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RESUMO
Este artigo pretende identificar e analisar elementos importantes no debate acerca da identidade dos

programas de Mestrado Modalidade Profissional em Administracdo (MPA) no Brasil. A partir de uma
perspectiva geral sobre os tipos de demanda mobilizados pelos programas de formacao gerencial mais
difundidos no Brasil (pos-graduacao lato sensu, ou Especializacdo, e stricto sensu, nas formas de Mestrado
Académico e Mestrado Modalidade Profissional), procura caracterizar as condicdes de resposta de cada
um deles as perspectivas de tais demandas. Ao mesmo tempo, introduz nesse debate a nocdo de
competéncia, considerando-a como um elemento-chave para a avaliacio da efetividade desses programas.
Finalmente, analisa as vantagens diferenciais dos MPAs face ao atual contexto de negocios e destaca a
questdo da nocao de competéncia em tal processo. O artigo conclui identificando as razoes que tém
estimulado sua forte disseminacao no espaco dos programas de formacéo gerencial.

Roberto Ruas
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ABSTRACT This paper intends to identify and analyze important issues in the discussion about the Executive Master Programs (Mestrado
Modalidade Profissional, MPA) in Brazil. Starting with a general view about the requirements that motivate the executive development programs
more important in Brazil (Lato Sensu Postgraduate or Certificate Level Programs and Stricto Sensu Postgraduate or Master of Science and
Executive Master Business Administration Programs), it characterizes the response conditions by each one of them related to these requirements.
At the same time, it introduces the notion of competence as a key issue to evaluate the effectiveness of these programs. Finally, based on these issues
and characterizing the advantages of MPA programs, it concludes by identifying the reasons that have stimulated its strong dissemination in the
general executive development programs.
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INTRODUCAO

A face mais visivel do ambiente de negocios ¢ a in-
tensificacdo da concorréncia. Mas outros aspectos me-
nos visiveis sdo também fundamentais na configura-
cao desse ambiente, como, por exemplo, a difusao de
uma espécie de “cultura da mudanca”. No desdobra-
mento de tal ambiente, além da forte inseguranca face
a instabilidade de suas posicoes nas organizacdes, os
gestores parecem valorizar a formacao gerencial como
uma espécie de resposta as expectativas que enfrentam
na empresa. Dentre os programas de formacao mais pro-
curados nessas circunstancias destacam-se aqueles de
carater mais formal, isto é, cursos de pos-graduacio
lato sensu (Especializacdo — ou “MBA de propaganda”)
e stricto sensu (Mestrados Modalidade Profissional em
Administracdo — “MBAs de verdade”). Essa segunda
vertente, a dos Mestrados Modalidade Profissional em
Administracao — MPAs —, tem sido alvo de uma procu-
ra e uma aceitacao bastante grandes, especialmente por
profissionais ja estabelecidos na carreira. O que parece
estar por tras dessa demanda é a aparente predisposi-
céo entre individuos e empresas por programas de for-
macao gerencial direcionados as problematicas empre-
sariais efetivas. Entretanto, considerando-se a peque-
na experiéncia relativa com esse tipo de programa no
Brasil, entendemos que é necessario apreender mais
acerca de sua identidade a fim de compreender melhor
suas especificidades e relacdes com outros programas
de formacédo gerencial.

Mas o que sdo os programas MPAs? Trazem eles algo
novo e especifico relativamente aos outros programas
de formacdo gerencial ou recorrem a velhas formulas?
Qual ¢ o perfil do profissional que os procura? Quais
diferenciais apresentam esses MPAs em relacdo a outros
programas de formacdo gerencial? Essas e outras ques-
toes semelhantes vdo ser tratadas a seguir como uma
contribuicao para um debate mais amplo acerca dos
MPAs, debate que, esperamos, deve estimular algum
avanco na construcao de sua identidade.

Entretanto, cabe antecipar que a base empirica deste
trabalho nao é ainda a pesquisa abrangente e represen-
tativa que seria capaz de conduzir a conclusdes mais
estruturais. De qualquer forma, na auséncia dessa base
de dados, entendemos ter reunido informacoes e conhe-
cimentos suficientes para desenvolver nossa contribui-
cdo por meio das seguintes fontes:

a) pesquisa realizada por e-mail entre egressos das turmas

1998, 1999 e 2000 do MPA da UFRGS;

b) pesquisa realizada diretamente junto aos entdo partici-
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pantes das turmas 1999 e 2000 do MPA da Escola de
Administracdo da UFBA;

¢) Informacoes cadastrais acerca de sete turmas de MPAs e
um numero grande de turmas de pos-graduacao lato
sensu (Especializacao);

d) contato direto em classes regulares com mais de 300 alu-
nos desses programas.

0 AMBIENTE DE NEGOCIOS, A EXPECTATIVA
ACERCA DO DESEMPENHO DOS GESTORES E A
FORMAGCAO GERENCIAL

O ambiente de negécios tem se caracterizado por
uma dinamica na qual o mais visivel e importante pa-
rece ser velocidade, tecnologia, expansao e interdepen-
déncia internacional, concentracao de capitais via aqui-
sicoes e fusoes, homogeneizacdo de processos e pro-
dutos e, muito flagrante no espaco organizacional, o
enxugamento das empresas. Desse contexto resulta um
forte processo de intensificacao da concorréncia, e, em
consequiéncia, as empresas passam a buscar elementos
que as diferenciem no mercado.

