ESTRATEGIAS PARA O DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL E PROGRAMAS DE EDUCACAO EXECUTIVA:
UMA CONTRIBUICAO DO PENSAMENTO CONECTIVO

ResumMmo

Este artigo apresenta um ensaio tedrico que tem como
objetivo identificar praticas pedagdgicas e estruturas
curriculares para o desenvolvimento do pensamento
conectivo em Programas de Educagéo Executiva. Considera-
se, nesta perspectiva, que o pensamento conectivo — capaz de
captar inter-relagdes, implicacdes mutuas, fendomenos
multidimensionais — é essencial para que a consciéncia dos
executivos sobre a relevancia do desenvolvimento sustenté-
vel para a sociedade, para o meio ambiente, para as organiza-
¢Oes e para os individuos oriente os seus processos
decisorios. Com base em uma extensa revisao bibliografica
de estudos anteriores sobre o tema, foram analisados com
maior profundidade praticas pedagdgicas e estruturas
curriculares que contribuem para o desenvolvimento do
pensamento conectivo. Conclui-se que os micromundos e
estudos de caso constituem praticas pedagogicas efetivas para
o desenvolvimento do pensamento conectivo e que a
configuragdo interdisciplinar ¢ essencial para a definicdo das
estruturas curriculares e dos contetidos das disciplinas.
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A BSTRACT

This artide aims at identifying teaching pradtices and anviadar
strudtures for the devdlgpment of connedive thinking in E ducational
Programs for Exeautives. Within this paspative, it is cnsidered
that connative thinking, which is aapable of apprehending
intervdationships, mutual implications, and nuitidimensional
phenomena, is essential to mak e exaautives aware of the rdevance of
sustainable development for sodety as a whole, for the environment, as
well as for individuals and organizations in their decision making
processes. Based on an extensive bibliographic review on this subject,
only pedagogical practices and anviaidar strudures which contribute
to the develgpment of connedtive think ing have been more deeply
analyzed. One may conclude that micro-worlds and case studies make
up dfative pedagogial pradices, and that interdisdaplinary
anfiguration is essential for the definition of anriadar strudures
and cntents.

Key words: Connative thinking Sustainable development,
Padagogical practices.
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1 INTRODUCAO

A complexidade da realidade atual pode ser percebida em
muitos aspectos da vida humana: nas interconexdes entre as
pessoas, as organizacdes e as sociedades, na multiplicidade de
fatores envolvidos em processos decisorios, nas relagdes ho-
mem-natureza, nas transformagdes organizacionais. Morin
(2002, p. 38) apresenta a seguinte definicdo de complexidade:

Complexus significa o que foi tecido junto; de fato, ha
complexidade quando elementos diferentes sio
inseparaveis constitutivos do todo (como o econémico,
o politico, o socioldgico, o psicoldgico, o afetivo, o
mitologico), e hd um tecido interdependente, interativo
e inter-retroativo entre o objeto de conhecimento e
seu contexto, as partes e o todo, o todo e as partes, as
partes entre si.

Essa complexidade exige que o ser humano desenvolva
uma nova forma de olhar para o mundo. Na percepcao de
Wheatley (1999, p. 52), é necessario enxerga-lo ndo mais como
um objeto inanimado, mas como “uma complexa e infinita
tapegaria em permanente mudancga”.

A importéncia e a urgéncia de se explorar e compreender a
nogéo de complexidade sdo reforgadas na medida em que os
problemas com os quais a sociedade se defronta caracterizam-
se, cada vez mais, pela multidimensionalidade e pela incerteza
inerentes aos sistemas complexos. Essa compreensdo comega
pela substitui¢do da visdo do mundo enquanto maquina para
uma visdo deste enquanto um sistema vivo, formado por con-
juntos de subsistemas em interagdo constante entre si € com 0
ambiente externo.

Os processos de interacdo entre os componentes de um
sistema, que se caracterizam pela alternancia entre a ordem e a
desordem, sdo analisados por diversos autores - Axelrod e Cohen
(2000), Hock (1999), Morgan (2000), Senge (1990) e Stacey (1996).
Entre eles, existe o pensamento comum de que o caminho da
evolugdo de um sistema ¢ imprevisivel em fungfo da sua com-
plexidade e ndo-linearidade, que fazem com que alteragdes apa-
rentemente insignificantes possam ter desdobramentos de gran-
des efeitos.

No momento, a maneira mais sofisticada de reconhecer a
complexidade do mundo consiste, segundo Wheatley (1999),
em construir elaborados mapas de sistemas e de processos,
com freqiiéncia influenciados por uma busca pela constancia e
previsibilidade. Entretanto, esses mapas retratam apenas uma
realidade estatica que, na pratica, se encontra em um estado
continuo de transformag#o. Para essa autora, “o desafio consis-
te em ver, para além dos inimeros fragmentos, a totalidade,
recuando o bastante para apreciar o modo como as coisas se
movimentam e se alteram enquanto unidade coerente”
(WHEATLEY, 1999, p. 54).

A esse respeito, Senge (2003, p. 7) afirma que para criar um
futuro que as pessoas desejam para a sociedade global e que as
deixe orgulhosas diante das geragdes futuras, “é necessario cor-
rigir os desequilibrios dessa sociedade, seja a distribuicdo de
renda, o desenvolvimento da sociedade civil ou a destrui¢do
dos sistemas vivos. Para isso, precisa-se enxergar as conexoes

que permeiam os sistemas naturais e sociais”. Entretanto, a
dindmica das sociedades modernas obscurece essas conexdes,
inibindo nfo somente a a¢do, mas a propria capacidade de pen-
sar de forma sistémica.

A defini¢do de desenvolvimento sustentavel, publicada
pela Comissdo de Meio Ambiente e Desenvolvimento da Or-
ganizacdo das Nagdes Unidas em 1987, ¢é: “atender as necessi-
dades da geragdio presente sem comprometer a habilidade das
geracdes futuras de atender suas proprias necessidades”. De
acordo com Senge et al. (2006), essa defini¢do introduziu um
novo objetivo para o desenvolvimento econdmico que, para
ser alcangado, requer que as pessoas, as organizagdes € as socie-
dades sejam capazes de compreender a dindmica dos sistemas
complexos em sua totalidade, inserindo-a como um elemento
determinante nos processos decisorios.

Nas palavras de Morin (2002, p. 192), “a complexidade ¢
uma maneira de ver o mundo, de pensa-lo, de se repensar a si
proprio”. Esse autor considera que o maior desafio do pensa-
mento contemporaneo é pensar a complexidade, o que requer
uma reforma do modo de pensar. Este trabalho analisa as pos-
sibilidades para que os programas de educac@o executiva se tor-
nem agentes dessa reforma no modo de pensar, de forma que
0s executivos enxerguem as conexdes que permeiam os siste-
mas naturais e sociais e, conseqiientemente, se conscientizem
da relevancia de definir e implementar estratégias que promo-
vam o desenvolvimento sustentavel da sociedade.

