebmdagem da amostra intencional
randdmica, proposta por Patton (2002), uma vez gseexecutivos entrevistados foram
selecionados de forma aleatéria entre aquelesgiaeagn cursando o MBA Executivo investigado.
Além da possibilidade de contribuir para o estumlacesso aos executivos e a sua disposicdo em
colaborar com a pesquisa foram determinantes pguwa participacao nas entrevistas.

Além das entrevistas, professores foram obsendidemmente durante (1) quatro aulas em
diferentes médulos do programa investigado; (2asacak aulas de um dos mddulos; (3) conversas
informais com os estudantes durante intervalo$eg;iees.

De forma complementar, foi realizada a analise @euchentos relacionados ao tema da
pesquisa. A andlise documental teve como baseagd)ntentos que apresentam os objetivos, a
estrutura curricular e os métodos de aprendizagitados em programas de MBA Executivo e,
em particular, no programa investigado; (2) texestudos de caso e exercicios aplicados em
algumas das disciplinas do programa; f@kings de classificacdo dos melhores programas de
MBA Executivo.

Os dados foram registrados durante todos os momesetasteracdo com os entrevistados
em um diario de campo. Nesse diario, estdo redesdras transcricbes das entrevistas, as notas de
campo (dados colhidos nas observacdes, entreeistaslise documental) e as notas do pesquisador
(reflexdes e percepcdes subjetivas que emergiraamtduo processo da coleta dos dados).

Os dados foram analisados com base nos princimoandlise de dados qualitativos
propostos por Minayo (1998). A proposta dessa autorolve dois niveis de interpretacdo: (1) a
compreensao do marco tedrico-fundamental para &dsendefinido na fase exploratoria da
investigacdo; (2) o encontro com os fatos empiyiqog sdo o ponto de partida e de chegada de
qualquer investigacdo. Os dados levantados em eamlavista foram analisados com base nas

categorias originarias da literatura e do interesggnal da pesquisa, ampliadas e modificadas a

! Business WeeKrankings publicados em 15/10/01, 20/10/03 e 24/10/B)nancial Times (rankings publicados em
15/10/01, 11/10/02, 20/10/03 e 11/11/04).
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medida que novas categorias emergiram dos dadosatdgorias que emergiram das entrevistas

individuais foram entdo testadas em relacao aanmtestios dados coletados.

Apresentacédo e discussédo dos resultados

Os resultados da pesquisa indicam que a atuacaprdfessores no Programa de MBA
Executivo tem influéncia relevante no desenvolvitnetta capacidade dos executivos para tomar
decisOes efetivas em situagcOes inesperadas, comspéexcertas com as quais se defrontam na sua
pratica profissional. Todos o0s executivos entradigs avaliaram que o desenvolvimento dessa
capacidade foi estimulado pelos professores amldogorograma. Os elementos mais importantes
da atuacdo dos professores na percepcao dessegivepodem ser assim resumidos: (1) a
aplicacdo dos principios da aprendizagem vivercdd andragogia, que propiciaram um equilibrio
entre o rigor cientifico e a relevancia praticaireracdo e reflexdo; (2) as caracteristicas de
profissional reflexivo; (3) o uso combinado de thiges estratégias de ensino/aprendizagem; (4) a
criacao de oportunidades para o compartilhamenexperiéncias.

E possivel identificar o movimento entre pensamentacio proposto na abordagem da
aprendizagem vivencial no programa de MBA quandoewscutivos aplicam na sua pratica
profissional as experiéncias e 0s conceitos aboslath aula, nos encontros com as equipes de
aprendizagem e nas conversas informais; compartibizas experiéncias pessoais e profissionais;
analisam situacdes concretas do mundo organizdaietnatadas nos estudos de caso. O fato de
manter as atividades profissionais durante a @iz do programa de MBA Executivo amplia as
chances de os executivos praticarem o que apreritbs®a.e um fator importante para a efetividade
do processo de aprendizagem, pois lhes permiteaals contelidos e experiéncias compartilhados
no contexto escolar nas suas atividades cotidideasabalho, testa-los e, muitas vezes, retornar a
escola com novas alternativas a serem analisag@ssaliorma, € possivel afirmar que o ciclo da
aprendizagem vivencial, descrito por Kolb (1984nooessencial para a aprendizagem vivencial
efetiva, ocorre repetidamente na situagao invesdiga