Olhando pela perspectiva dos profissionais que atu-
am nessas empresas, ndo ha como nao perceber que esse
contexto altamente competitivo acaba por gerar um for-
te impacto sobre o ambiente das organizacdes e sobre a
atuacao dos gestores — a chamada “pressao por resulta-
dos”. E essa pressao que, por sua vez, vai determinar
uma grande expectativa sobre o desempenho dos gesto-
res e sobre sua eficicia como lideranca. Para a maior
parte deles, a pressdo e a expectativa transformam-se
em fonte de tensao e estresse.

Mas que tipo de expectativas sdo essas? Tomemos 0s
segmentos mais dinamicos da economia, e, dentro de-
les, o setor de servicos propriamente dito, isto é, finan-
cas, telecomunicacgdes, comércio varejista etc., e os seg-
mentos prestadores de servicos para a industria ou para
a agricultura — logistica, comércio internacional, marke-
ting etc. Nas atividades que estao sujeitas a um maior
fluxo de mudancas (servicos que apresentam ciclos de
vida mais curtos, relacionamento direto e intenso com
clientela, forte influéncia de oscilacdes cambiais e /ou
de bolsas de valores etc.), a expectativa acerca da atua-
cdo dos gestores tende a ser mais intensa e rigorosa. Além
disso, desconsideradas as barreiras a entrada sob a for-
ma de capital e tecnologia, esses segmentos caracteri-
zam-se por vantagens concorrenciais menos duradou-
ras e, portanto, sofrem uma grande pressao por diferen-
ciacdo do tipo contextual ou de curto prazo. Dos gesto-
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res que atuam nesses segmentos, espera-se, no minimo,
conhecimentos técnicos e do ambiente, habilidade para
agir com desenvoltura e flexibilidade, e, ainda, disposi-
cdo e talento para passar da percepcdo a acao por meio
de respostas “confiaveis e rapidas”.

Mesmo entre os setores considerados mais tradicio-
nais em funcao da maturidade de suas tecnologias de
producdo, a concepcdo de estabilidade e de baixo in-
dice de mudancas ndo pode ser estendida a seus pro-
cessos de geracdo de produtos, nem ao relacionamen-
to comercial nacional ou internacional e tampouco as
areas de marketing, propaganda etc. Em tais ativida-
des, embora associadas a tecnologias mais tradicionais,
conhecimento, agilidade e flexibilidade sdo elementos
fundamentais. E, de seus gestores, espera-se uma atu-
acdo compativel.

Finalmente, cabe destacar as atividades que se vincu-
lam ao espaco internacional de negocios, que, indepen-
dentemente do segmento no qual estdo localizadas, in-
cluem dimensodes multiculturais, além, é claro, de dife-
rentes elementos nos campos politico, social e tributario.
Tudo isso significa maior complexidade e maior dificul-
dade na analise de situacoes e problemas e na tomada de
decisdo, o que também resulta em maiores expectativas
em termos de capacitacdo e desempenho gerencial.

Assim, seja pela dinamica do ambiente empresarial
neste periodo de intensa competitividade — pressdo por
resultados e “cultura da mudanca” —, seja pelas caracte-
risticas especificas da competicdo em alguns segmentos —
como o de servicos, por exemplo — que requerem apti-
ddo a mudanca, velocidade, respostas “confiaveis e rapi-
das” e, ainda, capacidade de se diferenciar, a expectativa
acerca do desempenho gerencial parece ser muito alta.

Uma revisdo de recentes pesquisas realizadas junto a
dirigentes de empresas sobre o que consideram o perfil
ideal para seus executivos reforca a visdo acima: as
listagens de competéncias que esses candidatos deveri-
am, em tese, poder colocar em acao sao tao amplas que
ninguém menos do que um “super-homem” seria capaz
de desempenha-las adequadamente. E no topo das lis-
tagens aparece de forma quase unanime a competéncia
“orientar-se para resultados” (Ruas, 2000).

E nesse quadro de expectativa generalizada em torno
de perfis de gestores adequados as condicdes do mundo
dos negocios que os programas de formacao gerencial
aparecem como alternativa importante (as vezes até como
panacéia), tanto para esses gestores reagirem de forma
“positiva” a pressao e ao estresse que recaem sobre eles,
como para as empresas acrescentarem alternativas para
sua problematica de concorréncia. Mas que tipo de cur-

so pode responder, mesmo que parcialmente, a essa enor-
me expectativa? Que tipo de programa de formacao pode
garantir um salto qualitativo tao consistente em termos
de desempenho?

Antes de tratar mais diretamente dessa questdo, va-
mos acrescentar um novo e fundamental ingrediente neste
debate: a nocdo de “competéncia”. Isso porque a nocao
de competéncia ira nos permitir estabelecer a relacao
imprescindivel entre a dimensao “formacao” (propria aos
cursos mais convencionais) e a dimensao “atuacao” (pro-
pria as praticas profissionais). Além disso, podera contri-
buir com uma perspectiva mais realista em termos de uso
dos conceitos de desempenho e competéncia.