Considera-se, nesta perspectiva, que o pensamento
conectivo — capaz de captar inter-relagdes, implicagdes mituas,
fenomenos multidimensionais, ou seja, a relagdo reciproca en-
tre todas as partes de um sistema — ¢ essencial para que a cons-
ciéncia dos executivos sobre a relevancia do desenvolvimento
sustentavel para a sociedade, o meio ambiente, as organizagdes
e os individuos oriente os seus processos decisorios.

2 METODOLOGIA

Por se tratar de um ensaio tedrico, a presente pesquisa
baseou-se em uma extensa revisdo da literatura publicada no
Brasil e no exterior sobre os temas investigados. Optou-se pelo
resgate de autores que analisam esses temas sob uma perspecti-
va critica e que discutem possibilidades para o aperfeicoamento
dos Programas de Educagéo Executiva, em particular a relevan-
cia dos executivos incorporarem a busca pelo desenvolvimento
sustentavel em seus processos decisorios.

Sem a pretensdo de esgotar as idéias anteriormente
investigadas e publicadas, realizou-se o levantamento, a analise e
reflexdo sobre os seguintes temas: (1) a educacdo no século XXI,
baseada em uma comparagdo entre instituicdes educacionais com
caracteristicas predominantemente mecanicistas e instituigdes que
se caracterizam como organizagdes em aprendizagem; (2) criticas
a efetividade dos Programas de Educaco Executiva para desen-
volver profissionais com o perfil requerido pela realidade atual;
(3) o conceito de pensamento conectivo, considerado como um
propulsor para estimular a consciéncia dos executivos sobre a
relevancia e a urgéncia de estabelecer estratégias que contemplem
o desenvolvimento sustentavel; (4) praticas pedagogicas e con-
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teudos curriculares de Programas de Educagdo Executiva, com o
propdsito de identificar a sua relevancia para o desenvolvimento
do pensamento conectivo nesses programas.

3 A EDUCACAO NO SECULO XXI

A educagio constitui uma for¢a motriz dos movimentos
sociais, organizacionais ¢ individuais em busca de novos
referenciais. De acordo com a Comisséo Internacional sobre
Educac@o para o século XXI da UNESCO,

um dos principais papéis reservados a educagio consiste,
antes de mais nada, em dotar a humanidade da
capacidade de dominar o seu proprio desenvolvimento.
Ela deve, de fato, fazer com que cada um tome o seu
destino nas maos e contribua para o progresso da
sociedade em que vive, baseando o desenvolvimento
na participagdo responsavel dos individuos e das
comunidades (DELORS, 2000, p. 82).

A analise dos processos educacionais vigentes, a luz dessa
afirmagdo, desperta duvida sobre o cumprimento efetivo desse
papel. Alicercados sobre os fundamentos positivistas do século
XIX, a maioria dos processos educacionais acontece em escolas
mecanicistas dissociadas do mundo real. Isoladas em suas fron-
teiras, essas escolas ndo preparam seus estudantes para compre-
ender a complexidade do ambiente fora dos muros escolares e
para agir neste ambiente de forma a ampliar os horizontes da
sociedade em que atuardo (SENGE et al., 2000).

Em geral, as criticas sobre os processos educacionais apon-
tam o fato de estes estarem fundamentados sobre uma visdo
reducionista e em descompasso com o ritmo das mudangas
contemporaneas. Por isso, o legado da visdo da ciéncia classica
positivista na educagdo esta sendo discutido por diversos auto-
res, dentre os quais destacam-se: Demo (2002), Fullan e
Hargreaves (2000), Light ¢ Cox (2001), Morin (2002), Morin e
Le Moigne (2000), Osterman e Kottkamp (2004), Schon (1983,
1987), Senge et al. (2000), que chamam a atengfo para a sua
inadequacg@o as demandas atuais da sociedade.

Morin (2002) observa que os desenvolvimentos do século
XX fizeram com que a humanidade se defrontasse, cada vez mais
amiude e de modo inevitavel, com os desafios da complexidade.
Até entdo, a negacdo da complexidade pela ciéncia classica funda-
mentou-se nos principios da ordem, da separagdo, da redugéo e
do carater absoluto da logica dedutivo-identitaria. Agora, a com-
plexidade torna a reforma do pensamento uma questéo central
da educaco, pois o parcelamento e a divisdo dos saberes impe-
dem as pessoas de aprender o que esta tecido junto, o complexo.

Light e Cox (2001), ao analisarem a educagdo superior,
comparam o atual movimento de transi¢do na educagdo a uma
tempestade: as condigdes de incerteza e ambigliidade que
permeiam a educagio superior produzem a sensagdo de estar no
meio de uma tempestade. Assim como outras tempestades,
provocadas por mudangas nos sistemas estabelecidos, a tem-
pestade académica ¢ conseqii€ncia de mudangas nas relagdes en-
tre a educagdo superior, o conhecimento ¢ a sociedade. O pro-
blema, complementam os autores, ¢ que nfo existe nenhum
arcabougo sélido de conceitos para dar um sentido a essas mu-

dangas, compreendé-las e identificar caminhos para enfrenta-las
na medida em que elas tomam forma. Na educagdo superior,
particularmente, vive-se no periodo da supercomplexidade, no
qual os arcabougos utilizados para compreender o mundo es-
tao sendo questionados.

A compreensdo dessas mudangas comega com a identifi-
caglo das influéncias do positivismo sobre o pensamento hu-
mano em geral e sobre os processos educacionais em particular.
O pensamento positivista teve uma influéncia social ampla e
desencadeou um processo de mecanizagdo da vida humana
como um todo. De acordo com Morgan (2000, p. 35),

o uso das maquinas transformou radicalmente a
natureza da atividade produtiva e deixou sua marca na
imaginag¢@o, nos pensamentos € nos sentimentos
humanos ao longo do tempo [...] Fomos aprendendo
cada vez mais a usar a maquina como uma metafora
para nés mesmos e para a nossa sociedade e a moldar o
nosso mundo de acordo com os principios mecanicistas.

Esse processo teve forte influéncia sobre as organizagdes
do século XIX, inclusive sobre as instituigdes de ensino. Os seus
reflexos sdo percebidos ndo apenas nas estruturas educacionais
burocraticas, mas também nos processos de ensino-aprendiza-
gem e nos conteudos curriculares. Light e Cox (2001), Schon (1983)
e Senge et al. (2000) observam que as institui¢des de ensino po-
dem ser consideradas como o mais completo exemplo de uma
instituicdo mecanicista. As principais caracteristicas dessas institui-
¢des, analisadas por esses autores, sdo listadas no Quadro 1.