Todos os executivos classificaram as situacfeqjuais foi possivel estabelecer ligacdes
entre os conteudos e as experiéncias dos colegasfessores discutidos na escola e as suas
experiéncias praticas como momentos de grandedipagem. A declaracdo da executiva T ilustra

a percepcao dos demais executivos sobre essa@uesta

Eu penso que vocé aprende melhor quando sentdgpué eealmente aplicavel. E algo que
vocé pode pessoalmente relacionar com e dizeresg@ium exemplo especifico da minha
experiéncia passada. Vocé pode aplicar essa apagedn a algo com que esta lidando
agora ou algo que é antecipado no futuro. Eu aokoogconcreto é realmente a chave (...)
Por isso, em um processo de aprendizagem é impottazer exemplos de uma variedade
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de situacfes que sdo similares a sua prépria éxpai pessoal, com a qual vocé pode

estabelecer relagdes. (Executiva T, comunicacésopksl6 de abril de 2004)

Do mesmo modo que a abordagem vivencial, o pedd dxecutivos participantes do
programa de MBA facilitou a aplicacdo dos princ§pida aprendizagem de adultos pelos
professores. Todos sdo aprendizes adultos de acordoa definicdo de Knowles et al. (2005):
idade média de 37 anos; experiéncia de mais de aimas em funcdes executivas; continuidade da
carreira profissional durante a realizagdo do @ogr, deciséo pessoal de fazer o MBA Executivo.
A capacidade para explorar essas caracteristitasnniou a percepcao dos executivos de que os
professores assumiram o papel de guiacf@eh) no processo de aprendizagem. Essas percepcdes

sao exemplificadas pela executiva K.

A capacidade mais importante de um professor égmande tudo ter paixdo pela educagéo.

Meu pai é professor, e eu acho que finalmente ceemgli 0 que ele queria dizer quando

mencionava que a sua maior satisfacao vinha quaralono compreendia algo, aprendia

algo extremamente importante que poderia usar.dd&oata apenas de discursar, mas de
encorajar 0 pensamento critico, ensinar vocé coemsgy e ampliar sua forma de pensar,
n&o apenas lhe dando férmulas. E claro, é impert@mtender esse tipo de habilidade, mas
mais importante é ensinar vocé como mover-se pandef na sua vida ou trabalho. O que

vocé ira fazer diferente com relac@o ao problemduspio desta experiéncia? Além disso,

eu acho que eles se mantém atualizados com o fuagemtecendo no mundo real, o que €
extremamente importante. (Executiva K, comunicggasoal, 16 de abril de 2004)

O executivo Q, que atua na area da educacdao, destdisponibilidade dos professores e a
capacidade de transmitir aos estudantes a sendagastarem 100% presentes, mesmo com uma

agenda lotada com projetos de pesquisa, consudtaliersas outras atividades paralelas.

Existem duas coisas: 0 entusiasmo, a energia etigagio que eles trazem para a sala de
aula e a capacidade de tornar as coisas compreendé/forma simples (...) Por exemplo,
eu conheco muitos diretores e eu ndo conhe¢co muitles tdo ocupados como o diretor
desta escola, ele esta em todos os lugares. MasdgLele estd na frente daquela sala
ensinando, vocé pensa que a razao dele estanasgws (...) € eu quase me sinto culpado
se ndo sou tao entusiastico sobre o assunto cand Ehtdo, para mim existe uma energia
e entusiasmo, um tom que o professor define que,alguns casos, é tdo ou mais
importante do que avalid-los com base em critédasicos de ensino. (Executivo Q,
comunicacao pessoal, 27 de maio de 2004)

Os comentérios da executiva B e do executivo Btegtr a percepcdo dos demais executivos
de que a atuacdo dos professores representou uglethosntos mais relevantes para a efetividade

do programa.

