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Neste trabalho, investigamos se existe um alinhamento entre as
competéncias trabalhadas nas inovagdes de ensino e aprendiza-
gem das escolas de Administracao no Brasil e as competéncias do
administrador do século XXI exigidas pelo mercado de trabalho e
pela sociedade. Para isso, inicialmente estudamos as tendéncias
de evolugdo do ensino superior e produzimos uma lista com as 11
competéncias atualmente consideradas as mais necessarias aos
cidadaos e aos administradores. Em seguida, analisamos os casos
dos 23 ganhadores do Prémio ANGRAD de Inovacédo, de 2018, que
documentam e detalham iniciativas consideradas as mais inovado-
ras do Brasil no campo do ensino em Administragéo. Entendemos
que este conjunto de casos representa amplamente os esforgos
das escolas de Administracao brasileiras em se alinharem as no-
vas demandas sociais. Cada caso foi avaliado individualmente e
confrontado a lista de competéncias para a extragdo de condicées
(variaveis descritoras) e resultados (variaveis respostas). As con-
figuragGes assim obtidas foram analisadas por meio da técnica
de crisp set Quantitative Comparative Analysis (Anélise Quantita-
tiva Comparativa baseada em conjuntos bem definidos) de forma
a permitir a proposicao de generalizagdes. Os resultados indicam
que as iniciativas inovadoras mais alinhadas as competéncias do
século XXI foram implementadas com base em projetos robustos e
coerentes, utilizaram metodologia prépria e envolveram professo-
res e alunos; por outro lado, as iniciativas menos alinhadas com as
competéncias do século XXI caracterizaram-se por néo utilizarem
casos praticos ou reais. Finalmente, a partir da tabulagdo das com-
peténcias trabalhadas nas iniciativas, observou-se que a maioria
dos projetos envolvia esforgcos de integragdo regional; que ha um
visivel empenho em desenvolver competéncias socio relacionais; e
que, no outro extremo, nenhuma iniciativa envolveu o desenvolvi-
mento de conforto diante do uso de tecnologia.

Palavras-chave: Inovagéo no ensino-aprendizagem. Competén-
cias do século XXI. Prémio ANGRAD.
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In this paper we investigate whether there is an alignment be-
tween the competencies developed in the teaching and learning
innovations of business schools in Brazil and the competences
of the 21st century administrator required by employers and
society. To this end, we initially studied the evolutionary trends
of higher education and produced a list of the 11 competencies
that are currently considered the most necessary for citizens
and administrators. We then looked at the cases of the 23 win-
ners of the 2018 ANGRAD Innovation Award, which document
and detail initiatives considered the most innovative in Brazil
in the field of business education. We assume that this set of
cases largely represents the efforts of business schools to align
themselves with the current social demands. Each case was
evaluated individually and compared to the list of competenc-
es for extracting conditions (descriptor variables) and results
(response variables). The configurations thus obtained were
analyzed using the crisp set Quantitative Comparative Analysis
technique in order to allow the proposition of generalizations.
The results indicate that the innovative initiatives most aligned
with 21st century competencies were implemented based on
robust and coherent projects, using their own methodology and
involving teachers and students. On the other hand, initiatives
that were less in line with 21st century competences were char-
acterized by not using practical or real cases. Finally, from the
tabulation of the competencies developed in the initiatives, it
was observed that most projects involved regional integration
efforts; that there is a visible commitment to develop social re-
lational skills; and, in the other extreme of the range, that no
initiative involved the development of comfort in the face of
technology use.

Keywords: Teaching and learning innovation. 21st century
competences. ANGRAD award.

ABSTRACT

Introducao

As instituicbes de ensino superior contemporaneas tipicamente ainda se-
guem um modelo com caracteristicas da sociedade industrial, compativeis com
“[...] treinar trabalhadores em massa, de forma padronizada” (GOLEMAN; SENGE,
2014, p. 31, traducao nossa). Este padrao desalinhou-se da realidade da maioria
das organizag¢des que hoje enfrentam vertiginosas taxas de mudangas econdmicas,
sociais e politicas desencadeadas pela revolugéo digital. Os conhecimentos e ha-
bilidades profissionais tornam-se rapidamente obsoletos. Assim como aconteceu
com o varejo, a producado musical, os meios de comunicacao, os sistemas de trans-