E possivel identificar um movimento em dire¢io a
redefinicdo desse modelo em todos os niveis do sistema educa-
cional. De acordo com Morin e Le Moigne (2000), a postura
reducionista provocou a concentragdo do sistema educativo na
objetividade cientifica e rompeu com a missdo tradicional da
filosofia de pensar e refletir sobre os saberes adquiridos pelas
ciéncias. Por isso, a transformag@o dos processos educacionais
precisa restabelecer a conexao entre a ciéncia e a filosofia. De
outra forma, torna-se extremamente dificil compreender a reali-
dade complexa e estabelecer parametros para um desenvolvi-
mento sustentavel.

Na tentativa de delinear os contornos de uma institui¢do
de aprendizagem construida com base em uma nova proposta
educacional, que supera o referencial mecanicista e contempla as
demandas da sociedade complexa, Light e Cox (2001), Schén
(1983), Senge et al. (2000) e Southworth (2000) relacionam al-
gumas caracteristicas que séo listadas no Quadro 2.

Light e Cox (2001) observam que existem sinais claros do
esgotamento dos processos educacionais concebidos de acordo
com os parametros positivistas, que se acentuam na medida em
que as condi¢des historicas sobre as quais estes foram
construidos estdo sofrendo profundas transformagdes. Mas, a
transi¢do do pensamento simplificador para o pensamento com-
plexo ¢ uma verdadeira revolugdo e requer determinagdo e ousa-
dia para trilhar novos caminhos. Esses autores afirmam que:

o ritmo atual da mudanga social e tecnoldgica esta
impulsionando os professores a pensar em termos de
educar os estudantes ndo para os problemas de hoje,
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mas para aqueles de amanha. N6s demandamos grande
flexibilidade e imaginacéo para educar para o futuro e
queremos que os nossos estudantes desenvolvam a
capacidade de aprender e a habilidade para transferir o
que é aprendido para situagdes novas e mais complexas
(LIGHT; COX, 2001, p. 69).

INSTITUICOES MECANICISTAS

o Sistema objetivo de normas e procedimentos formais,
administrados por meio de uma estrutura hierarquica;

o Funcionamento em uma velocidade uniforme, com
sinos e tempos didrios rigidamente estabelecidos. Os
dias da semana, dos meses ¢ do ano escolar sdo
proporcionalmente divididos, de acordo com os
conteudos definidos na grade curricular;

o Enfase nos instrumentos de avaliagdo de natureza
quantitativa, que permite ao sistema de controle exibir
uma aparéncia de consisténcia, uniformidade, precisdo e
imparcialidade;

o Os professores sdo especialistas técnicos, cada qual
responsavel por uma area especifica do conhecimento;

o Cada professor sabe os conteudos que devem ser
abordados para manter a linha em movimento, embora
tenha pouca influéncia sobre a velocidade em que a
linha deve mover-se, que ¢ pré-determinada pelos
dirigentes escolares e pelos curriculos padronizados;

o Os estudantes sfo divididos de acordo com a idade e
pressupde-se que todos se moverdo juntos ao longo dos
diferentes estagios, isto ¢, assume-se que todos os
estudantes aprendem da mesma forma e na mesma
velocidade;

o Cada estagio possui supervisores locais — os professores
responsaveis pelas disciplinas, que controlam com
instrumentos objetivos, como testes ¢ exames, 0S
resultados do processo de ensino. Os professores, por
sua vez, também sdo constantemente monitorados e
recompensados ou punidos, de acordo com os
resultados do seu desempenho;

o Os estudantes sdo considerados
aprendizagem, ao invés de seus criadores.

produtos da

Quatro 1: Caracteristicas das institui¢des de educagdo mecanicistas

Fonte: elaboracdo com base em Light e Cox (2001); Schon (1983);
Senge et al. (2000).

Essa perspectiva traz diferentes desafios para aqueles en-
volvidos com processos educacionais. Criar institui¢des de apren-
dizagem nfo constitui tarefa facil, pois representa uma
reconceituacio de padrdes profundamente arraigados na socieda-
de. Qualquer estratégia de mudanga deve contemplar os diversos
fatores que influenciam o sistema educacional, as interagdes entre
as suas partes ¢ as interdependéncias internas e externas, que for-

mam um sistema complexo de relagdes. Deste modo, a introdu-
¢do do pensamento complexo e transdisciplinar - ou pensamen-
to conectivo — na educagéo é fundamental para que as institui¢des
possam cumprir sua missdo no atual ambiente de complexidade:
estimular os estudantes a criticar, articular, refletir, religar,
contextualizar, globalizar, reunir e aplicar o conhecimento.

INSTITUICOES DE APRENDIZAGEM

o Estrutura flexivel, na qual ocorre a constante
exploragio das teorias-em-uso por parte de todos os
envolvidos no processo educacional. O conhecimento
¢é construido socialmente;

o O professor possui liberdade para refletir, inventar e
diferenciar, e assim transpor a ordem institucional de
tempo ¢ espago,

o O curriculo se transforma em um inventario de temas
a serem abordados, ao invés de conteudos fixos a
serem estudados;

o O professor pensa e age ndo mais como um
especialista  técnico, restrito a sua area de
conhecimento, mas como um profissional reflexivo;

o Encorajamento da  diversidade, nao da
homogeneidade: predomina a aceitagdo das multiplas
inteligéncias e dos diferentes estilos de aprendizagem;

o Compreensio do mundo de interdependéncia e de
mudanca, ao invés da memorizagio de fatos e da busca
por respostas corretas;

o A supervisdo e as avaliagdes adquirem um novo
significado: os instrumentos qualitativos de avaliagio e
as narrativas sobre experiéncias e resultados do ensino
e da aprendizagem se tornam os principais referenciais
para o acompanhamento dos resultados;

o A aprendizagem ¢ centrada no aprendiz e ndo no
professor;

o Reintegragdo da educagiio dentro das redes de relagdes
sociais, conectando-a aos amigos, familias e
comunidades.

Quatro 2: Caracteristicas das novas institui¢des de aprendizagem

Fonte: elaboragdo com base em Light e Cox (2001); Senge et al. (2000);
Southworth (2000).

4 PROGRAMAS DE EDUCACAO EXECUTIVA

As transformagdes discutidas na subsec¢do anterior estdo
sendo analisadas nos diversos niveis do sistema educacional e
areas do conhecimento. Neste trabalho, as discussdes giram em
torno das praticas pedagdgicas e dos conteudos curriculares dos
programas de educag@o executiva. O propdsito é identificar de
que forma esses programas podem contribuir para que a cons-
ciéncia sobre a relevancia do desenvolvimento sustentavel seja
incorporada aos processos decisorios dos executivos.
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Algumas inconsisténcias decorrentes das lacunas entre a¢do
e reflexdo no desempenho das fungdes executivas — reveladas
pelas pesquisas de Argyris (1982), Gosling e Mintzberg (2003),
Jackall (1988), Mintzberg (1989) e Senge (1990) — estio relacio-
nadas a deficiéncias nos processos de desenvolvimento desses
profissionais. De acordo com Schon (1983), o problema esta na
lacuna existente entre as duas visdes predominantes sobre o
conhecimento profissional na area da administragdo: a visdo do
gestor como um técnico e a visdo deste como um educador.