PROGRAMAS DE FORMACAO R
GERENCIAL E A NOCAO DE COMPETENCIA

Nzo ha duvida de que a expressao “competéncia” tem
sido, a0 mesmo tempo, uma das mais empregadas e uma
das mais controvertidas no jargao da administracao con-
temporanea. Tanto nas empresas quanto no mundo aca-
démico, muitos entendem estar tratando da nocdo de
competéncia, mas, de fato, estdo recorrendo a outros
conceitos, como os de qualificacao, atribuicoes, perfor-
mance, desempenho e objetivos.

Nesse ambiente de diferentes entendimentos, um dos
poucos aspectos convergentes ¢ o conceito de “recur-
sos de competéncia”. Com base na “escola francesa”
que relaciona o conceito de competéncia a sociologia e
a economia do trabalho, a disposicao abaixo parece ter
conseguido uma grande difusdo nos meios empresa-
riais e académicos, sustentada em trés elementos fun-
damentais:

* saber (conhecimentos) — Exemplos: estratégia empresa-
rial, métodos de pesquisa de mercado; cultura e legisla-
¢do acerca do consumo em uma certa regiao;

o saber-fazer (habilidades) — Exemplos: mobilizacdo de
grupos no desenvolvimento de projetos; coordenacao de
processos de planejamento estratégico; orientacao da
equipe para ampliar o relacionamento com clientes;

 saber ser/agir (atitudes) — Exemplos: reconhecimento
de seus proprios erros; percepcao e identificacao de es-
tados de insatisfacao na equipe coordenada; capacidade

de avaliar antecipadamente os impactos de iniciativas e

medidas junto a clientes.

A partir dessa logica, observou-se uma importante

revisdo da nocdo de competéncia: ela ndo seria um esta-
do de formacao educacional ou profissional, tampouco
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um conjunto de conhecimentos adquiridos ou de ca-

pacidades apreendidas, mas seria, isso sim, a mobilizacdo

e a aplica¢do dos recursos — conhecimentos, habilidades

e atitudes em uma situac@o especifica, na qual se apre-

sentam condicdes e restricoes proprias (Boterf, 1995).
Em outras palavras, com base nessa nocao de compe-

téncias, expressa-se uma composicdo dinamica entre
conhecimentos, habilidades e atitudes, composicao cuja
definicao vai depender das caracteristicas da situacdo
na qual a competéncia é colocada em acdo. Assim, em
determinadas situacdes gerenciais, como, por exemplo,
na concepcdo de um processo de planejamento estraté-
gico, o aspecto “conhecimento” predominaria na com-
posicdo; posteriormente, ja no decorrer desse mesmo
processo, a habilidade para conduzi-lo com envolvimen-
to de todos os niveis gerenciais vai, com certeza, ser mais
importante do que o conhecimento; finalmente, na fase
de implementacdo em toda a organizacdo, a atitude —
sob a forma de comprometimento com o processo — vai
ter certamente um papel mais importante que os outros
recursos — conhecimento e habilidade.

Como se pode observar, a nocéo de competéncia aqui
compartilhada constitui algo maior do que uma mera
descric@o de atividades a realizar, pois carrega consigo
uma definicdo do que é necessario fazer para atingir
um desempenho gerencial esperado. Isso pressupde fle-
xibilidade, aptiddo 4 mudanca e adequacéo as circuns-
tancias, elementos muito apropriados ao contexto eco-
nomico atual.

Em sintese, as principais referéncias da nocao de com-
peténcias passariam pelos seguintes pontos:

e A expressao “competéncia” estd vinculada a acao propri-
amente dita e ndo ao potencial para realiza-la. Ao tratar
do potencial, estamos nos referindo aos recursos de com-
peténcia (conhecimento, habilidade e atitude).

* A competéncia estaria, portanto, associada ao resultado
da mobilizacdo desses recursos.

o A efetividade e a legitimacdo da competéncia somente
ocorre em situacao real de trabalho, ou seja, em condi-
coes especificas do ambiente de trabalho. Em outras
palavras: ninguém pode ser competente a priori (Boterf,
1995).

* Competéncias definidas de formas mais genéricas, mais
amplas, tratando daquilo que é esperado, sio mais compa-
tiveis com o estado atual do trabalho: multifuncional, abran-
gente e flexivel (a0 contrario da tendéncia especialista).

* Segundo Fandt (apud Wood Jr. e Picarelli F*, 1999,
p-135), “as competéncias gerenciais sdo inter-relaciona-
das e construidas umas sobre as outras como uma teia
complexa”.
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Formacao gerencial e
desenvolvimento de competéncias

Mas o que tem a ver a nocdo de competéncias com a
expectativa sobre a atua¢do dos gestores e com 0s proces-
sos de formacéo gerencial? Ora, a maior parte dos proces-
sos de adaptacdo a mudanca ou de inovacao passam ne-
cessariamente por transformacoes na maneira da organi-
zacdo responder e relacionar-se (por meio de produtos e
servicos) com seus clientes. Entretanto, obviamente, essas
mudancas na relacdo com clientes sio sustentadas por ou-
tras mudancas precedentes relativas 2 maneira de atuar
das pessoas e dos grupos da empresa. Isso quer dizer que
projetos de mudancas focados em novas formas de relacio-
namento com mercados e clientes (isto é, da empresa para
fora) estardo associados ao desenvolvimento de competén-
cias internas, tanto em sua dimensao organizacional, quanto
individual, ou seja, da empresa para dentro.

