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RESUMO

O objetivo €é avaliar os desafios e possibilidades do uso da pedagogia critica no ensino da Administracéo.
Na introducéo, discutimos a situacéo da pesquisa e do ensino de gestdo no Brasil e no mundo, sugerindo
a necessidade de mudancas nos contetdos e métodos pedagdgicos, como a introducdo da abordagem cri-
tica. Na primeira parte do artigo, apresentamos a génese e os conceitos da pedagogia critica, bem como
as dificuldades enfrentadas para implementa-la. Na segunda parte, analisamos algumas experiéncias de
uso da pedagogia critica no ensino de graduacdo e pos-graduacdo em Administracdo. Na terceira parte,
descrevemos a nossa propria experiéncia. Nas consideragdes finais, fazemos algumas recomendagdes
para 0s docentes que pretendem seguir esta abordagem.

Ana Paula Paes de Paula
UFMG

Marco Aurélio Rodrigues
UFMG

ABSTRACT In this article the challenges and possibilities of critical pedagogy are evaluated for application in management education. In the
introduction management research is discussed and the education situation in Brazil and in the world is surveyed. Necessities for changes are
indicated in the pedagogical contents and methods, as the introduction of a critical approach as well. In the first session, the critical pedagogy
genesis and concepts are presented and the difficulties for implementation. In the second session, some experiences of using critical pedagogy
in the management education undergraduate and graduates levels are analyzed. In the third session, a description is offered of the authors
own experience. In the conclusion some recommendations are made to the professors that intend to adopt a critical pedagogical approach in
their classes.
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INTRODUGAO

Quando examinamos o panorama do ensino da
Administra¢do no Brasil e no mundo notamos algumas
tendéncias semelhantes no que se refere a “mercantiliza-
¢ao” do ensino e ao fracasso dos contetidos e métodos
pedagdgicos. No caso da Inglaterra, por exemplo, o con-
texto neoliberal levou a uma reforma do ensino univer-
sitario que estimulou a abertura de novas vagas, a trans-
formacéo da estrutura da universidade e uma mudanga
de postura em relagdo a producédo cientifica. Analisando
0s pros e contras dessa reforma, Parker e Jary (1995) con-
cluem que, apesar de ter estimulado uma maior eficiéncia
das instituicdes e aberto oportunidades para ingresso na
universidade, foi provocada uma massificacdo do ensino
muitas vezes sem a contrapartida de qualidade, uma fle-
xibilizacdo das relagbes de trabalho que piorou as condi-
¢Oes dos contratos e salarios dos professores, e um viés
que privilegia a producéo em detrimento do aprofunda-
mento das pesquisas.

Inspirados por Ritzer (1993), os autores caracterizam
esse fendbmeno como uma progressiva “macdonaldizacao”
das universidades britanicas, amparada pela emergéncia
de uma elite especializada voltada para a padronizagdo
da educacéo superior. Prichard e Willmott (1997) reali-
zam um contraponto a este artigo argumentando que as
universidades britanicas também estavam procurando se
renovar e romper com algumas tradi¢6es, mas nao descar-
tam totalmente o problema da massificagdo. De um modo
ou de outro, tanto Parker e Jary (1995) quanto Prichard
e Willmott (1997) questionam como lidar com essa nova
realidade no ambito das escolas de Administracdo nas
quais algumas dessas pressdes se fazem sentir com maior
intensidade.

Pffefer e Fong (2004) chegam a uma concluséo pareci-
da analisando o caso dos Estados Unidos, ao mostrarem
que, além de estarem fracassando em relacdo ao seu de-
sempenho como instituicdes educacionais e de pesquisa,
as escolas de Administracdo podem ser criticadas por
estarem predominantemente enfocadas em interesses
instrumentais e de mercado em detrimento dos objetivos
pedagdgicos. Em seu artigo, apresentam um verdadeiro
quadro da decadéncia dessas instituigdes e a necessidade
de mudancas nos contetidos e métodos de ensino, cha-
mando a atencdo para a falta de impacto da pesquisa em
gestdo nas praticas gerenciais e a falta de efetividade da
educacdo gerencial para a performance dos estudantes. Por
outro lado, segundo Ghoshal (2005), quando a atuagéo
gerencial é influenciada pelas teorias do management, em
geral o efeito é negativo, pois boa parte delas é ideologi-

camente amoral, excessivamente causal e funcionalista,
de forma que ndo estimula nos estudantes nenhum senso
de responsabilidade.

No caso brasileiro, nas Ultimas décadas ocorreu um
fendbmeno semelhante de massificacdo, pois houve uma
grande expanséo principalmente do ensino privado no
nivel de graduagdo e p6s-graduagdo. Dados do Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (Inep)
demonstram que atualmente elas absorvem em torno de
70% dos estudantes. Por outro lado, a combinacéo en-
tre uma grande procura de vagas e o custo relativamen-
te baixo de implantacdo de um curso de graduacdo em
Administracdo parece ter tornado esses cursos atraentes
para as universidades privadas. Segundo o censo de 2003,
0 curso de Administragdo ocupa o primeiro lugar, com
564.681 matriculas no ensino superior no Brasil (14,5%
do total), seguido pelo curso de Direito (13,1% do total).
N&o ha estatisticas sobre a pds-graduacao lato sensu em
Administracdo, mas é de conhecimento geral 0 aumento
exponencial de cursos na Gltima década.

Analisando o contexto brasileiro, Alcadipani e Bresler
(2000) argumentam que esta ocorrendo no Brasil um
processo semelhante de “macdonaldiza¢éo” do ensino da
Administracdo. Os autores sugerem que muitas institui-
¢des ndo se importam mais com a qualidade da produgéo
ou da formagao, mas com os nimeros de cursos, de matri-
culas e de aprovagdes. Nesse processo, a tecnologia de fast-
food é utilizada para padronizar informagdes e maximizar
a quantidade de alunos. Nas “universidades-lanchonete”,
professores “adestrados” apresentam “receitas de bolo” e
“doutrinas sagradas” dos manuais de gestéo.

Warde (2000, 2001), um dos criticos do fenémeno,
observa que o ensino de Administragdo se tornou um
grande negdcio, sendo que muitas institui¢des j& oscilam
entre uma ldgica “imobiliaria” — pautada pela ampliacdo
das instalac®es fisicas — e uma légica “hoteleira” — focada
na plena ocupacéo das salas de aula, independentemente
da qualidade dos “héspedes”. De fato, atualmente esta se
consolidando a universidade mercantil, com faculdades e
departamentos que “estudam dinheiro, atraem dinheiro e
ganham dinheiro”. Nesse contexto, 0s professores passam
a ser entertainers e empreendedores. Como entertainers,
eles divertem e estimulam suas platéias com casos, pia-
das e receitas para o sucesso. Como empreendedores, eles
administram seu tempo e atividades sempre com foco na
maximizacdo dos ganhos pessoais.