DOI 10.13058/raep.2020.v21n1.1738 Administracao: Ensino e Pesquisa
©(® ISSN 2358-0917 Rio de Janeiro v. 21 n° 1 p. 181-213 Jan-Abr 2020

182



https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Inovagéao nos Cursos de Administragdo no Brasil: uma Andlise do Alinhamento as Competéncias do Século XXI
Innovation in Brazilian Business Administration Programs: an Analysis of Alignment to 21st Century Skills
Caué Gaspari Gimenez \ Francisco Aranha \ Henrique Veiga Rolim \ Leticia Queiroga das Neves

porte e a industria de hospitalidade, também a salde e a educacgéo sao areas de ati-
vidade em vias de disrupcado. Uma mudanca nos modelos educacionais vigentes é
necessaria e urgente. O modo como o conhecimento é produzido e disponibilizado
deve considerar as necessidades, dificuldades e estilo de aprendizado dos alunos e
atender a demanda por competéncias relevantes ao contexto socioecondédmico atual
(MEINEL; NOWESKI; SCHEER, 2012).

As instituicOes de ensino superior na area de Administragao estao bem cons-
cientes da necessidade de inovacao; e estao respondendo, talvez ainda lentamen-
te, a este imperativo. Neste trabalho, investigamos se existe um alinhamento entre
as competéncias trabalhadas nas inovacdes de ensino e aprendizagem das escolas
de Administracado no Brasil e as competéncias exigidas pelo mercado de trabalho e
pela sociedade para o administrador do século XXI.

Para isso, inicialmente estudamos as tendéncias de evolugéo do ensino supe-
rior de Administragdo e elencamos as competéncias consideradas necessérias aos
cidadaos e profissionais brasileiros que estamos preparando para um ambiente s6-
cio econdmico complexo e incerto e para uma vida cada vez mais longa, com expec-
tativa ao nascer estimada em 80 anos em 2040 (ERVATTI; BORGES; JARDIM, 2015).

Em seguida, analisamos os casos dos 23 ganhadores do Prémio ANGRAD
de Inovacdo, de 2018, que documentam e detalham iniciativas consideradas as
mais inovadoras do Brasil no campo do ensino em Administracdo. Entendemos
que este conjunto de casos representa amplamente os esforcos das escolas de
Administracao em se alinharem as novas demandas sociais. Cada caso foi avaliado
individualmente e confrontado a lista de competéncias atualmente esperadas dos
administradores.

Por fim, utilizando a metodologia de Qualitative Comparative Analysis (QCA),
isto é, a metodologia de Analise Qualitativa Comparativa, extraimos dos casos es-
tudados generalizagdes a respeito das caracteristicas das iniciativas de inovagéo no
ensino de Administracdo mais alinhadas, e menos alinhadas, as competéncias do
administrador do século XXI.

Em 2015, um total de 124.986 estudantes concluiram a graduagédo em Ad-
ministracdo de Empresa no Brasil, 0 que o tornou o curso com maior nimero de
concluintes no pais, conforme o Censo da Educacao Superior do Instituto Nacional
de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (ADMINISTRADORES.COM,
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2016). Este numero continua sélido, mesmo em tempos de dificuldades econdémi-
cas. A forma como as instituicdes de ensino superior organizarao os processos de
ensino e aprendizagem deste grande contingente de alunos impactara drastica-
mente a manutencéo da relevancia da formacao em Administracado e o desenvolvi-
mento do pais nas préximas décadas.

Referencial Tedrico

Nesta secao, apresentamos os fundamentos conceituais utilizados em nossa
pesquisa, iniciando com as atuais tendéncias evolutivas dos processos de ensi-
no-aprendizagem em administragdo. Em seguida, examinamos as competéncias
esperadas de profissionais do século XXI e apresentamos a lista de competéncias
adotadas por nds para verificar o alinhamento de projetos de inovacdo em ensino-
-aprendizagem com as demandas de desenvolvimento de competéncias dos admi-
nistradores contemporaneos.