Eu percebi que os professores ensinam com muitsiasmo. Na minha longa viagem de
volta para casa eu ndo consigo parar de pensag sofpue o professor ensinou em sala,
entdo eu aprendi bem daquela vez. As vezes voehdpiendo, mas se a exposicdo em
sala ndo é boa vocé fica desapontada. (Executi@mBunicacdo pessoal, 30 de abril de
2004)

Existem duas coisas sobre os professores que lewerga aprecio: uma delas € que vocé se
sente como uma pessoa, vocé ndo tem a sensacée dieg estdo la em cima e vocé aqui
embaixo, que é uma coisa a qual eu sou bem senkfaslde forma alguma, vocé sente
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gue eles estdo motivados para ensinar a nossa elades sabem muito sobre o que estédo
fazendo. (Executivo P, comunicacdo pessoal, 1®dede 2004)

As observacOes realizadas em algumas disciplinaplemnentam esses relatos e mostram
que as ideias de Schon (1987) e Dewey (1979) pel plv professor ndo € ensinar ao estudante o
que ele precisa saber, mas orientar e guiar orseesso de descoberta — estdo presentes na atuacéo
dos professores. A busca pelo equilibrio entresgyiea cientifica, a sua pratica profissional e as
experiéncias dos executivos, com foco na relevadoisa conteldos tedricos para a pratica
profissional dos executivos sdo um indicativo dentt artistico 4rtistry) dos professores.

De acordo com os executivos e dados registradantuas observacdes realizadas pelo
pesquisador, os professores revelam o talentdieoti@rtistry) quando criam um ambiente que
estimula os estudantes a compartilhar suas expagmefletir sobre as suas préprias experiéncias;
refletir sobre as experiéncias e ideias dos ousijosta-las a sua realidade profissional; deservolv
conversas reflexivas com as situacdes da praticane os demais estudantes. Além disso,
demonstram (1) sélidos conhecimentos sobre os wdoseabordados, refletidos principalmente na
coordenacdo dos debates, na diversidade de exemdbsos e na seguranca ao esclarecer as
davidas e responder aos questionamentos dos exex;(i2) experiéncia consistente e atualizada na
sua area de especializacdo, que enriquece o repatgexperiéncias usado na pratica reflexiva;
(3) grande entusiasmo, energia e paixao em sadallde (4) capacidade de sintetizar as atividades
de cada encontro; (5) humildade para reconhecendguado tém resposta para determinada
guestao.

Entretanto, durante as observacdes foi possivatifbar a falta de uma competéncia dos
professores enquanto profissionais reflexivos, gudescrita por Schon (1987, p. 302) como a
capacidade para “testar publicamente suas condcedpondo julgamentos negativos e revelando
confusbes ou dilemas”. Ao fazer isso, “eles teradaiom possibilidade para expandir suas
competéncias para refletir na e sobre a acao,qumeguinte, maior possibilidade para dar e receber
evidéncia das mudancas de compreensao das quearsdeep reflexdo reciproca”.

Outro elemento relevante na atuacdo do professar ddversidade de estratégias de
ensino/aprendizagem usadas para encorajar 0S Bxscat associar teoria e pratica e para criar
conversacOes reflexivas: estudos de caso, dramp@tizaimulacdo e exposicdo dialogada, assim
como trabalho em equipe. Essas estratégias saoira@mab pelos professores de acordo com 0s
objetivos de cada mddulo, a natureza dos conteéidiss oportunidades de aprendizagem a partir
das experiéncias dos executivos. Para ilustrapalasestudos de caso, seguem alguns comentarios
(registrados como notas de campo) de um professantd a apresentacdo de um caso: “(a) Vocés

precisam prestar atencdo aos fatores sistémicasveans neste caso. (b) De que forma vocé lida

Revista Economia & Gestéo v. 19 n. 19, jan/abrd®0 16



£k
PUC Minas E&G REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606
com os desafios de ser um CEO da sua organizag@ouwm cidadao da sociedade? (c) Como vocé

protege as pessoas sob sua responsabilidade endsitude crise como aquelas enfrentadas pela
Enron, Sunbean, Worldcom? (d) O que nés fizemogjeeoestamos fazendo para prevenir outros
casos como o da Enron?”

A citacdo do executivo O representa a percepcaoummondos executivos sobre a
contribuicdo dos estudos de caso para o desenwaitinda pratica reflexiva. A “méo invisivel”
citada por esse executivo corresponde, novamentdems Schon (1987) e Dewey (1933) de que a
funcdo maior do professor € guiar o processo deotlesta do estudante.