A principal conseqiiéncia da supremacia da primeira ¢ que
a maioria das teorias da administracdo tem um elemento de
verdade, caracteristico da concepgdo tradicional da ciéncia, que
desconsidera a complexidade das realidades as quais as teorias
devem ser aplicadas. E preciso reconhecer que a arte da adminis-
tracdo inclui algo como a ciéncia em ag¢do. Mais do que isso,
Schon (1983) afirma que € preciso romper com a idéia ortodoxa
de uma tinica ciéncia e reestabelecer as conexdes entre ciéncia e
arte, criando uma relagdo de complementaridade entre a ciéncia e
a arte da administragdo.

Uma ciéncia da administragio mais abrangente, util e
reflexiva poderia ser construida com base na ampliagio
e aperfeicoamento sobre o que os gestores efetivos
realmente fazem. Os profissionais poderiam, entdo,
tornar-se nfo apenas os usudrios, mas os designers da
ciéncia administrativa (SCHON, 1983, p. 266).

Drucker e Senge (2000) concordam que existe um elemen-
to completamente negligenciado nos programas formais de edu-
cacdo gerencial: o inesperado. De acordo com esses autores, pre-
tende-se que os estudantes calculem as situagdes, facam a ma-
quina funcionar e corrijam os problemas na medida em que
estes aparecem. Mas, na verdade, ao criar algo, os fatores mais
importantes sdo aqueles que ndo foram previstos. De fato, pros-
seguem esses autores, existe uma diferenga entre a orientagdo
para a criagdo ¢ a orientag¢do para a solug¢do de problemas e a
maioria das organizagdes é¢ dominada pela segunda. A principal
razdo € que as escolas de administracdo enfatizam as técnicas de
solugdo de problemas porque é mais facil ensinar respostas cer-
tas e respostas erradas, enquanto ensinar o pensamento reflexi-
vo representa, ainda, um desafio para muitos professores.

Bennis e OToole (2005, p. 98) afirmam que a causa da
atual crise na educagdo em administragdo esta relacionada com o
dilema entre o rigor e a relevancia. Esses autores criticam o
modelo da exceléncia académica, adotado nas melhores escolas
de MBA, que consideram o rigor da pesquisa cientifica como
principal fator de avaliagdo da sua performance.

elas adotaram um modelo de ciéncia que utiliza analises
financeiras e econdmicas abstratas, regressdes estatisticas
e laboratorios de psicologia. Algumas pesquisas
produzidas sdo excelentes, mas em fung¢do de poucas
delas serem fundamentadas em praticas administrativas
reais, o foco dos programas de pds-graduagdo em
Administragdo tem se tornado cada vez mais circunscrito
— e menos relevante para os profissionais.

O problema prossegue os autores supracitados, ndo € o
fato de essas escolas terem adotado o rigor cientifico, mas o fato

de que renunciaram a outras formas de conhecimento. Em sua
opinido, ¢ necessario que as escolas de administragdo busquem
o equilibrio entre o rigor cientifico e a relevancia pratica. Ghoshal
(2005, p. 77) concorda com esses autores ao afirmar que “nos
adotamos a abordagem ‘cientifica’ na tentativa de descobrir pa-
drdes e leis e substituimos todas as nog¢des de intencionalidade
humana com a firme crenga no determinismo causal para expli-
car todos os aspectos da performance corporativa”.

Em busca de respostas para essas criticas, Davel et al.
(2004), Gosling e Mintzberg (2003), G. Smith (2003), Grey (2004),
Kolb (1984), Smith (2001), Reynolds e Vince (2004), Roglio
(2006) e Schon (1987), dentre outros autores, investigam dife-
rentes possibilidades para a reestruturagdo de programas educa-
cionais na area de administracdo. A partir dos estudos desses
autores, a principal idéia desenvolvida nos itens subseqiientes ¢
que o desenvolvimento do pensamento conectivo nos progra-
mas de educagio executiva € um estimulo para que os executi-
vos incorporem questdes fundamentais para o desenvolvimen-
to sustentavel na definig¢do das estratégias organizacionais.

4.1 O conceito de pensamento conectivo

A necessidade de novas formas de pensamento para tra-
zer o desenvolvimento sustentavel do plano das idéias para o
plano da a¢8o é mencionada por Ehrenfeld (2004), Morin ¢ Le
Moigne (2000), Morin (2002), Schon (1983), Senge (2003), Senge
et al. (2006), Weathley (1999). Ehrenfeld (2004, p. 2) afirma que:

precisamos mudar do modo reducionista de resolver
problemas para um modo orientado por uma visio de
desenvolvimento sustentdvel compartilhada por todos.
Nos precisamos refletir cuidadosamente sobre o estado
atual dos negdcios e substituir formas inefetivas de
pensar e de agir.

O conceito de pensamento conectivo utilizado neste traba-
lho ¢ apresentado por Roglio (2006). Segundo a autora, a palavra
conectivo esta relacionada a nogdo de unido, ligacdo, que traduz a
idéia central dessa forma de pensar: a compreensdo das conexdes
entre os diferentes elementos que interagem em um sistema e a
associacdo entre idéias e fatos para gerar solugdes criativas.

Senge et al. (2004, p. 194) afirmam que conectividade € a
caracteristica que define uma nova visdo de mundo:
“conectividade como um principio organizador do universo,
conectividade entre o “mundo externo” dos fendmenos mani-
festos e 0 “mundo interno” da experiéncia vivida e, enfim,
conectividade entre os seres humanos e o mundo”.

De acordo com Smyre (2004, p. 71), por meio do pensa-
mento conectivo as pessoas conectam novas idéias, conceitos,
métodos, processos e técnicas emergentes em uma abordagem
de constante mudanga.

Quando nos tornamos mais e mais parte de um mundo
altamente tecnoldgico e interconectado, a nossa
sobrevivéncia dependera de como noés transformamos
nossas suposi¢des de um mundo baseado na importancia
percebida da independéncia para um mundo focado na
sustentabilidade da interdependéncia.
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Ao adotar uma orientagdo interdependente, observa
Roberts (1997), as pessoas compreendem que fazem parte de
um todo maior que ¢ fruto das suas proprias decisdes e agdes.
Essa autora afirma que executivos que assumem essa orienta-
¢do consideram, na defini¢do das estratégias organizacionais,
questdes como “a quem impactardo nossas acdes? Como os
envolveremos nas decisdes e no planejamento? Com base em
que concluiremos que nossas agdes estdo certas ou erradas?
Como podemos cultivar uma organizag@o onde nossos bisne-
tos teriam orgulho de trabalhar?” (ROBERTS, 1997, p. 217).