Na origem do fendmeno esta a redugdo das verbas
publicas e a necessidade de aproximacao entre escolas e
empresas, criando-se um novo modelo de cooperagdo. O
sistema tem inegaveis méritos ao trazer recursos, ajudar

EDICAO ESPECIAL 2006 - ©RAE - 11



+ PEDAGOGIA CRITICA NO ENSINO DA ADMINISTRAGAO: DESAFIOS E POSSIBILIDADES

a comprar equipamentos e a melhorar as condicGes pe-
dagogicas nas instituicGes, mas existe um preco a pagar.
Nos Estados Unidos e no Brasil muitos pesquisadores, res-
paldados pelo peso de suas instituicdes e “discretamente”
financiados por empresas privadas, produzem material
pretensamente cientifico, que favorece seus patrocinado-
res. lgualmente problematico é o alinhamento inconse-
guente dos contetidos e valores em relacéo as necessidades
do mercado e as necessidades pessoais dos professores,
que afetam o formato, o contelido e a sequiéncia de dis-
ciplinas do curriculo, rompendo com 0s compromissos
pedagdgicos e tornando o aluno um mero cliente dentro
do “negécio educacao”.

No Brasil, ha mais de duas décadas, Tragtenberg (1979)
antecipava o fendémeno denunciando o que chamava de
“delinquiéncia académica”. O pesquisador criticava seus
colegas que exibiam pouca preocupacdo com as finalida-
des sociais do conhecimento, monopolizando um saber
supostamente hegemdnico para garantir prestigio e po-
sicdes por meio da participacdo em “panelas académi-
cas”. Diante disso, o autor identificava uma tendéncia ao
“produtivismo”, apontando os artigos como um “metro
para medir 0 SUCESSO Universitario” e 0s congressos como
“mercados humanos” propicios para “contatos comer-
ciais”. Para Tragtenberg, o tecnicismo estava superando
0 humanismo e as universidades corriam o risco de se
transformar em “multiversidades”, ou multinacionais da
educacdo, que ao “mercadorizarem” o ensino se afasta-
riam de seu papel social.

Para além desse contexto de “mercadorizagéo”, é impor-
tante atentar para os contetidos e métodos geralmente uti-
lizados no contexto do ensino em Administracdo. Um dos
problemas fundamentais no que se refere ao contetido é a na-
tureza do conhecimento em gestao, que é pouco respaldado
por pesquisas cientificas devido a dificuldade de obtengao de
dados nas organizagdes, que temem a revelagdo de estraté-
gias, e devido a tendéncia de monopdlio das descobertas por
parte dos consultores, que procuram converter rapidamente
todo conhecimento em produto de consultoria.

E de conhecimento de todos que boa parte das publi-
cacOes na area, que costumeiramente tém sido criticadas
devido a sua superficialidade e falta de rigor, é produzi-
da por gerentes e consultores. De acordo com de Clark e
Greatbatch (2001), os livros populares de gestdo costu-
mam estar associados a uma estratégia maior de marketing
pessoal ou institucional. A idéia é promover um guru, um
executivo ou uma empresa de consultoria, por isso sua
producdo envolve estudos de mercado, apoio de ghostwri-
ters e planos detalhados de divulgacdo com a intencdo de
garantir retorno para o investimento.
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Um dos exemplos mais elucidativos é apresentado por
Collins (2000), que recorre ao trabalho de Guest (1992)
para argumentar que a coleta de dados realizada por Peters
e Waterman (1982) no livro Em busca da exceléncia deixa
a desejar no que se refere a objetividade e sistematizacéo.
Além disso, afirma que os oito atributos das empresas
consideradas excelentes apresentam duplicidades e se
baseiam em conclusdes empiricas pouco rigorosas. Em
uma entrevista a revista Fast Company, o préprio Peters
(2001) declarou que o livro era um projeto de “segunda
categoria” e admitiu que muitos dos dados apresentados
eram falsos.

Outro aspecto que merece ser explorado é a fonte dos
contetidos. Pesquisadores brasileiros (Bertero, Caldas e
Wood Jr., 1999; Bertero e Keinert, 1994) ja abordaram a
predominancia da producéo estrangeira, principalmente
de origem norte-americana, entre os titulos recomendados
aos estudantes. A consequiéncia disso é a utilizacdo siste-
maética de referenciais que nem sempre estdo afinados com
a realidade nacional e também a recorréncia a contetidos
cuja qualidade e pertinéncia vem sendo questionada pelos
préprios pesquisadores norte-americanos (Pfeffer e Fong,
2002; Pfeffer e Fong, 2004; Mintzberg, 2004).

Uma mudanca significativa no que se refere aos conted-
dos implica necessariamente uma transformac&o na forma
como se vem fazendo pesquisa na area. Nesse sentido,
Whitley (1984) faz interessantes considerag¢Oes sobre as
especificidades dos estudos de gestdo em relacdo a outros
campos do saber. Mostra que o fato de o conhecimento
ser produzido tanto na academia quanto nas organizacGes
contribui para uma alta fragmentacdo dos estudos, um
baixo grau de coordenacdo de procedimentos e estratégias
de pesquisa e um alto grau de incerteza no que se refere
a reprodutibilidade dos resultados. Assim, a fragmenta-
¢do e abertura do campo dificultam o estabelecimento de
pesquisadores com reputagdo solida, que invariavelmente
competem com produtores de conhecimento ndo académi-
€0S, como executivos, consultores e gurus de gestéo.

Isso torna os estudos do campo idiossincraticos e pas-
siveis de variadas interpretaces quando comparados com
outras areas do conhecimento, e reduz a necessidade de
coordenacdo de trabalhos cientificos e integracdo de re-
sultados, dificultando redes de cooperacdo em pesquisa
e desestimulando o debate em geral, fomentado na aca-
demia, pela disputa de posicdes por reputacdo. As impli-
cagdes disso para o desenvolvimento da pesquisa e, por
conseqiéncia, do ensino, ndo sdo positivas. Ao analisar
exemplos de pesquisas que fizeram diferenca para o cam-
po da Administracdo, Ford et al. (2003) propdem uma
agenda de agdo para mudar o estado das coisas que tem
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como principal pressuposto as parcerias entre empresas e
universidades e a formac&o de redes de cooperacdo entre
0s pesquisadores.