E por onde comecam essas mudancas? Uma das pra-
ticas mais arraigadas na cultura das empresas é a de que
os projetos de mudanca comecam por treinamento ou
formacao das pessoas envolvidas com eles. No desdo-
bramento dessa pratica, destaca-se um dos “modelos
mentais” mais comuns nesse ambiente: um processo de
formacao ¢, por si mesmo, capaz de mudar a maneira
de agir dos treinados; é portanto capaz de mudar suas
competéncias. Esse principio ainda ¢ mais vigoroso
quando se trata de programas mais longos, como os de
pos-graduacao lato sensu (Especializacao).

Entretanto, a metodologia desses processos de for-
macao e treinamento ¢, em geral, concentrada no de-
senvolvimento de um dos recursos da competéncia: o
conhecimento. Embora imprescindivel em um processo
de mudanca, a formacdo assim organizada nao é capaz
de valorizar e desenvolver certos recursos de habilidade
e atitude, em geral indispensaveis a mudanca e ao de-
senvolvimento de competéncias. E, embora muitos des-
ses programas tenham sido recentemente enriquecidos
com inovacdes importantes, o que gerou avancos na
exploracdo do saber-fazer e até do saber ser /agir, a me-
todologia dos programas de formacao convencional ain-
da continua concentrada no recurso “conhecimento”,
determinando um gap entre formacao e competéncia.

Por outro lado, observa-se que parte importante des-
ses processos de formacao tende a ser desenvolvida de
uma maneira relativamente distante das condicoes e es-
pecificidades do trabalho, ou seja, distante das condi-
cdes em que as competéncias vao ser desenvolvidas.
Alias, uma das problematicas mais criticas da formacéo
coloca-se no processo de transferéncia e adaptacéo, no
ambiente de trabalho, dos conteudos do curso.
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Na maioria dos casos, os participantes desses progra-
mas, ndo conseguem, de maneira isolada e sem um apoio
metodologico especifico, apropriar em suas atividades
as enormes potencialidades geradas entre contetdos,
exercicios e dindmicas tratados no ambiente de forma-
cdo (Ruas, 2001).

Retornando a nossa questdo inicial: serdo os proces-
sos de formacdo gerencial uma alternativa importante
para responder as expectativas e pressoes sobre os ges-
tores? Como se observou acima, essa alternativa ndo pode
ser tratada como resposta acabada. Ao contrario, é ne-
cessario avaliar e redimensionar esses programas para
que se tornem mais abrangentes e, além do conhecimen-
to, possam disseminar também o aprendizado nos cam-
pos das habilidades e atitudes. Assim, além de ampliar
arelacdo entre formacdo e competéncias, podem contri-
buir para reduzir a pressao sobre os gestores e, por ex-
tensdo, o estresse destes ultimos.

AMBIENTE DE NEGOCIOS, EXPECTATIVAS
DE DESEMPENHO GERENCIAL E 0S
PROGRAMAS DE FORMACAO GERENCIAL
MAIS CONSISTENTES

A primeira vista, os MPAs sdo, no Brasil, o resultado
de uma combinacio de duas grandes vertentes de con-
cepcoes e experiéncias, em termos de programas de pos-
graduacdo orientados para a formacao de gestores, além,
¢ claro, da influéncia de modelos internacionais de Mes-
trado Executivo (os “MBAs verdadeiros”), que aportam
consigo uma imagem de exceléncia e modernidade, mas
cuja adaptacao a situacao da maior parte das empresas
brasileiras ainda é uma incognita.

Pés-graduacgao lato sensu ou
Especializacao em Administragcao

Os cursos de Especializacdo ou poés-graduacio lato
sensu em Administracdo, com duracio minima de 360
horas, mas que em algumas instituicdes chega a atingir
um total de 540 horas, é um programa muito difundido
no Brasil. Em geral, esses cursos propoem-se a desen-
volver uma visao global acerca das principais praticas e
métodos da administracao contemporanea. Essa proposta
visa a atender especialmente a demanda de jovens pro-
fissionais ha pouco egressos de cursos de graduacédo, ou
entdo de profissionais um pouco mais experientes, ori-
ginarios de outras areas, como engenharia, informatica,
psicologia, mas que passaram a atuar em funcoes de
gestdo em periodo recente.

Uma outra abordagem importante dos cursos de Es-
pecializacao é a de concentrar a formac¢do em uma so
funcdo da administracdo, como, por exemplo, financas,
ou marketing, recursos humanos etc. Essa abordagem
também agrega uma demanda importante por parte dos
profissionais que ja atuam em areas especificas da ad-
ministracao.

Tanto em sua perspectiva mais geral, quanto na
mais focada, esses programas priorizam uma visao
mais generalista por meio da exposicdo de técnicas e
ferramentas gerenciais consideradas recentes e de apli-
cacdo mais imediata. No limite, essa exposicdo pode
ser orientada para acdes de curto prazo ou, em uma
linguagem mais usual, para as chamadas “receitas de
bolo”. Nesses casos, as metodologias empregadas nao
valorizam o aprofundamento, mas sim as respostas
rapidas. Uma das questdes mais frequentes entre os
alunos desse tipo de programa é: “como é que se pode
aplicar isso?”.