Na pratica, o pensamento conectivo estimula as pessoas a
enxergar e interpretar a realidade de forma sistémica e, entdo,
gerar solugdes criativas, muitas vezes inesperadas, para proble-
mas complexos. Enxergar o mundo sob uma perspectiva
sistémica requer o rompimento com o padrio linear de racioci-
nio. Significa identificar conjuntos de inter-relagdes, ao invés de
cadeias lineares de causa-efeito, e processos de mudanga, ao in-
vés de acontecimentos isolados. As solugdes criativas, por sua
vez, sdo geradas a partir de novas percepgdes, explicagdes, inven-
cdes ou associacdes diferentes entre conceitos e idéias ja existen-
tes (ROGLIO, 2006).

Nessa perspectiva, o pensamento conectivo ¢ fundamen-
tal compreender: (1) os diferentes elementos que compdem
determinada situagdo ou problema; (2) as inter-rela¢des entre
esses elementos; (3) as influéncias reciprocas entre essas inter-
relagdes e o contexto social mais amplo. Essa percepgdo desper-
ta a consciéncia sobre a relevancia e urgéncia de estabelecer estra-
tégias que promovam o desenvolvimento sustentavel.

Messick e Bazerman (1996, p. 21) consideram que uma
qualidade importante do processo decisorio € a avaliagdo com-
pleta da extensdo das conseqiiéncias que as diretrizes
organizacionais podem acarretar. Essa avaliagdo possibilita aos
executivos tomarem decisdes a0 mesmo tempo éticas e estraté-
gicas, o que “significa fazer a coisa certa e fazer a coisa inteligente”.

Nessas decisdes, continuam os autores, 0s executivos preci-
sam (1) estimar detalhadamente as conseqiiéncias para os
stakeholders, pois as decisdes socialmente responsaveis reconhe-
cem que a organizagdo ¢ parte de uma ampla comunidade que tem
interesse nas suas agdes ¢ (2) reconhecer que os seus efeitos ndo
serdo percebidos apenas no presente, mas também no futuro. Os
executivos tém a responsabilidade de promover um desenvolvi-
mento sustentavel, isto ¢, gerenciar de forma que o ambiente so-
cial e fisico mundial ndo seja destruido para as futuras geragdes.

Em suas reflexdes, Scharmer (2000, p. 7) afirma que um
importante ponto cego na filosofia, ciéncia social e gerenciamento
do século XX consiste em ndo enxergar a totalidade do proces-
so de formagdo da realidade social:

Na experiéncia diaria nds ndo enxergamos o que
antecede a agdo gerencial e a agdo empresarial — os
processos de pensamento que gradualmente conduzem
ao desenvolvimento das idéias e iniciativas empresariais.
Nos ndo enxergamos a totalidade do processo do vir-a-
ser da acdo social: nés ndo enxergamos o movimento
descendente do pensamento e da consciéncia para a
linguagem, o comportamento e a a¢do. NOs enxergamos
o0 que fazemos. Nds também elaboramos teorias sobre

como fazemos as coisas. Mas nés normalmente ndo temos
consciéncia do referencial a partir do qual nds operamos
quando agimos.

Uma causa desse ponto cego é a complexidade dindmica
dos sistemas, que explica as incoeréncias dos referenciais utiliza-
dos para a percepgo e compreensdo da realidade presente. Os
principios complexidade dindmica dos sistemas, de acordo com
Senge (1990), sdo: (1) a mesma situagdo tem efeitos dramatica-
mente diferentes no curto e longo prazos; (2) uma ago produz
um conjunto de conseqiiéncias localmente e um conjunto mui-
to diferente de resultados em outra parte do sistema; (3) inter-
vengdes obvias produzem conseqiiéncias ndo obvias.

O primeiro principio da complexidade dindmica dos sis-
temas (a mesma situagdo tem efeitos dramaticamente diferen-
tes no curto e longo prazos) esta relacionado a dimenséo tem-
poral que o executivo usa para analisar as interrelagdes entre os
elementos de uma determinada situa¢do ou sistema.

Estudos indicam que grande parte das decisdes dos
gestores ¢ baseada em analises de curto prazo e restritas aos
contextos sobre os quais possuem controle mais imediato.
Jackall (1988) afirma que os gestores parecem regularmente olhar
para o curto prazo ao invés do longo prazo. Para ele, uma das
razdes esta relacionada com a mentalidade de curto prazo do-
minante nos programas de desenvolvimento dos gestores, 0s
semindrios sobre gestdo e a literatura especializada.

Mas a principal razdo é decorrente da propria estrutura e
velocidade do trabalho. A rotina gerencial é caracterizada por rapi-
dos encontros ¢ uma grande diversidade de assuntos. Neste rit-
mo, as coisas ndo chegam até os gestores de forma integrada,
coerente, mas de forma fragmentada. Além disso, embora a mai-
oria tenha consciéncia de que as questdes menores de hoje po-
dem se tornar rapidamente grandes crises amanha, a presséo in-
tensa por resultados anuais, mensais e diarios, isto ¢, o progresso
mensuravel e atribuivel ao esfor¢o individual impede a reflexdo
sobre o futuro. A esse respeito, Jackall (1988, p. 84) afirma que “O
corago do problema ¢é este: os gestores pensam no curto prazo
porque sdo avaliados, tanto pelos seus superiores como pelos
seus pares, com base nos resultados de curto prazo”.

Na concepcdo de Mintzberg (1989, p. 42), a ampliaco da
visdo de curto prazo deve ser direcionada ndo apenas para o
futuro, mas também para o passado. Segundo ele, embora es-
tratégia seja uma palavra associada normalmente com o futuro,
a sua ligagdo com o passado ndo ¢ menos importante:

Os gestores podem ter que viver a estratégia no futuro,
mas eles devem entendé-la com base no passado [...] as
organizagdes precisam dar sentido ao passado se esperam
administrar o futuro. Somente a partir da compreensio
dos padrdes que se formam no seu préprio
comportamento elas podem conhecer as suas
capacidades e o seu potencial. Desta forma, desenhar
uma estratégia requer uma sintese natural do futuro,
presente e passado.

O segundo principio da complexidade dindmica (uma
acdo produz um conjunto de conseqiiéncias localmente e um
conjunto muito diferente de resultados em outra parte do siste-
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ma) indica a necessidade do executivo mapear de forma
abrangente e detalhada os elementos envolvidos e as
interdependéncias que determinam a complexidade de uma si-
tuagdo ou sistema.

Diversos autores utilizam a metafora da floresta para ilus-
trar esse principio: os gestores precisam ser capazes de dar um
passo para tras distante o suficiente dos detalhes para conseguir
enxergar a floresta. Infelizmente, observa Senge (1990a, p. 128),
ao fazer isto muitos deles enxergam apenas um monte de arvo-
res e entdo escolhem uma ou duas favoritas e focam sua atengio
e esfor¢os para muda-las. Ver a floresta, assim como as arvores,
sdo fundamentais na pratica reflexivas do executivo.