Para os instrumentos basicos de gerenciamentotadméo estudo de caso é realmente
valioso. Ele Ihe permite colocar-se em diferentesagdes e pensar se eu estivesse nesta
situacdo, 0 que eu faria? Quais serdo os efeiteta dbecisdo? E surpreendente como
diferentes pessoas trazem diferentes opcdes. falemensar como eu ndo pensei sobre isto

antes? Existem professores realmente bons em sstigdoaso. Eles sdo a méo invisivel
guiando as discusses. (Executivo O, comunicacésopé 10 de abril de 2004)

A contribuicdo das estratégias de simulacdo e diamgdo para o desenvolvimento da
pratica reflexiva esta presente na declaracao eleuéixa T.

Eu acho que vocé pode dramatizar as situacdesgiorda exercicios em pequenos grupos.

Vocé lhes d4 um cenario e a tarefa € o que voc® darestivesse nessa situagdo? Mesmo

gue seja um estudo simulado, sentir algumas dags@am faz levar para casa muitas das

licdes relevantes, mais do que se tivesse alguénfialando. Mesmo sabendo que néo é

real, pode ser simulado de forma que o ajudard stee Eu acho que reforca a licdo na sua
cabeca. (Executiva T, comunicacdo pessoal, 16 rledal2004)

Adicionalmente a essas estratégias de ensino/dpageth, as interacdes entre professores
e estudantes e entre os proprios estudantes foomsideradas essenciais para o processo de
aprendizagem, na medida em que essas interac@reslast a pratica da inquiricdo e da reflexao.
Todos os executivos relataram que as oportunidades compartilhar experiéncias constituiram
um dos processos de aprendizagem mais importanegenciados por eles.

Ao compartilhar experiéncias e ouvir histérias soluliferentes modelos mentais e
perspectivas para tratar questdes iguais ou sasjlas executivos se sentiram encorajados a refleti
sobre os seus proprios pensamentos, decisdes ® &ghro resultado, o programa contribuiu néo
apenas para o conhecimento sobre as praticas @gésemeas também para o desenvolvimento de
um pensamento sistémico, novos modelos mentais oedadens criticas e criativas para a
compreensao e resolucdo de problemas. Os deposnémtexecutivo | e do executivo O revelam
as percepcdes comuns dos executivos sobre o poodessompartilhar experiéncias e aprender

com elas.

Na minha equipe eu tenho pessoas de diferenteeseatonds inspiramos uns aos outros,
nos complementamos, entdo eu aprendi muito comeass rolegas (...). Esse programa
ndo € sobre colocar a questdo certa no quadrobré gensar como vocé analisaria a
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guestao, como vocé a atacaria. As experiénciasaithadas na sala de aula e fora da sala

no jantar ou tomando uma cerveja é onde nos apr@wmais. (Executivo |, comunicagéo
pessoal, 1° de maio de 2004)

Na sua organizacdo, vocé nao tem a oportunidadeleersar com pessoas no mesmo
nivel que vocé, outros CEOs. Diferentes experi&noe mesma classe estimulam muitas
discussdes interessantes (...). Na nossa classemos CEOs e executivos de alto nivel
gue tém uma experiéncia imensa, sdo mais de 1@3¥0denexperiéncia em sala. (Executivo
O, comunicacao pessoal, 10 de abril de 2004)

O processo de compartilhar experiéncias € facdlifaela énfase que os professores atribuem
aos trabalhos em equipe. As equipes de trabalhestratura de suporte as atividades em equipe
constituem caracteristica fundamental do Program®BA Executivo analisado e € comum na
maioria dos programas americanos e europeus. Etoqmacromundos que reproduzem situagoes
reais, as equipes de trabalho preparam os estsdaani@ identificar e superar as rotinas defensivas
que influenciam as pessoas a reforcar mutuamerdeeagas vigentes, suprimir as discordancias e
se isolar daqueles com visdes diferentes das Suagecutivo D resumiu a percepc¢do geral dos
executivos sobre a aprendizagem em equipe no @ecwrprograma.