TENDENCIAS DE EVOLUGAO DOS METODOS DE ENSINO APRENDIZAGEM
EM ADMINISTRACAO

Ha cerca de 30 anos, os graduandos em Administracdo afirmavam que nao
se sentiam plenamente preparados para o futuro. Grande parte desse sentimento
provinha da falta de conexao entre as diversas matérias abordadas ao longo do
programa e do foco em resolver problemas, em vez de formula-los. Esta aborda-
gem nao preparava suficientemente os alunos em temas como gestdo de pessoas,
comunicacao, ecossistema empresarial, negocios internacionais e ética (PORTER,;
MCKIBBIN, 1988).

Em estudo mais recente, Herrington e Arnold (2013) constatam que a situa-
¢ao apontada por Porter e McKibbin nao foi resolvida; ao contrario, aprofundou-se.
As escolas de negdcios tém se mostrado resistentes a mudancgas: tém aversao ao
risco e receio de perder sua acreditagdo; seus professores rejeitam propostas de
mudanca de carga horaria e créditos que alteram o equilibrio na alocagéo da carga
de trabalho e a crenca na importancia fundamental das disciplinas que ensinam.
Soma-se a isso o fato de muitos professores continuarem a ensinar da mesma ma-
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neira como foram ensinados, pois se formaram em um periodo em que poucas mu-
dancas aconteciam ou eram, sequer, imaginadas (HERRINGTON; ARNOLD, 2013).

No entanto, hoje ha razoavel consenso em torno da ideia de que a educacao
tradicional atravessa um periodo de transformacdes turbulentas (CHRISTENSEN;
EYRIN, 2011; HARDEN, 2012; HORN; MOESTA, 2019; O’'HARA; LEICESTER, 2011;
SANTOS, 2011; STERLING, 2001). O prestigio das instituicées de ensino e as distin-
¢oes proporcionadas a elas pelos processos de acreditacdo postergaram, mas nao
foram capazes de evitar, o efeito das forgas disruptivas da tecnologia e da escalada
de custos que atualmente as impactam com grande intensidade (CHRISTENSEN;
EYRIN 2011).

Trés categorias principais de mudancas culturais estdo moldando o impacto
das forgas disruptivas do mercado sobre as escolas (O’HARA; LECESTER, 2012): i)
as competéncias profissionais para o século XXI, entendidas ndo como capacida-
des abstratas mas como a habilidade de lidar concretamente com os desafios da
vida cotidiana em um mundo complexo, sado radicalmente diferentes daquelas ne-
cessarias ao profissional do século passado; ii) nas condi¢des atuais da sociedade,
néo é mais possivel ser competente sozinho — a colaboracao, o trabalho em equipe
e a capacidade de sustentar relacionamentos interpessoais tornaram-se habilida-
des basicas; e iii) 0 desenvolvimento do ser humano integral, envolvendo capacida-
des cognitivas, intelectuais, emocionais e praticas ganhou maior centralidade nos
processos educativos. A nocdo de uma educagido que da suporte a pessoa como
um todo resgata a tradicdo humanista que valoriza a reflexdo e o propdsito; e se
estende para além da escolarizagao formal, em uma coevolugcdo e uma recriagcao
mutua da educacgéo e da sociedade (STERLING, 2001) num processo continuo de
educacdo ao longo de toda a vida (CISCO SYSTEMS, 2010). Os principios que
guiam a transformacéao do processo educacional neste contexto podem ser resumi-
dos em oito pontos (CISCO SYSTEMS, 2010, p. iv-v, a tradugcéo é nossa):

+ O processo de ensino-aprendizagem acontece ao longo de toda a vida;

+ Tem por objetivo desenvolver a autonomia dos estudantes, preparando-os para resol-
ver desafios desconhecidos;

+ Vai até o estudante, acontecendo em qualquer lugar, ndo se restringindo a lugares
especificos;

+ Einclusivo, acessivel a todos e n&o exclui ninguém;
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» Reconhece que pessoas diferentes aprendem de diferentes maneiras; acolhe e res-
ponde coerentemente a estas diferencas;

- Cultiva e abraga os novos provedores de educagéo publicos, privados e do terceiro
setor;

» Desenvolve relacionamentos e redes entre estudantes, professores, financiadores e
inovadores; e

+ Apoia sistemas de feedback e inovacdo continuos para desenvolver conhecimento
sobre o que “funciona” em cada contexto.