De fato, a arte do pensamento sistémico consiste em
enxergar através da complexidade para as estruturas
subjacentes que estdo gerando a mudanga. O
pensamento sistémico ndo significa ignorar a
complexidade. Antes, ele significa organizar a
complexidade em uma historia coerente que ilumina as
causas dos problemas e como eles podem ser resolvidos
de forma permanente.

O terceiro principio da complexidade dindmica (interven-
¢des obvias produzem conseqiiéncias ndo obvias) diz respeito as
situagdes inesperadas. Os sistemas encontram-se em um proces-
so continuo de auto-transformagio, assim como as relagdes en-
tre os seus elementos. Deste modo, para compreendé-los ¢ ne-
cessario contemplar a surpresa, o inesperado, a certeza provisoria.

Drucker e Senge (2000) observam que o inesperado cons-
titui um fator essencial para a gestdo efetiva das organizagdes
porque, assim como nos processos de criagdo, muitas das des-
cobertas mais importantes nos processos de gestdo ndo eram
previstas. Com base no pensamento conectivo, o executivo re-
conhece as situagdes ou problemas inesperados e identifica dife-
rentes possibilidades para resolvé-los.

A percepgdo sistémica de mundo que os executivos de-
senvolvem com o pensamento conectivo fundamenta a analise
e a compreensdo das interagdes dindmicas entre os sub-siste-
mas internos e externos que compdem o sistema organizacional
nos processos decisorios. Essa percepc¢do se manifesta, princi-
palmente, na defini¢do da estratégia organizacional.

De acordo com Mintzberg (1989), ¢ preciso reconhecer
que, na defini¢do da estratégia ¢ impossivel prever todas as pos-
sibilidades, especialmente levando-se em conta a complexidade
dos elementos envolvidos nessa defini¢do. A imagem do futu-
ro, em particular, ¢ sensivel as transformacdes nas relagdes
interpessoais € processos organizacionais e as exigéncias dos di-
ferentes ambientes externos com os quais a organizagio interage.

Esse autor afirma que a criagdo de uma estratégia integra-
da para atuar em um ambiente complexo e inter-relacionado
demanda mais do que qualquer outro processo gerencial, o pen-
samento holistico, relacional. E necessrio haver uma integragio
entre a estratégia deliberada e a estratégia emergente, que ¢ de-
senvolvida gradualmente, ao longo das a¢des e experiéncias
organizacionais, favorecendo a aprendizagem. Gerenciar a estra-
tégia significa, assim, “combinar de forma criativa pensamento
e acfo, controle e aprendizagem, estabilidade e mudanga”
(MINTZBERG, 1989, p. 38).

Argyris e Schon (1996) trazem a idéia da formulagio e
concretizagdo da estratégia organizacional como uma investiga-
¢do continua sobre o ambiente, de forma a torna-la flexivel as
suas constantes transformagdes. Com base nessa idéia, os auto-
res estabelecem uma analogia com o processo de conversagao
reflexiva com uma situa¢@o: o ambiente complexo e de rapidas
mudangas gera uma conversagio reflexiva entre a organizagio e o
seu ambiente. Nessa conversagdo, a organizagdo se atualiza con-
tinuamente sobre a situacdo do ambiente, interage com essa
situagdio por meio do design e da implementacao de novas mo-
vimentagdes estratégicas e recebe supreendentes respostas (back
talk) do ambiente, criando um ciclo de continuo aperfeigoamen-
to e adaptagdo entre a estratégia organizacional e o seu ambiente.

4.2 O pensamento conectivo como propulsor da conscién-
cia sobre a relevincia do desenvolvimento sustentavel nos
programas de educacio executiva

Diversos elementos concorrem para o desenvolvimento
do pensamento conectivo nos programas de educacdo executi-
va: os principios da aprendizagem de adultos; a atuagdo dos
professores; as praticas pedagdgicas; a aprendizagem coletiva; as
estruturas curriculares (ROGLIO, 2006). Nesse trabalho, serdo
analisados com maior profundidade as praticas pedagogicas e
as estruturas curriculares.

A analise das praticas pedagogicas utilizadas nos progra-
mas de educagio executiva mostra que, considerando a impos-
sibilidade de trabalhar somente com experiéncias primarias, 0s
professores tém que adotar tecnologias que reproduzem situa-
¢des gerenciais, tanto na esfera individual como coletiva. Jarvis
et al. (1998, p. 58) observam que um fator relevante nessas
experiéncias € a sua natureza:

uma grande quantidade de conhecimento sobre o mundo
ndo pode ser absorvida a partir de experiéncias primarias
[...] existem muitas situagdes nas quais nos temos que
aprender com experiéncias secundarias ou mediadas.
Nesses casos, nos temos que reconhecer que estamos
aprendendo a partir das experiéncias e interpretacdes
de outras pessoas. Essas devem ser avaliadas criticamente
antes de as aceitarmos. Mas, sem aprendermos a partir
de experiéncias secundarias, nosso conhecimento do
mundo seria seriamente limitado.

As possibilidades de reprodugio de situagdes reais nos
programas de educagio executiva, investigadas neste artigo, sdo
os micromundos e os estudos de caso, amplamente utilizados
nesses programas. O centro dessas metodologias € uma situa-
¢do simulada, desenhada para criar experiéncias pessoais para os
aprendizes, que servem para desencadear o seu processo de
reflexdo, inquiri¢do e compreensdo do mundo real, seguindo os
principios da aprendizagem vivencial.

De acordo com Senge (1990), o termo micromundo foi
criado por Seymour Papert, em 1970, para definir um ambiente
de aprendizagem baseado em computador para criangas. Neste
micromundo, as criangas podiam programar o ambiente, anali-
sar as respostas e construir o seu proprio raciocinio sobre prin-
cipios matematicos, solugdo de problemas e inter-relagdes entre
matematica e logica. Sendo assim, possibilitavam o exercicio da
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criatividade e promoviam a aprendizagem com base na realiza-
¢do de experimentos em um mundo virtual, que dificilmente
poderiam ser realizados no mundo real.

Gradualmente, o significado da palavra micromundo foi
estendido para todos os tipos de simulag@o na qual as pessoas
podem vivenciar situacdes, fazer experimentos, testar diferen-
tes estratégias e construir um entendimento mais profundo do
mundo real simulado pelo micromundo. Existem muitos
micromundos projetados para simular situagdes organizacionais
e eles tém sido amplamente utilizados nos programas de de-
senvolvimento gerencial, uma vez que representam um instru-
mento essencial para o aperfeicoamento das capacidades
decisorias, sem os riscos € custos do mundo real.