Eles tém diferentes experiéncias das que vocégetes compartilhardo essas experiéncias
com vocé. Por causa disto, se vocé esta abert@doesta aberto, as vezes isto o forca a
olhar para as coisas de forma diferente. Mesm@eaqgsenos grupos, € muito parecido com
o trabalho, e é obviamente por isso que a escol&$a. Todos ndo irdo concordar, todos
terdo um nivel diferente dexpertise, um nivel diferente de conhecimento e diferentes
opini6es em termos de como superar o desafio. (xecD, comunicacdo pessoal, 15 de

maio de 2004)

Os executivos indicaram outras praticas de apragdi utilizadas pelos professores
paralelamente ao trabalho em equipe: (1) a abepautiipativa, que permite a livre expressédo do
pensamento; (2) a abertura reflexiva, que estimukflexdo sobre o préprio pensamento e sobre o
pensamento das outras pessoas; (3) o exercicicAlbga cuja esséncia é a liberdade para expor
ideias e opinibes sem temer repercussdes negativas.

A relevancia atribuida pelos executivos as opodiahés de desenvolver a prética reflexiva
ndo apenas no nivel individual, mas também na a&gfeletiva foi um resultado importante da
pesquisa de campo, que tem respaldo nos referemeticos. Segundo Light e Cox (2001, p. 45),
“a aprendizagem ndo € um processo de construc@ordtecimento individual em uma situacao
social e culturalmente estavel, mas é fragmentiaderto e em mudanca porque é construido num
mundo cada vez mais fragmentado, incerto e em i@itac

As interacOes entre professor e estudantes, bera eatre os proprios estudantes, tém um
papel essencial na efetividade do processo de dipegiem, na medida em que essas interacbes
fomentam o desenvolvimento da capacidade dos edasdpara rever modelos mentais individuais
e coletivos e préticas profissionais por meio dpiincdo e da reflexdo (LISSACK; ROSS, 1999;
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MEYERS, 1991; MEZIROW, 1990; RAELIN, 2002; ROGLIQIGHT, 2009; SCHON, 1983). A

esse respeito, Mezirow (1990) afirmou que é poronde didlogo que nds tentamos entender — e
aprender — o que é valido nas afirmacdes feitasoptnos e tentar chegar a uma validagcéo
consensual para nossas proprias afirmacdes. Neggéie de Raelin (2002, p. 66):
Na sua forma publica, a pratica reflexiva é asslac@os didlogos de aprendizagem. Esse
tipo de discussao, antes de constituir uma trocafid@aces sobre pontos de vista, traz a
tona — na presenca segura de pares confiaveisos dagiais, politicos e emocionais que

emergem da experiéncia direta entre eles. Frequente esses dados sdo precisamente
aqueles que podem estar bloqueando a efetividageodesso decisorio.

Em sua andlise sobre os relacionamentos dos estgdam sala de aula, Meyers (1991, p.
31) observou que “confrontar as perguntas e codetudos colegas, frequentemente diferentes das
suas proprias conclusdes, ajuda a remover os estsddas suas percepcdes egocéntricas do
mundo”. Essas interacfes acontecem tanto no confexinal da escola como nas situacdes
informais vivenciadas dentro e fora dos muros esesl De acordo com Knowles (1984), a vida
associada (ou de clube) constitui uma oportunidatiesa para a consolidacédo da aprendizagem.

Uma critica dos executivos ao programa € a carédeiaestratégias direcionadas ao
desenvolvimento mais aprofundado do autoconhecoménifirmacdo da executiva C resume as

criticas dos executivos.
NO6s ndo fazemos coisas no programa como avaliaGép Myers-Briggs ou algo nesse
sentido. E eu ndo estou certa do porqué (...). Egidero que existe espago para iSso no
programa e penso que as pessoas ficariam muitdesias. Essa € a chance que temos para
trabalhar nisso. (Executiva D, comunicacao pesSodd maio de 2004)

Os executivos avaliaram que em programas de MBAHKk® os professores possuem as
condicOes ideais para promover atividades quegbssibilitem (1) mapear os seus pontos fortes e
fracos; (2) definir estratégias para promover ogedacimento pessoal e profissional. Além disso, a
medida que sobem na hierarquia da organizacdosetsm que recebem meresdback sobre o
seu desempenho. Em algumas entrevistas, percelme-sentimento de isolamento.