Brooks e Holmes (2014) apontam a necessidade de incluirmos a multidisci-
plinaridade entre os principios acima. Quando, envolvendo-se em projetos de apli-
cagéo real, os alunos podem abordar seu objeto de interesse a partir de multiplas
perspectivas e multiplas disciplinas, seus niveis de motivacdo tendem a crescer e a
aprendizagem tende a gerar mais resultado.

Cerasoli et al. (2017) e Redecker et al. (2011) preveem que a informalizagdo
da educacgéo tende a crescer, impulsionada pela demanda por diferentes formas de
ensino-aprendizagem. Os estilos e preferéncias individuais sdo pouco considerados
no ensino formal: as instituicbes de ensino tradicionais esperam que os alunos se
adaptem a elas e nao o contrario (NORIEGA; HEPPELL, 2013).

Se as escolas nao adotarem uma postura de comunidade em rede, com ca-
pacidade aumentada de renovagao de conteldo alinhado a esta demanda, perde-
réo rapidamente relevancia face aos novos atores do sistema ecolégico educacio-
nal. A funcéo de enriquecer, melhorar e tornar acessivel o processo de aprendiza-
gem hoje ultrapassa amplamente o espaco anteriormente ocupado quase que com
exclusividade pelas instituicoes de ensino e inclui empresas publicas e privadas,
organizacdes nao governamentais e instituicdes dos mais diversos tipos de obje-
tivos e formas organizacionais. Noriega e Heppell (2013) defendem que os novos
locais de aprendizagem sejam desenhados pelos usuarios e, com o tempo, substi-
tuam os locais desenhados para os usuarios. Uma das consequéncias da constante
aprendizagem é a constante mudanca, e um ambiente construido em determinado
periodo do tempo pode nao atender as necessidades do momento seguinte.

COMPETENCIAS DO PROFISSIONAL DO SECULO XXI
Davies, Fidler e Gorbis (2011) consideram que quatro principais mudancas
sociais e tecnologicas disruptivas remodelardo o panorama do mercado de trabalho
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do futuro: i) uma extrema longevidade; ii) a disseminacao de maquinas inteligentes e
sistemas, com a provavel substituicao de humanos em diversas tarefas sconsumi-
doras de mao-de-obra; iii) 0 avango da Internet das Coisas (Internet of Things — 10T),
com todas as interagdes digitais sendo convertida em dados; e iv) o surgimento de
novas plataformas de multimidia — que alterardo ainda mais a forma como o mundo
é percebido.

Em linha com estas mudancas, Davies et al. (2011) postulam que oito compe-
téncias ganharao relevancia para os profissionais de 2030: sense-making, inteligén-
cia social, pensamento original e adaptativo, transdisciplinaridade, alfabetizacéo
em novas midias, pensamento computacional e gerenciamento de carga cognitiva.
Tekarslan e Erden (2014) entendem que, visando ao beneficio da sociedade, os
administradores devem criar e se envolver em projetos locais de aplicagdo real com
representantes de corporagdes, para que tenham maior entendimento do ecossis-
tema a sua volta; além disso, consideram que as universidades devem oferecer
programas de mentoria voltados para garantir a responsabilidade social desses pro-
jetos. Do ponto de vista do empregador (HOLTZMAN; CRAFT, 2010), capacidade de
gestado de tempo, comunicacgao oral, habilidades interpessoais e conhecimento de
assuntos globais sdo as competéncias mais necessarias para os administradores.

Para utilizagdo neste trabalho, sistematizamos uma lista de onze competén-
cias que caracterizam o administrador do século XXI:

1. Autonomia no aprendizado: Segundo estudo feito pela Cisco Systems
(2010), o elevado ritmo de mudangas do mundo contemporaneo torna o
conhecimento obsoleto em pouco tempo; assim, todo profissional deve
ser capaz de buscar novas habilidades e aperfeicoar as que ja possui;

2. Conforto com a tecnologia: Os profissionais devem ser capazes de ra-
pida adaptacdo as mudancas tecnoldgicas, pois as organizagdes reali-
zam altos investimentos em tecnologia para melhorar sua produtividade
(VENKATESH et al., 2003);