Com certeza, o perfil das pesquisas precisa mudar, mas,
e a questdo dos contetidos que estdo sendo correntemente
utilizados no ensino da Administracdo? Em relagdo a isso,
é possivel mudar a atitude pedagdgica levando os estudan-
tes a questionarem o conhecimento que vém recebendo
por meio de uma postura mais reflexiva. Em outras pala-
vras, seria preciso recorrer a uma pedagogia critica. Neste
artigo, nosso objetivo é avaliar os desafios e possibilidades
do uso da pedagogia critica no ensino da Administracéo.
Para tanto, na primeira parte do artigo apresentamos a
génese e os conceitos da pedagogia critica, bem como as
dificuldades enfrentadas para implementa-la. Na segun-
da parte, analisamos algumas experiéncias de uso da pe-
dagogia critica no ensino de graduacédo e p6s-graduagéo
em Administragdo. Na terceira parte descrevemos a nossa
prépria experiéncia, e nas consideracdes finais fazemos
algumas recomendacdes para 0s docentes que pretendem
seguir esse caminho.

PEDAGOGIA CRITICA NO ENSINO DA
ADMINISTRACAO: GENESE, CONCEITOS E
DIFICULDADES

No Brasil, ainda sdo escassas as tentativas de recorrer a
pedagogia critica no ensino da Administracdo, tanto no
que se refere a inser¢do de contetidos alinhados com a
epistemologia critica nos curriculos e programas de dis-
ciplina quanto ao estimulo de uma posicdo mais critica
dos alunos em relacdo aos contetidos tipicos dos cursos
de Administracdo. Também sdo raras as experiéncias de
mudanca nas estratégias pedagogicas quanto a subversao
do quadro de assimetria entre docentes e estudantes que
em geral se observa nas salas de aula.

Na Gra-Bretanha, durante os anos 1990, houve o0 mo-
vimento Critical Management Education (Ensino Critico
da Gestdo), que pode ser relacionado com a ascensdo
dos Critical Management Studies (Estudos Criticos da
Gestdo), que ocorreu no mesmo periodo e chegou aos
Estados Unidos um pouco mais tarde. Na visdo de seus
principais idealizadores (Alvesson e Willmott, 1992, 1993;
Alvesson e Deetz, 1996, entre outros autores), no ambito
desses estudos, trés temas costumam ser insistentemente
tratados (e combatidos), quais sejam: 1) a idéia de que as
organizagOes sd0 necessarias, naturais, racionais e auto-
evidentes, e ndo fruto de um complexo processo sdcio-
historico; 2) a visdo de que os interesses administrativos

sdo universais e de que ndo ha interesses conflitantes; e
3) o dominio da instrumentalidade e da competicdo no
imaginario organizacional. Para Alvesson e Deetz (1996),
os Estudos Criticos da Gestao estdo voltados para a eman-
cipacdo. Sua meta seria “[criar] sociedades e lugares de
trabalho livres de dominagéo, em que todos 0s membros
tém igual oportunidade para contribuir para a producédo
de sistemas que venham ao encontro das necessidades
humanas e conduzam ao progressivo desenvolvimento
de todos” (Alvesson e Deetz, 1996, p. 238).

Segundo Davel e Alcadipani (2003), o movimento dos
estudos criticos da gestdo tomou forma em algumas con-
feréncias européias. A British Academy of Management
abrigou uma sessao tematica nos anos de 1996, 1999 e
2000. Em 1999, a University of Manchester, por meio de
seu Institute of Science and Technology, organizou a pri-
meira conferéncia internacional de Critical Management
Studies, cuja segunda edicdo ocorreu em 2001, tendo a
terceira ocorrido em 2003. Em 1998, Paul Adler intro-
duziu a tematica nos Estados Unidos criando um grupo
de interesse na Academy of Management. Esse grupo ga-
nhou em 2003 o status de divisao, refletindo o interesse
da comunidade cientifica norte-americana pela perspec-
tiva critica.

Na Gra-Bretanha, a critica da educagdo em gestdo se
desenvolveu no bojo desse movimento, tendo sido mar-
cada por duas conferéncias realizadas em Leeds: “New
Perspectives on Management Education”, em 1995 (Grey;,
1996) e “Emergent Fields in Management: Connecting
Learning & Critique”, em 1998 (Fox e Grey, 2000).
Pode-se especular que esses encontros tenham sido mo-
tivados por um debate prévio realizado por Willmott
(1994) e Grey e Mitev (1995) na revista Management
Learning. A primeira conferéncia resultou em uma cole-
tanea, Rethinking Management Education, organizada por
French e Grey (1996), com artigos de Boje (1996), Grey e
French (1996), Grey, Knights e Willmott (1996), Roberts
(1996), Thomas e Anthony (1996) e Vince (1996). Em
seguida, mais uma coletdnea do género seria organizada
por Burgoyne e Reynolds (1997), da qual destacamos 0s
artigos de Reynolds (1997) e Willmott (1997).

No caso brasileiro, alguns autores do campo dos es-
tudos organizacionais expressaram em seus escritos um
alinhamento com a abordagem critica e uma preocupacéo
com a forma como se conduz o ensino de gestdo. Entre
eles, podemaos destacar Alberto Guerreiro Ramos, um dos
pioneiros, na medida em que chamava a atengdo para o
fato ainda na década de 1960. Mauricio Tragtenberg, que
denunciou a delingiiéncia académica no final da década
de 1970 e se dedicou como educador a pedagogia critica

EDICAO ESPECIAL 2006 - ©RAE - 13



+ PEDAGOGIA CRITICA NO ENSINO DA ADMINISTRAGAO: DESAFIOS E POSSIBILIDADES

e libertéaria, e Fernando Prestes Motta, que também ex-
ternou suas inquietacBes com a questdo durante toda a
sua vida académica.

Chia (2000) consegue sintetizar o espirito das criticas
desses autores aos métodos tradicionais de ensino de ges-
tdo, que sdo considerados pouco Uteis e contraproducentes
na medida em que reforcam uma forma de pensamento
que tenta simplificar fenédmenos complexos sob rétulos
aparentemente auto-evidentes, como por exemplo, as
teorias de gestdo de planejamento, estratégia e vantagem
competitiva. Para o autor, essa forma de pensamento acaba
moldando burocratas que néo se aprofundam na compre-
ensdo dos fatos devido a imaginagdo limitada e baixa ca-
pacidade de gerar solugdes alternativas. Em linhas gerais,
0s autores citados realizam um debate sobre os seguintes
problemas identificados na educacdo para a gestao:

* 0 ensino de gestdo esta sofrendo forte processo de
“mercadoriza¢do”;

e 0s conteldos e métodos de ensino usados em gestédo
estdo se tornando cada vez menos efetivos;

e as concepcdes e visdes tradicionais de gestdo estdo se
tornando cada vez menos aceitaveis, pois costumam
reduzir excessivamente a complexidade dos fendbmenos
examinados;

e a tendéncia a instrumentalidade do conhecimento é
cada vez mais acentuada, com o uso de receitas prontas
que levam os estudantes a aprenderem a reproducéo
de técnicas em vez da realizacdo de diagnosticos; e

« 0s estudantes estdo sendo considerados meros especta-
dores do processo de ensino e quase nao ha incentivo
a autonomia e ao auto-didatismo.