Nesse contexto, muito dificilmente a metodologia dos
programas de Especializacdo em Administracdo podera
dar conta de um tratamento mais complexo sobre uma
determinada problematica ou encaminhar o aprofunda-
mento de um tema especifico. Por essa razao, esse tipo
de programa tem pouco a contribuir frente a demanda
de gestores que atuem em nivel mais estratégico ou cos-
tumem tratar de problemas mais sistémicos.

Esses programas, em geral, também ficam a dever
quando se trata da preparacdo de alguém para atuar em
ambientes mais complexos e dindmicos, ou como esti-
mulo a propostas inovadoras e diferenciadas. E isso ¢,
hoje, absolutamente indispensavel, pois, em um ambi-
ente quase homogéneo em termos de padroes de gestéo
e tecnologia, mas complexo em termos de relacoes eco-
nomicas, sociais e culturais, contar com gestores pen-
sando e agindo diferentemente na organizacio é algo
que “pode fazer a diferenca”.

Associando os elementos principais da no¢do de com-
peténcia a esse debate acerca do papel dos cursos de Es-
pecializacao, veremos, em primeiro lugar, que nos cursos
de Especializacdo usa-se de maneira quase exclusiva o
conhecimento como recurso de formacao. Isso significa
que esse tipo de programa tende, em geral, a fortalecer o
gap entre formacao e competéncia e desenvolver-se , em
sua maior parte, distante do ambiente de trabalho.

Programas de Mestrado
Académico em Administracao

Os programas de Mestrado Académico em Adminis-
trac@o sdo, em sua maior parte, oferecidos por universi-

ABR/MAIO/JUN/2003 - ©RAE - 59



- MESTRADO MODALIDADE PROFISSIONAL: EM BUSCA DA IDENTIDADE

dades publicas. Seu curriculo compreende, em geral,
uma carga hordria minima de disciplinas e semindarios
da ordem de 24 créditos (360 horas) e mais uma disser-
tacdo final, na qual o aluno deve aprofundar um deter-
minado tema associado a administracio.

Esses cursos tém a pretensao de ampliar, aprofundar
e as vezes até redimensionar os problemas empresariais,
priorizando o debate e a reflexdo sobre a problematica
geral do tema tratado, incluindo até mesmo dimensoes
historicas, politicas, economicas e sociais . Em sintese,
vai dos problemas para as problematicas. Entretanto, no
que se refere a relacdo com a “cultura empresarial”, es-
ses programas carregam consigo dois fatores negativos
importantes: a) sua formatacdo, pois, em geral, exigem
dedicacao em tempo integral — o que inviabiliza a parti-
cipacao de muitos gestores que nao podem, ou sao im-
pedidos de, abrir mao de suas atividades no dia a dia; e
b) uma abordagem metodolégica muito distante do prag-
matismo associado aos problemas e as realidades intrin-
secas ao mundo dos negocios. Em outras palavras, se-
gundo essa mesma “cultura”, um programa de Mestrado
Académico convencional néo teria muito a agregar em
termos de competéncias apropriadas a gestdo no ambi-
ente empresarial.

Entretanto, considerada a origem e natureza dos pro-
gramas de Mestrado Académico, essa seria justamente
sua maior virtude, ja que sdo geralmente concebidos a
fim de estimular, entre os participantes, uma revisio
profunda de seus conhecimentos e praticas em admi-
nistracdo. Esse salto qualitativo propiciado pela imerséo
no mundo da teoria, é que constitui a base da constru-
cédo de uma visao redimensionada do mundo das orga-
nizacoes e de suas relacoes com o politico, o econdmico
e o social. Por essa razdo, e a considerar as nocdes mais
recentes de “competéncia gerencial”, um programa de
Mestrado em Administracio Modalidade Académica nio
deve ter no desenvolvimento de competéncias um obje-
tivo especifico.

Por outro lado, se o programa de Mestrado Académi-
co tende a aprofundar os problemas muito além de sua
perspectiva pragmatica, nao tera necessariamente o com-
promisso de propor solucoes

Assim, se a metodologia dos programas de pos-gra-
duacao do tipo Especializacdo parecem nao dar conta
de parte importante das atuais necessidades em forma-
céo gerencial, dada a intensificaciao da complexidade no
ambiente de negocios, a mesma dificuldade ocorre, mas
por razdes muito diferentes, para o caso do Mestrado
Académico, cuja abordagem estaria distante da proble-
matica empresarial.
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0 AMBIENTE DE NEGOCIOS EA FORMAGCAO
GERENCIAL: A CONTRIBUICAO DOS MPAS

O debate acerca da contribuicio dos MPAs a formacio
gerencial no atual ambiente de negécios comeca pela re-
cuperacao de algumas expressoes ja exploradas neste arti-
go: intensificacao da concorréncia, pressao por resultados,
expectativas sobre o desempenho de empresas e gestores,
foco em competitividade e diferenciacao, desenvolvimen-
to de competéncias e, por fim, formacdo gerencial como
uma das alternativas (certamente a mais concorrida). E
nesse contexto que os MPAs tém se desenvolvido.