Os resultados da pesquisa revelaram elementosrquisgm ser seriamente considerados
por professores e administradores na revisdo ouemgmtacdo de programas de educacao
executiva que tenham como um propdsito desenvayecutivos competentes para trabalhar e
prosperar diante da incerteza, multiplicidade erthsciplinaridade que caracterizam os desafios da

sociedade atual.

Conclusbes
Neste artigo, foram identificados elementos relessmnna atuacdo do professor no

desenvolvimento da capacidade dos executivos pamsart decisbes efetivas em situacOes
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inesperadas, complexas e incertas com as quaisfsmtdm na sua pratica profissional. Apos

identificar esses elementos no referencial tebhascou-se confirma-los por meio de uma pesquisa

qualitativa em um Programa de MBA Executivo. A et desses elementos é apresentada no

Quadro 1.

Quadro 1
Elementos que facilitam o desenvolvimento da calaale dos executivos para tomar decisdes efetivas.

Elemento Definicao Programa MBA Executivo
Teoria da O professor promove a reflexdo sohire O ciclo da aprendizagem vivencial acontece quandd
aprendizagem situacdes vivenciadas pelos executivogxecutivos aplicam na sua prética profissionab@&@encias €
vivencial estimulando-os a identificar os modelp®s conceitos abordados em aula, nos encontros sceqlapes
mentais aplicados nos seus procegsde aprendizagem e nas conversas informais; coiifyaantisuas

decisorios; as consequéncias geradas [
suas decisbes sobre os individuos,

organizagOes e a sociedade; licdes que podeaso.

ser extraidas dessas consequéncias.

eteeriéncias pessoais e profissionais; analisanacgéies
asncretas do mundo organizacional simuladas naslestde

- A manutencéo das atividades profissionais duramtalizacéq
do programa de MBA Executivo constitui um eleme
facilitador para a aprendizagem vivencial.

Principios da
andragogia

Principios que caracterizam a aprendizagem deO motivo principal para realizar o MBA Executivo &

adultos: autoconceito; experiéncia; disposi
para aprender; orientacdo para apren
motivacdo interna para aprender; necessig
de aprender.

c&amnsciéncia dos executivos sobre a relevanciasez@ssidade d
deprendizagem e aperfeicoamento continuos.
adeA responsabilidade pelo processo de aprendizage
compartilhada entre alunos e professores.
- O repertério de experiéncias enriquece 0 procedsd
aprendizagem.
- Possibilidade de aplicacdo imediata de conhedimsen

Professor como
profissional
reflexivo

Enquanto profissional reflexivo, o profess
cria um dialogo continuo de acdes e palav
reflexdo-na-acdo e reflexdo sobre a a
mltuas, engajando o executivo em sald
orientando o seu processo reflexivo.
professor torna-se um modelo de profissio
reflexivo para os executivos.

of O talento artistico aftistry) dos professores se revela
rgsrocesso de motivagdo dos executivos para conipartduas
c@xperiéncias; refletir sobre as suas proprias émpaas; refletir
1 swbre as experiéncias e ideias dos outros; ajast&l sua
@ealidade profissional; desenvolver conversas xeths com as
naltuacdes da pratica e com os demais executivos.

- Falta aos professores a capacidade para tedbicgmente
suas convicgoes.

nto

S

Estratégias de
ensino/aprendiz
agem

Micromundos, estudos de caso e dramatizg
motivam acdo e reflexdo com base
simulacéo de situacdes reais, principalmente
contexto organizacional.

¢d00 uso combinado de estratégias de ensino/apegetiz
nancoraja 0s executivos a associar teoria e prétiestimula
donversac0es reflexivas.

- As estratégias sdo combinadas pelos professerasaido con
os objetivos de cada mddulo, a natureza dos coogeédas|
oportunidades de aprendizagem a partir das exp@gErdos
executivos.

- Existe a necessidade de promover atividades qssilplitem
aos executivos mapear 0s seus pontos fortes esfriaem como
definir estratégias para promover o seu crescimpegsoal €
profissional.

Experiéncias
compartilhadas

As interacdes entre professor e estudantes,
como entre os préprios estudantes, tém
papel essencial na efetividade do processg
aprendizagem, na medida em que fomental

desenvolvimento da capacidade para rgverO processo de compartilhar experiéncias é fadilit pela

modelos mentais individuais e coletivos
praticas profissionais por meio da inquirigag
da reflexao.

bemD compartilhamento de experiéncias e histériabres
udiferentes modelos mentais e perspectivas parar tgatestdes
igeais ou similares encoraja a reflexdo sobre o&prs
mpensamentos, decisbes e agoes.