3. Consciéncia regional: Tekarslan e Erden (2014) destacam a necessidade
de o administrador entender o contexto local em vez de aplicar automa-
ticamente modelos tedricos estabelecidos para um contexto diferente e
que pode néo ser eficiente em suas condi¢des particulares;
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4. Consciéncia global: Devido a globalizagcdo, as medidas tomadas pelas
empresas tém impactos cada vez mais amplos; por isso, um administra-
dor deve estar ciente das consequéncias de seus atos em nivel global
(CISCO SYSTEMS, 2010);

5. Empatia: A capacidade de compreensdo do outro, de se colocar em sua
perspectiva e compartilhar suas experiéncias, acolhendo-as com um
sentimento de solidariedade mostram-se essenciais para a formacéo de
lideres e para o desenvolvimento de trabalhos em equipe (PASSOS-FER-
REIRA, 2011).

6. Boa comunicacao: Abraham e Karns (2009) consideram que a capacida-
de de comunicacéo deve ser considerada a habilidade mais importante
para um administrador bem-sucedido.

7. Lideranca: Para Moscardini e Klein (2015), o desenvolvimento de profis-
sionais capazes de liderar pessoas e processos é fundamental para orga-
nizagdes que buscam expansdo. Um bom lider pode ser entendido como
aquele que transforma em motivacao, aprendizado e desenvolvimento as
interacbes com os demais integrantes de sua equipe (WOLFF; CABRAL;
LOURENGO, 2011).

8. Pensamento critico: Segundo Gadotti (1998), educar equipara-se a de-
senvolver criticidade e questionamento. Para que o pensamento critico
seja alcangado, é preciso incentivar o habito de conhecer por meio da
indagacéo, possibilitando que o individuo crie ou transforme, e nao, sim-
plesmente, reproduza o conhecimento.

9. Feedback: O administrador do futuro devera adotar a pratica de cons-
tante feedback para entender a efetividade de suas acgdes e a necessida-
de de adquirir novos conhecimentos e comportamentos. Para que isso
ocorra, os administradores deverao dominar a pratica de dar e receber
feedback (CISCO SYSTEMS, 2010).

10. Rapida adaptagdo ao meio em que se encontra: Noriega e Heppell (2013)
dizem que, uma vez que estamos em um mundo de aprendizagem cons-
tante, temos de nos acostumar com a constante mudanca. Novos méto-
dos de trabalho devem ser incorporados e abandonados sem sofrimento
pessoal.
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11. Conforto com risco: Herrington e Arnold (2013) concluiram, em sua pes-
quisa, que estar confortavel em assumir riscos € uma habilidade requisi-
tada para inovar; esta é crucial para a sobrevivéncia de qualquer organi-
zacao (MCKINSEY, 2018).

Estudo de Caso: o Prémio ANGRAD de Inovagao
2018

A Associacdo Nacional dos Cursos de Graduacdo em Administracdo (AN-
GRAD) nasceu em 1991 com o objetivo principal de elevar a qualidade de ensino em
Administragdo no Brasil. A ANGRAD vem se consolidando como uma das associa-
¢des mais representativas no mundo académico, com a missdo de “[...] promover
o intercambio de informacdes sobre o ensino da Administracao entre seus associa-
dos”. O ambiente formado se concretizou como “[...] um espaco Unico e privilegiado
para troca de experiéncias académicas e pedagdgicas, e comprovadamente numa
relevante fonte para a renovacdo dos conhecimentos e do aperfeicoamento dos
Cursos de Administragao do pais” (ANGRAD, 1991/2018).

Além de realizar conferéncias, seminarios, reunides técnicas e diversos ou-
tros eventos sobre Administracdo, a Associacao langcou seu primeiro Prémio de Ino-
vacao em 2018. O prémio ANGRAD tem por objetivo “reconhecer as Instituicbes
de Ensino Superior, coordenadores, docentes e discentes que tém inovado no pro-
cesso de ensino e aprendizagem nos cursos de Administracdo”. Adicionalmente,
verifica-se que as premiagdes desempenham um importante papel na dissemina-
¢ao de experiéncias exitosas de inovagao no ensino (IIZUKA, 2017). Em 2018, fo-
ram premiadas “[...] 23 iniciativas inovadoras comprometidas com a melhoria da
educacao superior em Administracdo”, dentre um total de inscritos em numero de
“[...] 32 iniciativas, as quais foram avaliadas pelo sistema duplo-cego [...]. A equipe
avaliadora foi coordenada por lideres regionais, sendo composta por 72 professores
e pesquisadores da area de ensino e aprendizagem provenientes das cinco regides
do pais” (ANGRAD, 2018a).