Tomemos o caso dos chamados gerentes intermediari-
os, especialmente os que se situam numa faixa de idade
entre 30 e 35 anos. Embora sua formacéo gerencial mais
consistente tenha se desenvolvido ha relativamente pou-
co tempo, nao podem prescindir de uma base de conhe-
cimentos atualizados acerca de praticas e métodos recen-
tes em administracao. E se ainda nao participaram nos
altimos anos de um curso de pos-graduacao mais longo,
estdo com certeza se sentindo pressionados a fazé-lo.

Até cerca de quatro anos atras, esse gestor nao tinha
outras op¢oes: um curso de Especializacio em Admi-
nistracdo, no pais ou um MBA — curso de Mestrado, no
exterior, pois os cursos de Mestrado Académicos reali-
zados no Brasil, como vimos acima, é uma alternativa
quase impossivel para esse tipo de profissional. Como a
segunda opc¢ao envolveria custo alto e necessidade de
permanéncia no exterior, restava a primeira — o curso
de Especializacao no pais. Até nos casos em que o can-
didato ja houvesse participado de um desses cursos,
mesmo assim buscava um segundo embora parecido ao
anterior. Na verdade, o que contava ( e ainda conta) era
estar em formacao, apesar desse tipo de procedimento
ndo o levasse a avancar muito em termos de conheci-
mentos e postura frente a realidade.

Conforme observamos anteriormente, algumas das re-
centes demandas por formacao gerencial néo estdo sendo
adequadamente atendidas pelos programas de Especiali-
zacdo. Estamos tratando, por exemplo, da necessidade
de estimular e explorar formas de pensar e atuar de ma-
neira diferenciada, ou seja, construir alguma coisa de
pessoal; estamos tratando também da necessidade de
poder lidar adequadamente com ambientes mais comple-
X0s; ou, ainda, de poder tomar decisdes de forma rapida
e confiavel em situacdes pouco conhecidas. E nao nos
enganemos: nos dias atuais, essas situacoes fazem parte
do universo de atuacido dos gerentes médio e superior.

Por essa razdo, os programas de formacdo de gestores
que pretendam compatibilidade com o atual ambiente de
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negocios devem apropriar, em um auténtico “equilibrio
delicado”, uma formacédo que possa dar contar de duas di-
retrizes em aparente oposic¢do: rapidez e complexidade.

0s MPAs e o equilibrio delicado:
rapidez e complexidade

Que contribuicdes pode aportar um curso tipo MPA
no contexto atual? Como forma de subsidio ao texto que
segue, estamos empregando os resultados de pesquisa
realizada junto a egressos das turmas de MPAs 1998,
1999 e 2000 da Escola de Administracao da UFRGS.

Resposta: em primeiro lugar, a possibilidade de obter
um maior aprofundamento nas questdes e problematicas
da gestao empresarial, o que vai resultar nas capacidades
de a) compreender e avaliar, com olhar mais critico, as
novas técnicas e ferramentas de gestdo; b) de entender e
analisar cendrios e situacdes etc. E esse processo comeca
por um aspecto subjetivo, que é a expectativa “quase
magica” dos participantes de obterem o titulo de mestre.
Isso acaba por gerar, sendo em todos, pelo menos em
muitos, o pressuposto de que seu percurso nesse progra-
ma ira lhes exigir inevitavelmente um certo aprofunda-
mento nos temas a serem tratados, e, em conseqiiéncia, a
disponibilidade para leituras, debates e reflexdes. Essa
maior predisposicdo para leituras e reflexdes também
perpassa os professores dos programas, resultando que,
na maioria dos casos, a exploracdo dos temas é mais apro-
fundada do que nos cursos de Especializacao.

E essa condicdo € facilitada pela formatacdo mais
espacada entre um encontro e outro, ja que a maioria
deles fixa-os em fins de semana alternados , para uma
duracao total de aproximadamente 24 meses. Esse mo-
delo torna viavel a leitura de textos e documentos, bem
como a realizacdo de produtivos trabalhos em grupos,
os quais tomam a forma de um excelente veiculo de tro-
ca de experiéncias, reflexdes, revisdes de pressupostos e
outras dinamicas que geram aprendizagem.

O aprofundamento das questdes tratadas no curso vao
certamente estimular o desenvolvimento, entre os partici-
pantes, de algumas competéncias associadas ao atual con-
texto de negadcios, especialmente no que se refere ao trata-
mento de situacoes mais complexas e de abrangéncia
sistémica. Essa logica é confirmada na pesquisa realizada
entre egressos dos MPAs, a fim de identificar o que foi efe-
tivamente aprendido durante o curso. Pois, segundo os
entrevistados, o principal aprendizado no curso foi “atuar
com mais seguranca e confianca em ambientes mais com-
plexos, interdisciplinares e /ou multinacionais”, priorida-
de que atingiu quase unanimidade entre os respondentes.

Uma segunda contribuicio dos MPAs se concretiza

na propria interacao entre os participantes do curso —,
pois é grande o numero deles que ja possuem uma ex-
periéncia relativamente grande como gestor. Alias, ao
contrario do que ocorre em outros paises, no Brasil o
MPA atende parte importante do corpo gerencial médio /
superior das empresas, caracterizando para esses ulti-
mos uma espécie de recuperacao do tempo perdido em
formacao. De fato, os processos de interacao entre par-
ticipantes desses cursos tém gerado importantes avan-
cos na construcdo de uma visio de mundo mais hetero-
génea e complexa, expressao das contradicdes atuais.