Esses autores defendem a pedagogia critica como alterna-
tiva e discutem como se poderia realizar uma renovagao
do ensino da gestdo, abordando questdes como os con-
tetdos, os métodos pedagdgicos, a ligagdo entre teoria
e pratica, e principalmente o desenvolvimento da visdo
critica e do raciocinio analitico entre os estudantes de
Administracéo.

Com essas mesmas preocupacdes, Grey, Knights e
Willmott (1996) apontam trés abordagens possiveis para
esse ensino. Em relacédo a primeira, a abordagem discipli-
nar, enfatizam a aquisicdo de um corpo de conhecimen-
to “sobre” a gestdo em vez de “para” a gestdo, fazendo
poucas tentativas de estabelecer conexdes entre o ensino
e as experiéncias dos estudantes. O conteldo em geral é
apresentado a partir da perspectiva disciplinar do profes-
sor, que pode ser, por exemplo, matematica, economia,
sociologia ou historia.

Quanto a segunda, a abordagem de desenvolvimento
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do estafe, tenta equilibrar a teoria e a pratica oferecendo
um meio de tornar ambos disponiveis para o estudante.
Os métodos de ensino costumam ser o0 uso de estudos de
caso, videos e desempenho de papéis. Além disso, ha um
encorajamento da participacdo dos estudantes por meio
de trabalhos psicodindmicos grupais que enfatizem a in-
corporacdo de processos sociais e mesmo aspectos emo-
cionais da gestéo.

A terceira é a abordagem critica, que usa as experién-
cias, profissionais ou ndo, dos estudantes para proble-
matizar, em vez de simplesmente validar, as teorias e
suposicOes da gestdo. Os estudantes sdo incentivados a
desenhar suas proprias experiéncias de autoridade e su-
bordinacdo, de consumo de diferentes produtos e servigos,
e de desfrute de determinados privilégios no contexto de
situagdes de desigualdade. Trata-se de um incentivo para
a reflexdo critica do conhecimento no dominio da gestéo
no sentido de entendé-la como um fenémeno social, po-
litico, econémico e moral.

No que se refere a abordagem critica, Currie e Knights
(2003) apontam que um conteddo critico ndo implica
necessariamente um processo critico: um professor que
traz a perspectiva pos-estruturalista, por exemplo, o faz
controlando a classe a partir de sua autoridade e pericia.
Por outro lado, a abordagem de desenvolvimento do estafe
recorre a um processo pedagdgico que pode ser conside-
rado mais critico, mas o contelido costuma ter orientagao
gerencialista. 1sso demonstra que as abordagens descritas
nao sdo mutuamente excludentes, pois podem ser combi-
nadas. No entanto, quando nos voltamos para uma peda-
gogia critica (Reynolds, 1999), é fundamental que tanto
0 contetido quanto o processo sejam abordados em uma
perspectiva critica.

De acordo com Cunliffe (2002), a pedagogia critica
guestiona as ideologias gerencialistas, as técnicas de legiti-
macéo e o poder usando uma filosofia critica para abordar
a questdo da natureza do conhecimento e da educacéo,
encorajando os estudantes a construirem uma reinterpre-
tacdo critica da gestdo e da teoria organizacional. De um
modo geral, como a gestdo se refere ao controle e a vigilan-
cia, 0 conhecimento nessa area se volta para desenvolver
formas e técnicas cada vez mais sofisticadas de controle,
e 0 ensino procura mostrar como utilizar esses métodos
para criar gerentes supostamente neutros e agentes de
progresso. Uma abordagem critica da gestéo e de seu en-
sino advoga que os alunos pensem criticamente, fazendo
um escrutinio dessas questBes para problematizar suas
proposi¢des e gerar multiplas perspectivas a respeito dos
fendmenos observados.

Na visdo da autora, quando se trata do ensino da
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Administracdo, mais do que a critica intelectual, deve-se
estimular um questionamento critico das praticas geren-
ciais. Nesse contexto, duas questdes emergem: (1) a pro-
blematizacao da natureza da linguagem, revelando que as
realidades sociais € 0 nosso senso de self sdo criados por
meio de préticas dialégicas nas conversagdes e interacdes
cotidianas; e (2) a reflexividade, que é muito diferente de
reflexdo: esta é freqlientemente vista como processo de
pensamento sistematico que procura simplificar a expe-
riéncia por meio de padrdes, légica e ordem, enquanto
aquela significa aumentar a complexidade do pensamento
ou da experiéncia por meio da exposi¢do de contradices,
davidas, dilemas e possibilidades.

A autora distingue a critica intelectual reflexiva e a
acdo reflexiva, demonstrando que a pedagogia critica em
Administracdo deve se valer de um enfoque dialégico
e reflexivo, situando a critica na prética em vez de nos
conceitos e ideologias, e enfatizando mais a auto-reflexi-
vidade do que a meta-reflexividade. Para isso, Cunliffe
(2002) sugere recorrer ao construtivismo social no sentido
de retrabalhar a aprendizagem, deslocando-a do campo
cognitivo para o campo dialégico, e também de construir
oportunidades de aprendizagem por meio da incorporacéo
de uma pratica reflexiva nas conversagoes.

No entanto, essa mudanca de perspectiva ndo ocorre
sem dificuldades. Mingers (2000) chama a atencdo antes
de tudo para dois problemas que circundam esse tipo de
experiéncia pedagdgica: (1) a critica pode facilmente se
tornar negativa ou destrutiva; e (2) as pessoas em geral
tém dificuldades em aceitar uma abordagem critica por
nao estarem acostumadas a gquestionar o que esté esta-
belecido. Por outro lado, é preciso cautela, pois quando
desafiamos seriamente as estruturas de poder existentes,
a tendéncia é que elas se voltem contra nds.

Reynolds (1999) faz uma interessante avaliagdo das
possibilidades e conseqiiéncias do uso da pedagogia critica
no ensino da gestdo. Um dos aspectos abordados sdo as
resisténcias dos proprios docentes, que por vezes tendem
a acreditar que a perspectiva critica é irrelevante, irreal e
pouco pratica no ambito da Administracdo, e tendem a
supor que os alunos serdo avessos a considerar questfes
sociais e ambientais. Esse preconceito tem ajudado a re-
forcar a énfase nos aspectos técnicos da Administracdo e
a perpetuar a difusdo de uma versdo intelectualmente em-
pobrecida da gestdo. Para Grey (2004b), essa é uma visao
errbnea, pois a abordagem tradicional vem sendo cons-
tantemente atacada justamente por sua falta de relevancia
para o mundo real. Em sua opinido, como no mundo ha
empresas que precisam ser julgadas em termos morais e
politicos e gerentes que precisam lidar com uma comple-

xidade que desafia a ciéncia gerencial, a abordagem critica
pode dialogar mais efetivamente com a pratica desde que
se encontre a forma correta de fazer isso.