O processo de inscricao das iniciativas ao prémio envolveu o preenchimento
de um formulario online, abordando os seguintes temas (ANGRAD, 2018b):
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1. Titulo da iniciativa e resumo, incluindo o desafio percebido pela Instituicdo
de Ensino, os objetivos da experiéncia inovadora, o0 método utilizado, uma
descrigdo da iniciativa, os atores envolvidos e os resultados obtidos.

2. Diagnéstico e objetivos, contendo uma descricdo das causas do desafio
que deram origem a iniciativa do projeto e os principais objetivos da ino-
vacédo implantada.

3. Descricao da experiéncia inovadora, detalhando as caracteristicas, espe-
cificidades e importancia do projeto.

4. Método utilizado, descrevendo detalhes e alinhamento da metodologia
com seus objetivos; referéncias nacionais e internacionais eventualmente
utilizadas na elaboracéo do projeto; e recursos materiais, tecnoldgicos e
humanos utilizados.

5. Envolvimento dos atores, detalhando os papéis dos participantes no pro-
jeto.

6. Principais resultados, comparando o “antes” e o “depois” da implantagao
do projeto, destacando os ganhos e o impacto de sua implementacao.

Os questionarios foram avaliados a partir de cinco critérios (IIZUKA, 2019):
Mudanca substantiva em relacéo as praticas anteriores, com peso de 25%;

Método utilizado e potencial para reprodugdo, com peso de 30%;
Inovacaodapropostaemtermosde concepcaoeresultados,compeso25%;

oD~

Envolvimento de atores, em termos de ampliagdo ou consolidacao do dia-
logo entre os participantes do projeto, com peso 10%; e

5. Utilizagdo responsavel dos recursos tendo em vista sua autossustenta-
¢éo, com peso 10%.

Neste trabalho, foram utilizados como base de dados os questionarios preen-
chidos pelas instituicbes de ensino autoras dos 23 projetos vencedores do Prémio
ANGRAD. Consideramos que os 23 casos seriam bons representantes das me-
Ihores e mais atualizadas praticas brasileiras de ensino-aprendizagem, adotando o
pressuposto de que as escolas brasileiras mais interessadas em realizar inovagdes
no curso de Administragcdo participaram do Prémio. Além disso, a variedade de
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casos possibilitou uma analise de grande alcance geografico nacional, com a pre-

senca de escolas de nove estados.

O Quadro 1 apresenta um breve resumo da origem geografica e dos objeti-

vos dos casos inovadores analisados. Para preservar as instituicdes, os nomes das

escolas foram omitidos; no contexto deste trabalho elas serao referidas pela nume-

racdo sequencial que lhes atribuimos no quadro. O projeto (ou iniciativa) submetido

por cada escola seguirda a mesma numeragao: assim, Iniciativa 1 designa o projeto

apresentado pela Escola 1 e assim por diante.

Quadro 1 Casos vencedores do Prémio ANGRAD de Inovacgéo 2018.

Casos Exemplares - Prémio ANGRAD 2018

Unidade da
Escola -
Federacéo
Escola 1 A9 d.e
Janeiro

Escola2 Pernambuco

Distrito

Seel Federal

Escola4 Ceara

Escola5 Sao Paulo

Santa
Escola 6 Catarina

Distrito
EeselEl Federal

Escola8 Parana

Escola9 Sao Paulo

Escola 10 Sao Paulo

Objetivos declarados

Proporcionar vivéncias para o aluno para além do
conteudo

Engajar os alunos e proporcionar o didlogo entre teo-
ria e pratica

Desenvolver competéncias empreendedoras e con-
tribuir para o desenvolvimento regional

Promover o empreendedorismo regional, colocar os
alunos em contato com problemas reais das empresas