Na defini¢ao de Schon (1987), os micromundos ou mun-
dos virtuais sdo ambientes de aprendizagem capazes de (1) re-
produzir as caracteristicas essenciais da pratica a ser aprendida,
possibilitando a realizagdo de experiéncias sem os riscos envolvi-
dos em uma situagio real; (2) facilitar a adaptag@o do ritmo e
foco do trabalho conforme as necessidades dos estudantes e do
professor; (3) possibilitar a repeticdo das acdes quando necessa-
rio. Em mundos virtuais, continua o autor, as limitagdes que
poderiam inibir as experiéncias no mundo real sdo reduzidas:
eles sdo contextos para experiéncias por meio dos quais os pro-
fissionais podem suspender ou controlar alguns dos impedi-
mentos a reflexdo-na-agio rigorosa. Todavia, adverte que “o
mundo virtual ¢ confidvel somente se os resultados da experi-
mentagdo puderem ser transferidos para o mundo real, e a vali-
dade dessa transferéncia depende da fidelidade com a qual o
mundo virtual representa o mundo real” (SCHON, 1987, p. 77).

Os micromundos auxiliam na constru¢do de prototipos
que refletem a complexidade dindmica dos sistemas e possibili-
tam a criagdo de diferentes possibilidades e combinagdes entre
os elementos que compdem o processo decisorio. Desta forma,
estimulam os executivos a compreender a complexa rede de
inter-relagdes entre as pessoas e os processos, dentro e fora do
contexto organizacional, e dos seus impactos sobre os sistemas
naturais e os sistemas sociais. Essa compreenséo ¢ um meio de
despertar os executivos para a relevancia e urgéncia de delinear
estratégias que propiciem o desenvolvimento sustentavel.

A visdo sistémica resultante do processo de aprendiza-
gem baseado nos micromundos gera, de fato, uma mudanca de
mentalidade: “de nos enxergar como separados do mundo para
nos enxergar conectados ao mundo, de enxergar os problemas
como causados por alguém ou alguma coisa externa para enxer-
gar como as nossas proprias agdes criam os problemas que
vivenciamos” (SENGE, 1990, p. 13).

Concomitante aos micromundos, a simulagio de situa-
¢des reais nos programas de educagdo executiva pode ser basea-
da em estudos de caso. O uso dos estudos de caso na educagdo
gerencial € analisado por Christensen (1981), que considera as
discussdes sobre situagdes reais como uma ferramenta efetiva
para aumentar a pratica da reflexdo, em particular quando os
objetivos educacionais t€ém como foco:

- qualidades da mente — curiosidade, julgamento, sabedoria;
- qualidades da pessoa — carater, sensibilidade, integrida-
de, responsabilidade;

- habilidade para aplicar conceitos ¢ conhecimentos espe-
cificos a situagdes especificas.

Esse autor acredita que o estudo de caso coloca os estu-
dantes em um modo ativo de aprendizagem, os desafia a aceitar
substancial responsabilidade pela sua propria educagdo e pro-
porciona uma aprecia¢do de primeira mio e experiéncia com a
aplicacdo do conhecimento a pratica.

Na visdo de Schon (1987), nas escolas de administragdo a
pratica reflexiva pode ser exercitada por meio dos estudos de
caso. Os professores habeis na aplicagdo desse método conhe-
cem diversas maneiras de utiliza-lo com esse propdsito, que in-
cluem desde a compreensio das interdependéncias entre os dife-
rentes conteudos abordados ao longo do programa até a cone-
xdo dos referenciais tedricos com a realidade pratica dos estudan-
tes. Na analise e apresentagdo desses casos, o didlogo entre os
estudantes, as equipes e o professor sdo determinantes para o
desenvolvimento do pensamento conectivo, que se manifesta
de modo particular no mapeamento da situagdo exposta no caso
e das relagdes entre os elementos envolvidos, na analise das dife-
rentes possibilidades de interpretar a situagdo e no julgamento
das conseqiiéncias das decisdes, que deve contemplar estratégias
direcionadas a promogdo do desenvolvimento sustentavel.

Com relagao ao design das estruturas curriculares dos pro-
gramas de educacdo executiva, os principais fatores investigados
neste artigo sdo a configuragio interdisciplinar e os conteudos
abordados nas disciplinas. No seu formato atual, os curriculos
proporcionam a aprendizagem de pedacos de informacao, rela-
cionados com disciplinas particulares, o que dificulta e até mes-
mo impede o desenvolvimento do pensamento reflexivo e a
acdo do professor reflexivo.

Demo (2002a), Light e Cox (2001) e Schon (2000) suge-
rem a adog¢@o de uma configuragdo interdisciplinar, construida a
partir da integragdo entre topicos que estimulam a reflexdo so-
bre os padrdes, as interagdes e as interdependéncias entre as
diferentes areas do conhecimento. De acordo com Demo
(2002a), a partir de uma experiéncia pratica podem ser explora-
dos os diferentes contetidos nela envolvidos e compreendidas
as inter-relagdes entre eles, pois ¢ desta forma que os fendme-
nos se apresentam no mundo real. A proposta desse autor
extrapola as exigéncias normais de uma disciplina e o processo
de aprendizagem de determinados contetidos pode ultrapassar
um trimestre, semestre ou até mesmo o periodo anual, sobre-
tudo nos casos em que o enfoque da aprendizagem recai sobre
a pesquisa. Por conseguinte, o processo de aprendizagem re-
quer um periodo de tempo maior do que o ensino tradicional.

Light e Cox (2001, p. 93) fazem referéncia ao curriculo em
espiral que, numa perspectiva holistica, possibilita aos estudantes:

revisitar temas e conceitos abordados anteriormente e
analisa-los sob uma perspectiva diferente,
desenvolvendo tanto a habilidade para lidar com
multiplas estruturas conceituais como para confrontar
e/ ou integra-las para construir novas perspectivas.

Bennis e O’Toole (2005, p. 104) constatam que o anriculum
dos programas de MBA como um todo “precisa ser infundido
com questdes e analises multidisciplinares, praticas e éticas que
refletem os desafios complexos que os executivos enfrentam”.
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O conceito de desenvolvimento sustentavel tera maiores chances
de ser compreendido e incorporado as estratégias organizacionais
se for abordado em uma perspectiva interdisciplinar, pois é
desta forma que ele se manifesta no mundo real.

Além de uma configuracdo interdisciplinar, diversos au-
tores mencionam a necessidade de revisar os conteudos abor-
dados nos programas de educacdo executiva. Pfeffer e Fong
(2002, p. 84) argumentam que diversas evidéncias sugerem que
“o curriculo ensinado nas escolas de administragdo possuem
pouca relagdo com o que € importante para o Sucesso nos nego-
cios”. Grey (2004), por exemplo, critica o foco quase exclusivo
da educagio em administragdo nos interesses das organizagdes e
dos gestores ao invés dos interesses dos stakeholders na organi-
zagdo e na sociedade. De acordo com esse autor, “valores e
contextos deveriam ser analisados e discutidos nas salas de aula
como parte integral dos programas” (GREY, 2004, p. 180).