Esse aspecto é corroborado pelos resultados da pes-
quisa entre egressos: em segundo lugar entre os mais
importantes fatores de aprendizagem aparece “estimulo
a compartilhar experiéncia, conhecimentos e informa-
coes com as pessoas que coordena e /ou atua”. Entende-
mos que a sistematica do curso, assim como seu cotidia-
no de trabalhos em grupo, constitui um grande estimu-
lo ao desenvolvimento dessa competéncia.

Um exemplo desse processo foi recentemente consta-
tado em experiéncia observada em MPA patrocinado por
um curso de Administracdo de uma universidade federal
brasileira. A convivéncia em trabalhos de aula e semina-
rios durante grande parte do periodo letivo, entre gesto-
res oriundos de trés segmentos sociais (privado, publico
e terceiro setor) transformou as reciprocas desconfiancas
e preconceitos iniciais em processo de abertura e com-
preensdo face aos universos pouco conhecidos dos ou-
tros interlocutoes. Segundo seus proprios depoimentos,
os gestores do setor publico entendiam que os do setor
privado so se mobilizavam em funcéao de lucros e resulta-
dos; ja os do setor privado viam nos gestores do setor
publico um “grupo de corporativistas”, que so se preocu-
pavam com assuntos de seu proprio interesse. E, final-
mente, nenhum dos dois grupos conhecia o que se pen-
sava e fazia no chamado “terceiro setor”.

Continuando o depoimento, os trés grupos considera-
ram que a convivéncia e a elaboracao de trabalhos em
comum permitiram uma mudanga substancial na manei-
ra de ver os outros setores e até mesmo uma mudanca
relativa de ver o mundo. Nesse sentido, entenderam que
essa convivéncia foi tao importante quanto as disciplinas
e os conteudos do proprio curso. Revelaram ainda que,
através desse processo, mudaram sua sistematica de pen-
sar e analisar problemas e tomar decisoes a partir de uma
perspectiva mais ampla dos elementos em jogo em cada
uma dessas praticas, o que implicou, ainda segundo eles,
na construcdo de uma visio mais sistémica.

Em sintese, esse exemplo revela de uma maneira sin-
gela, mas a0 mesmo tempo bastante elucidativa, as di-
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versas possibilidades de tratamento de questdes no
campo da administracdo, as quais podem ser redimen-
sionadas durante um programa dessa natureza.

A terceira contribuicao dos MPAs para seus participan-
tes, é a capacidade de aprofundar analises e associacoes a
fim de entender melhor os cenarios e situacoes que se
colocam no mundo real. Nesse sentido, vale destacar um
outro resultado da pesquisa entre egressos, considerado
muito relevante para a grande maioria dos entrevistados:
“ampliar a capacidade de relacionar cenarios, perspecti-
vas, situacdes e variaveis de origens e naturezas diferen-
tes”. Com certeza, trata-se de um aprendizado muito im-
portante, a fim de que um gestor possa dimensionar ade-
quadamente a complexidade de alguns problemas e de
algumas decisoes que precisam ser tomadas.

Finalmente, para ndo deixar a questdo da “rapidez” a
descoberto na andlise das contribuicdes dos MPAs ao
contexto atual, podemos abrir um pequeno espaco para
tratar de mais um resultado de aprendizagem conside-
rado prioritario dentre os egressos das turmas pesquisa-
das: “uso de métodos mais sistematicos em suas ativida-
des gerenciais: resolucdo de problemas criticos na to-
mada de decisoes”. Esse aspecto parece-nos crucial, pois
0 que um egresso desse tipo de curso leva de mais im-
portante é, com certeza, o aprendizado metodologico,
ou seja, mudancas na maneira de fazer as coisas — no
processo de tomada de decisoes, na andlise de cenarios,
na avaliacdo de problemas, no compartilhamento de
projetos etc. E ai, tratando da maneira de pensar e fazer
as coisas, estamos tratando da nocdo de competéncias.