Realizar consultoria para empresas reais, desenvol-
ver a visdo sistémica

Despertar interesse dos alunos da geragao millennial

Integrar os alunos de Administracéo, Direito e Con-
tabilidade; alinhar teoria e pratica; melhorar o ranking
da faculdade

Promover o empreendedorismo e a inovagao

Integrar um processo de avaliagcdo mais amplo e con-
tinuo, buscando melhor nota no ENADE

Aumentar o engajamento dos alunos nas aulas; in-
centivar os docentes a reforgcar as melhorias no de-
sempenho dos alunos
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Escola 11

Escola 12

Escola 13

Escola 14

Escola 15

Escola 16

Escola 17

Escola 18

Escola 19

Escola 20

Escola 21

Escola 22

Escola 23

Sao Paulo

Sao Paulo

Parana

S3o Paulo

Pernambuco

Minas Gerais

Parana

S3o Paulo

Para

Parana

Minas Gerais

Santa
Catarina

Sao Paulo

Introduzir os alunos nas organizacdes e entender seu
papel na sociedade; conhecer o ambiente das orga-
nizacoes; analisar e compreender problemas organi-
zacionais

Oferecer educacgao protagonizada pelos alunos, vol-
tada para o grupo e integrada

Proporcionar experiéncia de aprendizado customi-
zada; aprimorar o desenvolvimento pessoal e profis-
sional; e proporcionar visao sistémica dos processos
corporativos

Preparar melhor os alunos para as organizagdes lo-
cais; melhorar o desempenho no ENADE

Melhorar as praticas docentes, o papel do professor
como mediador e a aprendizagem experiencial

Estimular o empreendedorismo, as parcerias com a
comunidade empresarial e a realizacao de atividades
interdisciplinares

Aproximar a sala de aula do dia a dia de um adminis-
trador, atender as demandas e aos desafios coloca-
dos pela sociedade

Aproximar os estudos de casos trabalhados em clas-
se da realidade do mercado e da regiao

Promover a interagao entre alunos e empreendedores
da regiao e proporcionar a aplicacédo pratica de ferra-
mentas de gestéo

Implantar um curriculo que privilegie a interdisciplina-
ridade por meio de metodologias ativas

Fomentar o perfil empreendedor, desenvolver e fo-
mentar a visdo de contribuicdo para a sociedade

Enderecar situagdes-problema de organizagdes lo-
cais e promover o desenvolvimento econdmico e so-
cial local

Reduzir o indice de reprovagoes nas disciplinas que
exigem base logica e matematica

Fonte: elaborado pelos autores.
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Metodologia

Para a analise dos dados, foi utilizado o método de Andlise Configuracional
Comparativa, tal como apresentada no livro Configurational Comparative Methods
- Qualitative Comparative Analysis (QCA) and Related Techniques, dos criadores do
método, Charles Ragin e Benoit Rihoux (2008). Os 23 casos (ou projetos inovado-
res) foram analisados por meio do uso do QCA, levando-se em conta suas especi-
ficidades.

Na secéo a seguir, fazemos uma breve introdugéo aos Configurational Com-
parative Methods (CCM), contexto em que esta inserida a ferramenta metodolégica
do QCA. Nas secdes subsequentes especificamos as particularidades da metodo-
logia, apresentamos a técnica crisp-set QCA (csQCA) e, por fim, descrevemos a
aplicacao do csQCA aos casos do Prémio ANGRAD 2018.

INTRODUGAO AOS CONFIGURATIONAL COMPARATIVE METHODS

A comparagao repousa no coragao do raciocinio humano e esta sempre pre-
sente nas observagdes do mundo - “[...] pensar sem comparar nao € pensar” (SWA-
NSON, 1971, p. 45, traducdo nossa). Nas Ciéncias Sociais € comportamentais, a
comparagao € um método alternativo a experimentacao das ciéncias laboratoriais
(LIJPHART, 1971) em que séo observados fendmenos empiricos e seu contexto é
controlado (RAGIN; BECKER, 1992).

Nas Ciéncias Sociais, cada caso carrega sua propria complexidade intrinse-
ca, de multifacetas e contradi¢cdes. Por um lado, o entendimento desta singularida-
de permite um melhor e mais profundo entendimento do caso; por outro, o estudo
de caso unico dificulta a produgao de generalizacdes, ficando as conclusdes limita-
das ao contexto especifico do caso.