No que se refere aos docentes que introduzem a refle-
x40 critica no ensino da gestao, Reynolds (1999) aponta
duas dificuldades, quais sejam, a resisténcia dos alunos e
as possiveis consequiéncias inesperadas. Quanto as resis-
téncias, 0 autor aponta que elas podem aparecer porque o
posicionamento critico confronta interesses, desigualda-
des e diferencas de poder. Além disso, esse tipo de abor-
dagem atribui maior complexidade aos fenémenos em vez
de simplifica-los, aumentando a carga de incerteza com
a qual os alunos precisam lidar. Os professores também
contribuem para aumentar essas resisténcias pelo modo
como trabalham as idéias criticas. Alguns negligenciam os
aspectos praticos da Administracdo em favor da utopia e
dateoria, e acabam ignorando que um dos caminhos para
a insercao da perspectiva critica € o questionamento dos
alunos em relagdo ao fracasso das praticas tradicionais.

Por outro lado, a assimilacdo por parte dos alunos
nem sempre ocorre da maneira esperada. Algumas vezes,
conceitos como reflexao critica e praxis acabam incorpo-
rados as teorias de gestdo e perdem seu sentido original.
Outras vezes, processos sociais complexos séo reduzidos
a processos psicolégicos, ou seja, questdes que deveriam
ser refletidas de um ponto de vista socioldgico séo inter-
pretadas a partir da perspectiva do individuo. Os alunos
também podem acabar trocando algumas certezas por ou-
tras, mantendo o dogmatismo que se procura combater
com a insercéo da critica. Além disso, a nova consciéncia
adquirida pela reflexividade pode gerar ansiedade nos es-
tudantes, fora a sensacao de perda da identidade.

EXPERIENCIAS DE PEDAGOGIA CRITICA
NA GRADUAGAO E POS-GRADUAGAO EM
ADMINISTRAGAO

Como seria inserir essa perspectiva pedagdgica em um
curso de graduacao e pos-graduacdo em Administracao?
Mingers (2000) descreve em seu artigo a experiéncia de
uma disciplina interdisciplinar com abordagem critica mi-
nistrada no Gltimo ano do curso de graduacéo da Warwick
Business School, chamada Critical Issues in Management.
Adisciplina envolveu a colaboracédo de varios professores,
e a idéia era problematizar o conhecimento em gestéo de
forma que o questionamento critico ajudasse os estudan-
tes em suas carreiras.

Seus idealizadores utilizaram como referéncia quatro
dimensGes de questionamento: a critica da retorica, que
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envolve o pensar critico que suspende crencas, leva a cons-
ciéncia do propdsito das coisas e a capacidade de oferecer
alternativas; a critica da tradicéo, que leva ao ceticismo em
relacdo a forma como se fazem habitualmente as coisas;
a critica da autoridade, que rejeita a idéia de uma visdo
dominante e da existéncia de uma Unica resposta para as
coisas, favorecendo a insercdo de multiplas perspectivas;
a critica da objetividade, que questiona a validade do co-
nhecimento e informacéo disponiveis e reconhece que
nada esta livre de julgamento de valor.

A disciplina foi estruturada em 10 sess@es, sendo que
somente a primeira e a Ultima envolveram aulas exposi-
tivas. As demais sessdes abordaram questdes como cida-
dania corporativa, assédio sexual, ética e outros topicos
de natureza critica e social, mas foram conduzidas pelos
alunos, sendo sempre dois grupos apresentando um mes-
mo tema e tendo um estudo de caso como pano de fun-
do. O processo foi participativo e centrado nos alunos,
combinando varias formas de trabalhos individuais e em
grupo para desenvolver habilidades de apresentacao oral
e escrita, exercitadas nas sessdes conduzidas pelos estu-
dantes e avaliadas por meio de resenhas solicitadas para
cada sessdo.

Os resultados da experiéncia mostraram que os alunos
aprovaram a iniciativa, mas com alguma ambivaléncia em
relacdo ao formato do curso no que se refere a auséncia
de aulas, bem como preocupacdo em relacdo ao desem-
penho nas apresentacoes e na elaboracdo de resenhas. Na
avaliagdo de Mingers (2000), o curso foi bem-sucedido na
intencéo de melhorar as habilidades préticas dos alunos,
mas fracassou em um nivel mais profundo, pois os estu-
dantes aceitaram o objetivo do pensar critico como um
dado e falharam em ser genuinamente criticos. O autor
admitiu a dificuldade de implantar uma proposta critica
dentro de um contexto predominantemente positivista,
mas acredita que as razdes dessa dificuldade em relagéo
ao pensar critico talvez ficassem mais claras com a repe-
ticdo da experiéncia.

Cunliffe (2002) apresenta tentativas de incluir uma
abordagem reflexiva e critica na pratica docente em um
curriculo convencional de graduagdo e pos-graduacdo que
possa gerar bons insights, embora ela ndo tenha avaliado
os efeitos da experiéncia. Entre suas préticas, a autora
aponta uma abordagem pedagégica que transforme os alu-
nos em co-autores do conhecimento, o que implica criar
oportunidades de uma prética dial6gico-reflexiva para que
se reflita sobre a questdo das relagdes de poder entre os
alunos e o professor, e da constru¢do do conhecimento
em sala de aula. Um dos métodos utilizados por Cunliffe
foi contar historias, utilizando a técnica dos estudos de
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caso e da representacdo de papéis, ou incentivando o0s es-
tudantes a escreverem suas préprias histérias. A autora
também conta a experiéncia da elaboracdo de um jornal
pelos alunos, no qual eles tentaram fazer conexdes entre o
material conceitual trabalhado e a seu cotidiano, ligando
o conhecimento explicito ao conhecimento técito e pra-
ticando a reflexividade. Nessas experiéncias, ela destaca
que é importante equilibrar a intervencdo do professor,
devendo-se permitir aos alunos que tentem fazer suas
préprias conexdes.