Adler sintetiza as discussdes realizadas em agosto de 2002
pelos membros do Critical Managanent Studies Interest Group of
the Academy of Management. Instigadas pelos recentes escanda-
los corporativos nos Estados Unidos, as discussdes aborda-
ram as relagdes entre as escolas de administragdo — que, em
ultima instancia, sdo responsaveis pela formagdo dos executi-
vos — e as origens desses escandalos. Algumas das idéias discu-
tidas sobre o curriculo das escolas de administra¢do foram:

- Além de constituir uma disciplina especifica no curricu-
lo, a ética deve ser parte integrante de todas as demais
disciplinas;

- A ateng@o para as questdes éticas deve ter como foco ndo
apenas a probidade individual, mas também o modo
como as estruturas sociais incentivam ou desencorajam
o comportamento €tico e ndo-ético;

- Devem ser instituidas disciplinas obrigatdrias sobre a
histdria das organizagdes, do governo e da sociedade,
que sensibilizem os estudantes para o conjunto de vi-
sdes e questdes envolvidas, para as suas mudangas ao
longo do tempo e para as variagdes entre os diferentes
paises. Essas disciplinas podem auxiliar os estudantes a
adquirir a capacidade para o pensamento conectivo que
o seu papel enquanto gestores e cidadaos.

Somados as questdes éticas envolvidas nos processos
decisorios e suas conseqiiéncias, o desenvolvimento do pensa-
mento conectivo pode ser estimulado por assuntos que explo-
ram idéias relacionadas com a: (1) compreensédo da conectividade
entre os sistemas naturais e sociais; (2) identificagéo de alternati-
vas para o desenvolvimento sustentavel; (3) analise da comple-
xidade dindmica dos sistemas e os seus impactos sobre a exis-
téncia do ser humano, das organizagdes e das sociedades; (4)
discussdo da visdo do mercado como espago central da vida
humana associada e compreensio dos outros espagos; (5) defi-
nigdo de estratégias socialmente responsaveis e identificagdo de
alternativas para a vida comunitaria.

Por isso, considera-se importante que os seguintes con-
tetidos sejam explorados com profundidade nos programas de
educagdo executiva ndo apenas enquanto o nucleo de disciplinas
especificas, mas inseridos nas construgdes de conhecimento das
diversas disciplinas do curriculo: pensamento sistémico; de-

senvolvimento sustentavel; ética e cidadania. Na elaboragdo des-
ses contetdos, ¢ preciso ter como referéncia a idéia de que ¢
necessario restabelecer a conexao entre a ciéncia e a filosofia para
que se possa compreender a realidade complexa e enfrentar de
forma eficaz os desafios apresentados por ela. Sem essa reconexao,
continuar-se-a preso ao pensamento simplificador e a uma edu-
cagdo caracteristica da concep¢do mecanicista.

5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Neste ensaio foram apresentadas possibilidades para o
desenvolvimento do pensamento conectivo em Programas de
Educagdo Executiva como uma forma de estimular a conscién-
cia dos executivos sobre a relevancia e a urgéncia de estabelecer
estratégias que contemplem o desenvolvimento sustentavel.
Uma sociedade avangada em equilibrio com o seu ambiente
requer uma compreensdo profunda da natureza dos sistemas
complexos e ¢ nesse sentido que o pensamento conectivo cons-
titui uma forma de mobilizar os executivos para a construgdo
de uma sociedade sustentavel.

O foco no puiblico executivo deve-se, principalmente, a in-
fluéncia das organizagdes sobre a vida de quase todas as outras
espécies no planeta. Historicamente, adverte De Geus (1998), ne-
nhum individuo, tribo ou mesmo nagéo poderia alterar o clima
global, destruir milhares de espécies ou alterar o balango quimico
da atmosfera. Isso é exatamente o que esta acontecendo hoje, na
medida em que as a¢des individuais estio sendo mediadas e am-
pliadas ao longo da rede crescente de organizagdes globais.

O papel da educagao na participago responsavel dos indivi-
duos e das organizagdes no desenvolvimento da sociedade ¢ hoje
discutido de forma ampla nos diversos niveis do sistema educa-
cional e areas do conhecimento. O desenvolvimento do pensa-
mento conectivo em Programas de Educac¢do Executiva analisa-
do neste artigo representa um caminho para superar o desafio de
transformar as escolas mecanicistas, criticadas por sua visao
reducionista ¢ em descompasso com o ritmo das mudangas con-
temporaneas, em escolas que se caracterizam como organizagdes
em aprendizagem, capazes de desenvolver profissionais com as
competéncias requeridas pelo atual ambiente de complexidade.

Neste artigo, os elementos analisados nos Programas de
Educagio Executiva — as praticas pedagogicas e a configuragdo
interdisciplinar do curriculo — sdo importantes para que o pen-
samento conectivo seja incorporado aos processos decisorios
dos executivos. Os principais reflexos desse pensamento na
defini¢do das estratégias organizacionais sdo a concep¢do da or-
ganiza¢do como uma rede viva complexa e a compreensdo dos
impactos das decisdes executivas para o desenvolvimento sus-
tentavel da sociedade. No entanto, esses elementos precisam ser
ampliados, investigados de modo empirico, examinados e de-
batidos como uma alternativa aos desafios e oportunidades da
educagdo executiva.

Espera-se que as idéias levantadas neste ensaio sejam pro-
pulsoras de debates em torno do tema, ampliando os estudos
sobre o0 papel da educagio executiva, que estdo sendo instigados
pela Academy of Management Learning and Education e, no Brasil,
pela Associagdo Nacional de Pos-Graduagdo e Pesquisa em Ad-
ministragdo (ANPAD).
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Existe um campo fértil para a realizagdo de estudos
correlatos ao tema abordado neste artigo. Com relagéo a varia-
¢des no foco da investigagdo, considera-se relevante o desenvol-
vimento de pesquisas que tenham como objeto:

- O design ¢ a implantagdo de outras praticas de aprendiza-
gem — como as comunidades de pratica — capazes de

estimular o desenvolvimento do pensamento conectivo
no contexto organizacional;

- O acompanhamento do desenvolvimento do pensa-
mento conectivo ao longo de um Programa de Educa-
¢do Executiva, de forma a identificar sua influéncia so-
bre a consciéncia dos executivos sobre a relevancia e a
urgéncia do desenvolvimento sustentavel;

- Estratégias de transferéncia da consciéncia sobre o de-

senvolvimento sustentavel, estimulada em programas
de educagdo executiva, para os processos decisorios do
executivo;

- Diferencas no modo como os executivos interpretam e

aplicam o conceito de desenvolvimento sustentavel na
defini¢do das estratégias organizacionais.
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