énfase que os professores atribuem aos trabalhosqeipe e
eutras praticas de aprendizagem: abertura paitivapabertural

reflexiva; exercicio do dialogo.

Fonte: Elaborado com base nos referenciais teéeicus resultados da pesquisa de campo.

Uma conclusédo da investigacdo € que os principiosamtendizagem vivencial devem

orientar as atividades dos programas de MBA Exesugm especial nas situacbfes em que 0s

executivos ndo necessitam interromper as suasdadi®s profissionais enquanto cursam o
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programa. Nessas situacdes, o professor tem c@sdpgia encorajar o processo de aprendizagem

a partir da experiéncia, considerando-se que évsbsprender com experiéncias primarias que
trazem a realidade da pratica profissional pardrdeda sala de aula e propiciam aos estudantes
uma visao realista do mundo dos negaocios.

Outra concluséo é que a andragogia € a abordagshdgdando os estudantes possuem o
perfil dos executivos no programa investigado. Epsefil é caracteristico dos programas
direcionados a educacédo executiva. Cada uma dassges apresentadas por Knoveeal. (2005)
€ apropriada as caracteristicas dos executivos.

A relevancia de o professor ser um profissionalexéfo € outro importante resultado
advindo desta pesquisa. Evidéncias do talentctiecti@rtistry) dos professores, listadas no item
gue mostra os resultados do trabalho de campo,rideveser seriamente consideradas pelos
programas de MBA Executivo. O desenvolvimento déstesto artisticogrtistry) deve constituir
um esfor¢co conjunto de professores e administradoesses programas, incluindo programas de
treinamento com esse proposito.

A diversidade de estratégias de ensino/aprendizagedas no programa investigado foi
avaliada como um elemento importante para que teggor possa estimular os executivos a
relacionar teoria e pratica. Por isso, devem s&naional e explicitamente aplicadas pelos
professores para o desenvolvimento de process@des efetivos. Em particular, o processo de
compartilhar experiéncias precisa ser fortementorajpdo nas interacdes formais e informais,
tendo em vista que 0s executivos o0 avaliaram comma wlas mais valiosas praticas de
aprendizagem que ja vivenciaram.

Com relagdo as criticas sobre a caréncia de egastélirecionadas ao exercicio do
autoconhecimento, sugere-se que, de acordo cospasificidades de cada modulo, os professores
adotem instrumentos desenvolvidos para esse fimGRO; LIGHT, 2009): NEO PI-R
(Neuroticism, extroversion, openness personality inventory revised) (COSTA; MCCRAE, 1992);
MBTI (The Myers Briggs type indicator) (MYERS; MYERS, 1980, 1995); FIRO-B-¢ndamental
interpersonal relationship orientation-behavior) (SCHUTZ, 1958); Avaliacdo 360. Ao mesmo
tempo, propde-se a criacdo de um moédulo espegifitratar do assunto.

As reflexbes apresentadas neste artigo sobre desafoportunidades para programas de
MBA Executivo podem contribuir para o debate —texd por Bennis e O’'Toole (2005), Gosling e
Mintzberg (2003), Ghoshal (2005), Grey (2004), Réga e Vince (2004) — sobre design de
programas de educacdo executiva e 0s seus impschbye o individuo, a organizacdo e a

sociedade. A atuacdo do professor contribui panaeatar a efetividade da educacédo executiva e
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constitui um fator a ser seriamente consideradospgiogramas que querem ter sucesso em prover

as organizacg0Oes e a sociedade com executivosafetiv

Os elementos da atuagdo do professor aqui anadispddem ser decisivos para o0
desenvolvimento de executivos efetivos. De modotiquéar, esses elementos constituem
referenciais para o desenvolvimento e o aperfeiepémnde programas de educacdo executiva no
Brasil, sobretudo ao se considerar que o ProgramdBIA Executivo investigado figura entre os
melhores do mundo e que os elementos analisadosendestringem a um contexto cultural

especifico.
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