Comentando sobre sua experiéncia em um curso de
MBA, Watson (2001) descreve uma experiéncia semelhan-
te de abordagem critica para o ensino da gestéo, defenden-
do uma concepcao que ele considera mais pragmatica: o
desenvolvimento de narrativas negociadas. Na sua viséo,
seria ingénuo acreditar que o papel do educador na area
nao é melhorar as préticas gerenciais, e é verdade que o
espirito do gerencialismo faz recusar a critica. No entan-
to, é possivel evitar o tecnicismo puro inserindo também
as dimensdes social e politica, que sdo escamoteadas pelo
gerencialismo. Para o autor, a énfase nas narrativas como
recurso pedagdgico ajuda a privilegiar essas dimensdes,
pois focaliza o processo e considera os elementos técni-
cos em uma perspectiva relacional. A idéia principal é
apreender a histdria que se esconde por tras da historia,
exercitando a reflexividade por meio do dialogo, e com-
preender que a gestéo se desenvolve mediante um discur-
so que molda a acdo dos gerentes e os ajuda a lidar com
suas ansiedades. Uma de suas experiéncias é descrita em
detalhes no artigo, e a avaliacdo dos resultados obtidos
com os alunos é bastante positiva.

Hagen, Miller e Johnson (2003) também descrevem os
limites de uma experiéncia de introducéo de uma perspec-
tiva criticaem um MBA. A disciplina de carater eletivo foi
oferecida sob o titulo Management Theory and Critique,
e ministrada com o objetivo de fazer os alunos refletirem
sobre a natureza do conhecimento no ensino da gestéo. Na
primeira sessdo, discutiu-se a questdo da predominancia
das abordagens funcionalistas; na segunda sessao, foram
utilizadas referéncias antropoldgicas para examinar o
papel dos gurus, consultores e académicos; e na terceira,
foram exploradas questfes de género, emocdes e humor
nas organizac@es. A disciplina foi conduzida pelas trés
autoras, que tém abordagens diferentes (sociologia, teoria
organizacional e antropologia), na tentativa de levar aos
alunos maltiplas perspectivas.

Na visdo das autoras, a experiéncia nao foi inteiramen-
te positiva, apesar de ter sido bem avaliada pelos alunos.
Elas se propuseram trabalhar com uma abordagem para
o exercicio do poder “com” os alunos, tentando colocar
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para os estudantes que eles ndo estavam lidando com um
corpo predefinido e finito de conhecimento, mas com
uma arena imprecisa de contestacdo aberta a diferentes
interpretacfes. Mesmo assim, houve dificuldades em equi-
librar a idéia de professor como agente de emancipacao e
simultaneamente figura de autoridade.

Por outro lado, as autoras acreditam que ha um risco
em pressupor que as novidades nos processos na sala de
aula, como o arranjo de cadeiras na forma circular, os
trabalhos em pequenos grupos, os projetos cooperativos
e 0s modos coletivos de ensinar, sejam em si mesmos su-
ficientes para romper o padrdo tradicional de ensino. Por
exemplo, quando se utilizou a técnica de desempenho de
papéis, os estudantes a interpretaram como um elemento
artificial que mais obstruiu do que estimulou a reflex&o
sobre a gestdo como performance, comprovando a dificul-
dade de desestabilizar os sistemas de referéncia existentes
para experimentar novos arranjos.

Além disso, no &mago das relagdes de poder e autori-
dade nesse caso estava a questdo de género. O assunto foi
considerado controverso por um pequeno grupo de alunos
do sexo masculino, e parece que o fato de serem mulheres
abordando a questdo agravou a hostilidade de alguns e o
desconforto de outros, mesmo do sexo feminino. Além
disso, as autoras admitem que ndo conseguiram antecipar
os efeitos da presenca coletiva de trés mulheres em uma
sala de aula e que mesmo alguns de seus pares acabaram
interpretando a proposta como uma pedagogia feminista
radical, embora ndo houvesse essa intengdo.

Ainda pode ser mencionada a pesquisa que Currie e
Knights (2003) realizaram com os estudantes de MBA em
uma instituicdo tradicional na Inglaterra para saber sua
opinido sobre a pedagogia critica. No estudo, os autores
apontam quatro dimensdes que circunda essa questdo e
que sintetizam as dificuldades que emergiram nas demais
experiéncias relatadas. A primeira é acerca do desencan-
tamento dos estudantes com a pedagogia tradicional: os
alunos expressaram sua insatisfacdo com a pedagogia
predominante de aulas expositivas, imposicao de teorias
e compartimentalizacdo do conhecimento nos moédulos
ministrados.

A segunda dificuldade diz respeito ao desconforto
dos estudantes com a pedagogia critica: 0 uso da critica
no que se refere ao processo pedagdgico em disciplinas
como, por exemplo, comportamento organizacional cau-
sou desconforto nos estudantes, pois embora eles tenham
participado, alguns sentiram-se alienados e ndo consegui-
ram dialogar, demandando mais estrutura e concretude
na disciplina.

A terceira dificuldade é em relacdo ao desconforto dos

professores com a pedagogia critica; em uma abordagem
critica o professor deixa de ser um perito para ser um con-
sultor, um facilitador, e os estudantes participam mais e
questionam as teorias apresentadas. Essa mudanga de pa-
péis causa ansiedade tanto no aluno quanto no professor,
que pode se sentir sem poder para controlar a classe. Por
outro lado, hd a contradicdo entre querer que 0s estudantes
sejam criticos e a0 mesmo tempo sigam suas regras.

Finalmente, a quarta dificuldade sdo as barreiras ins-
titucionais a pedagogia critica: para além da estrutura
hierarquizada em que os estudantes e professores esta-
vam imersos, a instituicdo estudada coloca barreiras a
pedagogia critica devido ao tamanho das classes (cerca
de 60 estudantes), a estrutura curricular que privilegia
contetidos gerencialistas e ao fato de se “mercadorizar”
0 curso de MBA.

UMA EXPERIENCIA VIVIDA: ENTRE BOAS
INTENCOES E MAS IMPRESSOES

Os autores deste artigo também vivenciaram uma expe-
riéncia de utilizacdo da pedagogia critica em um curso de
pds-graduacéo lato sensu em gestdo de negdcios de uma
universidade puablica. A disciplina chamava-se Analise,
Diagnostico e Consultoria Organizacional, e contava com
25 alunos que atuam na iniciativa privada. Nossa proposta
foi recorrer a uma nova abordagem para tratar da tematica
no sentido de oferecer aos alunos uma perspectiva mais
critica do diagnostico e anélise organizacional, de modo
que eles conseguissem compreender a complexidade dos
fendbmenos para contemplar diversos aspectos de uma
mesma problematica e, assim, aprimorar o diagnostico, a
analise e a tomada de decis&o.

Em vez de dividirmos as aulas, decidimos estar presen-
tes conjuntamente em todas as sess@es. Assim, 0s alunos
tiveram dois professores atuando ao mesmo tempo: o de-
cano do Departamento de Administracdo, economista e
mestre em engenharia de producdo, especialista em ana-
lise organizacional e estratégia, e a professora mais nova
do mesmo departamento, administradora e doutora em
ciéncias sociais, especialista em estudos organizacionais
de uma perspectiva critica. Com essa composi¢éo, Nosso
objetivo foi proporcionar aos alunos uma visao ampliada
e interdisciplinar da tematica, bem como um confronto
de perspectivas. Na dinamica das aulas, os professores
alternavam a conducéo das aulas sempre com muita par-
ticipacdo dos alunos.