0s MPAs e sua necessidade de aproximar-se das
condicoes e especificidades das situagoes empresariais
No topico anterior destacamos os resultados de pes-
quisa junto a egressos de MPAs, nos quais se evidenciou
alguns aspectos que, segundo eles proprios, foram apren-
didos durante o curso. Dentre esses destaca-se a) “atu-
ar com mais seguranca e confianca em ambientes mais
complexos, interdisciplinares e /ou multinacionais”; b)
“estimulo a compartilhar experiéncia, conhecimentos e
informacoes com as pessoas que coordena e /ou atua”; e
¢) “ampliar a capacidade de relacionar cenarios, pers-
pectivas, situacoes e variaveis de origens e naturezas
diferentes”. Todos eles podem ser classificados como
competéncias, pois traduzem uma forma de agir ade-
quada a certas situacdes e circunstancias. Mas, ao mes-
mo tempo, ndo sao temas explorados em apenas uma
disciplina ou em um pequeno grupo delas. Trata-se de
competéncias resultantes de um aprendizado transver-
sal, isto é, um aprendizado que perpassa as atividades
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realizadas em praticamente todas as disciplinas. Por essa
razdo, sio chamadas de “competéncias transversais”.
Apesar de toda a controvérsia quanto ao emprego da
noc¢ao de competéncia, nao ha duvida de que os partici-
pantes dos MPAs, assim como as empresas que em grande
parte dos casos subsidiam os custos de seus gestores
nesses programas, tendem a progressivamente conside-
rar e avaliar o desenvolvimento e a apropriacdo de com-
peténcias como um valor agregado, a exemplo do que
ocorre em muitas das organizacdes no exterior. O de-
senvolvimento de competéncias seria, nesse caso,
uma das palavras-chave de tais programas.
Aparentemente, um programa de formacao sustentado
em métodos de difusio de conhecimentos e informacoes —
embora indispensaveis —, nao ¢ suficiente para gerar com-
peténcias. Mudancas na maneira de agir implicam, em ge-
ral, a internalizacao de novos conceitos e métodos, o que
representa um auténtico processo de aprendizagem, con-
forme observamos através da pesquisa aqui apresentada.
Assim, ndo ha como deixar de considerar a perspec-
tiva do desenvolvimento de competéncias em um am-
biente de MPA. Nesse caso, estariamos avaliando sobre-
tudo a apropriacdo dos contetidos e das experiéncias do
programa a partir da perspectiva do aluno. Ou seja, o
foco do sucesso do programa estaria no que foi aprendi-
do no ambito das “competéncias” do aluno. Embora
muito simples, ndo deixa de ser esse um enfoque quase
revolucionario em termos da formacédo gerencial.
Experiéncias e atividades mais informais junto a alu-
nos de MPAs tem apontado algumas competéncias que
acabam sendo exploradas, segundo eles, a partir de tra-
balhos em grupos, na classe ou fora dela, assim como
em atividades de leitura, debate e reflexdo, o que tem
gerado a oportunidade de desenvolvimento das seguin-
tes competéncias:
e capacidade de atuar em equipe;
* desenvolvimento da capacidade de investigacao e pesquisa;
e desenvolvimento da capacidade de elaboracao de pro-
postas e de novas idéias;
 capacidade de relacionar e associar;
* capacidade de atuar em interdisciplinaridade;
o capacidade de analise e avaliacdo de situacoes vivenciadas
em empresas;
* habilidades na aplicacdo de metodologias cientificas e
operacionais;
 habilidades na busca de informacoes e contetidos de in-
teresse da organizacdo;
* troca de experiéncias entre gestores de empresas e areas
diferentes; e
» ampliacao de horizontes.



ROBERTO RUAS

Entretanto, a exemplo de outras experiéncias semelhan-
tes, observa-se que a cultura gerencial e pedagogica pre-
dominante nestes programas tende a néo considerar e muito
menos valorizar o que se denominou de “aprendizagem
transversal”. Mas embora um produto nao deliberado, nao
ha como reduzir sua importancia no contexto atual.

OBSERVACOES FINAIS

Dentre as questdes trazidas no decorrer deste traba-
lho, cuja pretensido é levantar elementos para o debate
acerca da identidade dos chamados Mestrados Modali-
dade Profissional (MPAs), os principais destaques apre-
sentados foram:

a) Os MPAs vém ocupar um espago importante no contex-
to da formacdo e desenvolvimento de gestores no Brasil
—um espaco situado entre os programas de Especializa-
cdo e os Mestrados Académicos, ja que nenhum desses
dois tipos de programas pode, em nosso entender, aten-
der de forma adequada a nova configuracao de deman-
da por formacéo gerecial.

b) Certamente, as instituicdes que promovem esse tipo de
programa nao podem abrir mao de buscar a renovacao e
o redimensionamento das concepcdes e praticas dos alu-
nos acerca de suas atividades e do mundo dos negdécios.
Paradoxalmente, essa revisdo deve buscar elementos em
processos que sao historicamente tipicos do Mestrado
Académico, como, por exemplo, leitura, reflexdo e analise
critica — individual e em grupo — de textos e documentos.
Processos de reflexdo como esses consolidam-se em ge-
ral, a partir da elaboracao escrita, por cada participante,
da visao que desenvolveu acerca dos temas tratados, se-
guida de um processo de interacéo e troca entre eles.

¢) Por outro lado, embora esse processo constitua a mola
propulsora de uma dinamica de crescimento pessoal e
profissional, ndo ha davida de que a expectativa de cada
um dos participantes, ao final dos cursos MPA, é de ter
apropriado, durante o percurso, algumas competéncias
que lhe permitam expressar seu crescimento no ambito
do “mercado” no qual vai oferecer seu talento. E, nesse
contexto, considerar a nocdo de competéncias como um
elemento vital na concepcéo e organizacio dos MPAs
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parece-nos uma questao importante para a consolidacao
de tais programas.

d) Finalmente, observacoes empiricas tém mostrado que o
desenvolvimento de competéncias, no campo de atua-
¢do desse tipo de Mestrado Profissional, parece consti-
tuir um “produto nao deliberado”. Entendemos, porém,
que é preciso aproveitar essa oportunidade e associar esse
desenvolvimento as condicdes e especificidades do am-
biente de trabalho. Nesse sentido, uma das principais
alternativas de tal processo aparece sob a forma da abor-
dagem “aprendizagem nas organizacdes”. Mas isso é uma
outra questdo e demanda um outro debate.

Artigo convidado. Aprovado em 15/02/2003.
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