A disciplina foi constituida por oito sessdes, e nas trés
primeiras utilizamos como pano de fundo:
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e As légicas trabalhadas por Watson (2005) para ca-
racterizar as atividades organizacionais e gerenciais:
a logica sistémico-controladora, que considera o tra-
balho gerencial como uma atividade predominante-
mente mecéanica e voltada para o desenho e o controle
organizacionais, bem como para as metas objetivas e a
l6gica processual-relacional que procura contemplar
as sutilezas e complexidades humanas, reconhecen-
do que os gestores e outros atores organizacionais se
esforcam para dar sentido ao que fazem, mesmo em
contextos imersos em ambigtidades e permeados por
rupturas, propdsitos e objetivos conflitantes que os
obrigam a lidar com disputas de poder e negociacgdo
de acordos. Partindo da logica processual-relacio-
nal, Watson (2005) defende que n&o ha receitas para
a realizagdo do trabalho gerencial. Os gestores que
reconhecem o ato de administrar como desenvolvi-
mento, em interacdo com os outros, de habilidades
humanas, sociais, culturais, politicas e econdmicas,
tém maior possibilidade de ser competentes do que
0s que se concentram em coletar férmulas, modelos,
ferramentas ou técnicas em livros-textos ou cursos de
treinamento.

e A idéia de fetiche da mudanca no contexto das orga-
nizacgdes discutida por Grey (2004a), mostrando que
as ciéncias organizacionais tém falhado em igualar as
experiéncias de uma elite ocidental pequena e privile-
giada as experiéncias do mundo como um todo, e que
uma agenda mais critica de estudos organizacionais
deve repudiar a reproducdo do discurso dessa elite e
reconhecer os impactos das mudangas organizacionais
na vida das pessoas e suas comunidades.

e A discussdo da problematica da resisténcia a mudan-
ca a partir da psicologia da percepcéao apresentada por
Hernandez e Caldas (2001). Os autores questionam as
receitas recomendadas para lidar com as resisténcias
e propdem um modelo que rejeita a visdo da resistén-
cia como um fenémeno a ser identificado e superado.
Sugerem que se compreendam as razdes das resistén-
cias e que se apure o que elas nos ensinam a respeito
do processo de mudanca.

Esses contetdos ndo foram simplesmente apresentados
aos alunos. Nossa estratégia foi estabelecer com eles, na
primeira sessdo, um contrato pedagdgico por meio do qual
estabelecemos que participariam ativamente da constru-
¢do do conhecimento em sala de aula. Assim, apresenta-
mos primeiramente um estudo de caso, solicitando que
eles elaborassem uma teoria para o problema identificado.
O caso apresentado foi o da Multicom (Morgan, 1996),
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que se caracteriza por mostrar uma situacdo de mudanca
em que as logicas sistémico-controladora e processual-
relacional se confrontam.

A partir das apresentacdes dos alunos e do debate em
sala de aula, ficou claro que eles identificaram no caso um
embate entre uma forma mais controladora e uma forma
mais flexivel de se organizar o trabalho. Reforcamos esse
ponto do diagndstico e apontamos outros, que tinham
passado despercebidos, como a relagdo entre a natureza
da atividade, no caso relagdes publicas, e a forma como
se organiza o trabalho, e o fato de a mudanca ter sido
mais uma necessidade pessoal de dois dos sdcios-pro-
prietarios do que uma conseqiiéncia da performance da
organizacdo, que vinha apresentando bom desempenho.
Para as duas secOes seguintes, solicitamos a leitura dos
textos de Watson (2005), Grey (2004a) e Hernandez e
Caldas (2001), chamando a atencdo, em exposicao dia-
logada que ocorreu com grande participagdo dos alunos,
para os principais pontos dos textos. A partir do caso,
discutiu-se a natureza da atividade de consultoria e su-
geriu-se aos alunos que procurassem pensar 0 processo
administrativo (planejamento, dire¢do, organizagdo e
controle) a partir das “lentes” da logica processual-rela-
cional na realizacdo de seus diagnosticos.

Na quarta sessdo, apresentamos o caso H&B, que mos-
tra uma situacdo em que os operarios sdo deixados livres
para a auto-organizacdo e conseguem aumentar drasti-
camente a produtividade, impactando outros setores da
organizacdo que ndo conseguiram acompanhé-los no mes-
mo ritmo. Solicitamos novamente que os alunos elaboras-
sem suas teorias, que foram apresentadas na abertura da
quinta sessdo. O principal ponto levantado pelos alunos
foi a falha no planejamento. Colocamos em questdo se
realmente era isso que havia ocorrido no caso, tentando
inserir o conceito de estratégias emergentes e chamando
a atencdo para os efeitos positivos da auto-organizacéo,
mas percebemos que os alunos se apresentaram muito re-
sistentes em pensar os fatos a partir de uma perspectiva
processual-relacional.

Na quinta, sexta e sétima sessoes, foram apresentadas
as quatro dimens@es a serem consideradas no processo de
diagnéstico e analise organizacional: estratégia, estrutura
e processos, cultura e poder. Para trabalhar as dimensdes
estratégia e estrutura e processos, utilizamos Mintzberg
(1996), e para discutir as dimensdes cultura e poder,
recorremos a Morgan (1996). Os dois casos estudados
serviram o tempo todo como referéncia, e os contetidos
foram apresentados predominantemente com a colocacéo
de perguntas, de modo que os alunos se manifestaram até
mesmo mais que os professores. Entre as duas primeiras
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e as duas Ultimas dimens@es, apresentamos também o
caso do Museu de Arte da Universidade, que enfatiza um
problema de posicionamento estratégico, solicitando aos
alunos que mais uma vez elaborassem suas teorias, e per-
cebemos alguma evolucdo no processo de diagndstico. Na
sétima sessdo, quando foram apresentadas as dimensdes
cultura e poder, sugerimos aos alunos que, ao realizarem
um diagnostico, considerassem conjuntamente as quatro
dimensdes, procurando perceber a interdependéncia entre
elas, analisando, por exemplo, como uma determinada es-
tratégia modifica a estrutura e 0s processos, conflita com
a cultura e impacta as relacGes de poder.

Na oitava sessdo, realizamos uma avalia¢do indivi-
dual, apresentando o caso da Miller Tool Company, que
se caracteriza como um conglomerado com unidades de
negocios extremamente distintas e em crise financeira,
solicitando que os alunos procurassem fazer um diag-
noéstico a partir das quatro dimens@es apresentadas na
disciplina e apontassem alternativas de solucdo. O resul-
tado foi abaixo do esperado, pois somente alguns alunos
se mostraram dispostos a utilizar o referencial sugerido
e a compreender o confronto das légicas sistémico-con-
troladora e processual-relacional, bem como as relac6es
de interdependéncia entre as dimensdes as serem consi-
deradas para o diagnostico.

Durante as aulas, o feedback dos alunos foi positivo,
com elogios as oportunidades de participacéo que criamos.
No entanto, no que se refere a avaliacdo da disciplina pe-
los alunos, o resultado foi negativo: entre 17 responden-
tes em 25 alunos, em uma escala de 1 a 4, sendo 1 fraco,
2 regular, 3 bom e 4 excelente, a média da qualidade da
disciplina e do desempenho dos professores foi 2,4, e 7
respondentes afirmaram que ndo recomendariam a disci-
plina a outros colegas. No espaco destinado aos comenta-
rios e sugestdes, somente 8 alunos se manifestaram, todos
com apreciacdes negativas.

Apesar de nossa insisténcia em ter 0s casos como re-
feréncia, uma das maiores queixas foi o distanciamento
entre teoria e pratica. Nas palavras deles, “a disciplina
foi apresentada de forma bastante tedrica e muito pouco
pratica”, “as exposi¢cdes foram muito vagas e subjetivas
com pouquissimas ou quase inexistentes ligagdes entre a

”

teoria e a pratica”, “ndo vi o que foi apresentado como de
utilidade pratica”, “sera que alguém saiu da disciplinaem
condicdes de aplicar o que aprendeu?”. Acreditamos que
a abordagem construtivista, que procura partir do empi-
rico para o tedrico e evita a colocagdo de ferramentas para
aplicacdo imediata, criou essa impressdo nos alunos. Por
outro lado, partindo dos resultados da avalia¢do indivi-

dual por eles realizada, concluimos que o referencial que

oferecemos para aplicagdo, que envolvia uma visdo mais
complexa da realidade para a realizacdo do diagndstico,
nao foi considerado por todos como uma ferramenta pas-
sivel de utilizagdo na prética.

Outros problemas apontados foram a “falta de clareza

na exposicao dos temas abordados”, “auséncia de foco na
disciplina”, “enrolacdo no contetdo”, “ma distribuicdo da
carga horaria sem obedecer a uma Idgica entre 0s assun-
tos”, “as duvidas eram esclarecidas de forma a suscitar
novas ddvidas”. Na nossa avaliagdo, a tentativa de néo
estabelecer verdades absolutas, de apresentar um cami-
nho de analise em vez de ferramentas gerenciais, de gerar
guestionamento e enfatizar a construgdo do conhecimento
foi por vezes mal interpretada. Como nas experiéncias de
outros professores apresentadas neste artigo, a auséncia
de um referencial preciso e absoluto gerou frustracdo em
alguns alunos. Outra reclamacéo foi em relacdo a nossa
suposta falta de interacdo com a sala, havendo frases como
“os professores ndo souberam interagir, deixando a turma
desinteressada”, “falta de capacidade de comunica¢do”, o
que nos surpreendeu devido a nossa tentativa constan-
te de estimular a participacdo dos alunos e ao feedback
positivo apresentado durante as aulas em relacéo a esse
fator. Talvez a presenca de dois professores na sala, que
também suscitou criticas, tenha contribuido para isso:
“parecia que um professor dava aula pro outro e a turma
era o pano de fundo”.

Avaliando a experiéncia como um todo, concluimos
que ela foi extremamente ambivalente, pois nossa posi¢do
pedagdgica oscilou entre o construtivismo e a sugestdo
de alguns referenciais para a andlise que talvez tenham
sido interpretados como imposicao de nossa parte. A re-
lacdo horizontal que estabelecemos com os alunos parece
ter estimulado uma disputa pela posi¢do de autoridade
no que se refere ao conhecimento. Um dos alunos, que
era consultor e uma das liderancas informais da turma,
tinha uma posicao claramente afinada com a Idgica sisté-
mico-controladora. Foi hostil com relagéo as criticas dos
professores e as limitagcBes de se utilizar somente essa
posicéo e as sugestdes quanto a levar em consideracao a
visdo processual-relacional, combatendo explicitamente
o referencial analitico apresentado para a realizagdo dos
diagndsticos.

CONSIDERAGOES FINAIS

As experiéncias apresentadas e vivenciadas demonstra-
ram que a pressdo da cultura imediatista da gestdo vem
levando boa parte dos alunos a demandarem das escolas
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de negdcios uma pedagogia tradicional. Esperam dos
cursos e dos docentes solucBes prontas e respostas
inquestionaveis, tendendo a reagir as propostas cons-
trutivistas e a incerteza que é prépria do processo de
aprendizado nessa perspectiva. De um modo geral,
esse publico tende a incentivar os professores a traba-
lharem a educacdo como técnica, escamoteando seus
aspectos politicos e morais. Por outro lado, o hébito
da abordagem disciplinar parece ter condicionado os
estudantes, que se sentem inseguros e ansiosos quando
sdo retiradas a prescri¢cdes de solucdes aparentemente
“mégicas” pelos professores.

Assim, temos um paradoxo, pois, embora 0s alunos
questionem as abordagens tradicionais, nem sempre
percebem positivamente uma abordagem alternativa:
o0 resultado parece ser uma constante insatisfagdo com
0s cursos na area de Administracdo. Nesse contexto, a
introducdo da pedagogia critica exige dos professores,
além de uma consisténcia entre os conteidos e 0s mé-
todos pedagogicos, uma firme disposi¢do para assumir
a responsabilidade pelos processos desencadeados no
comportamento e na visdo de mundo dos alunos. Talvez
uma saida seja dialogar com os alunos no sentido de cla-
rificar as intengdes do professor com a nova abordagem
e as possiveis frustraces que esta possa causar, enfati-
zando também o que se pode considerar pratica geren-
cial em uma sala de aula, aspecto que segue circundado
de idealizacdes.

Outro ponto que merece ser considerado € a clara
consciéncia de se estar trabalhando uma disciplina com
abordagem critica em um contexto de pedagogia tradi-
cional e ideologias gerencialistas. O ideal seria que toda
a estrutura curricular do curso fosse reformulada para
abrigar essa nova abordagem, mas essa ndo € a realida-
de que vivemos. De qualquer forma, para aqueles que
pretendem enfrentar o desafio, é importante dizer que
a longo prazo as tentativas valem a pena. E comum en-
contrar anos mais tarde alunos que, expostos a novas
experiéncias, entendem a proposta pedagdgica e passam
a avalid-la positivamente. Além disso, diante da crise
do ensino da gestdo e da propria area de conhecimento,
ndo podemos desprezar as alternativas e oportunidades
de mudanca.
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