Como, entao, comparar varios casos complexos em um mesmo estudo? Uma
alternativa é a estratégia criada por Ragin (1987), que ajuda na coleta de insights de
cada caso individual ao mesmo tempo que permite alguma generalizacio. Este mé-
todo pertence a um conjunto de técnicas chamadas Configurational Comparative
Methods (CCM) - ou Métodos Comparativos Configuracionais. De forma simples,
estas técnicas buscam transformar a complexidade de cada caso em configuracées

DOI 10.13058/raep.2020.v21n1.1738 Administracao: Ensino e Pesquisa
©(® ISSN 2358-0917 Rio de Janeiro v. 21 n° 1 p. 181-213 Jan-Abr 2020

193



https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Inovagéao nos Cursos de Administragdo no Brasil: uma Andlise do Alinhamento as Competéncias do Século XXI
Innovation in Brazilian Business Administration Programs: an Analysis of Alignment to 21st Century Skills
Caué Gaspari Gimenez \ Francisco Aranha \ Henrique Veiga Rolim \ Leticia Queiroga das Neves

— uma combinagéo especifica de variaveis (chamadas condi¢cées nos CCM) que
produzem um resultado. Em seguida, avalia-se se estas condicdes sdo necessarias
e/ou suficientes para produzir o resultado.

Uma condigéo é considerada necessaria para um resultado se esta sempre
presente quando o resultado acontece. Em outras palavras, o resultado ndo pode
acontecer na auséncia desta condicdo. Uma condigdo é considerada suficiente
para um resultado se o resultado sempre acontece quando a condigéo esta presen-
te. Porém, o resultado também pode acontecer devido a outras condicdes.

Um exemplo: eleicdes competitivas sdo condicdo necessaria para um estado
ser democratico; entretanto, esta ndo é uma condicéo suficiente, porque o respeito
aos direitos civis também tem de estar presente. Nao obstante, a auséncia de uma
eleicdo competitiva € uma condigao suficiente para qualificar um estado como nao
democratico, visto que ndo existe democracia sem eleicoes competitivas.

Métodos que utilizam esta abordagem sao quase experimentais, ja que im-
plicito ao resultado esta o isolamento de fatores genuinamente importantes; mas
estes métodos ndo utilizam processos dedutivos e ndo provam causalidade, visto
que nao existe um controle sobre os fatores para além da observagéo do resultado
e das condicoes.

SUPOSICOES E CARACTERISTICAS DOS CCM

Um CCM - ou Método Configuracional Comparativo:

1. Procura interligar vantagens de técnicas qualitativas (usando casos) e
quantitativas (usando variaveis). Mesmo que nao exista boa validacao
quantitativa devido ao numero reduzido de casos, o0 método permite uma
generalizacdo modesta, sendo esta generalizacdo temporal e amostral.

2. E orientado ao caso, isto &, lida-se com casos complexos sem perder de
vista as propriedades e peculiaridades de cada um. Em outras palavras,
0s casos em questdo sdo bem conhecidos pelo investigador em sua sin-
gularidade e n&o sao reduzidos ao anonimato.

3. Requer que cada caso seja caracterizado por uma série de atributos — por
um certo numero de variaveis descritoras (condi¢des) e por uma variavel
resposta (resultado): por exemplo, se varios atletas forem considerados
como casos, entdo algumas condicdes poderiam ser altura (alto versus

DOI 10.13058/raep.2020.v21n1.1738 Administracao: Ensino e Pesquisa
©(® ISSN 2358-0917 Rio de Janeiro v. 21 n° 1 p. 181-213 Jan-Abr 2020

194



https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Inovagéao nos Cursos de Administragdo no Brasil: uma Andlise do Alinhamento as Competéncias do Século XXI
Innovation in Brazilian Business Administration Programs: an Analysis of Alignment to 21st Century Skills
Caué Gaspari Gimenez \ Francisco Aranha \ Henrique Veiga Rolim \ Leticia Queiroga das Neves

baixo); velocidade (rapido versus ser lento); massa muscular (muita ver-
sus pouca); e o resultado poderia ser definido como “habilidade de lancgar
um disco além dos 60 metros”. Em seguida, esses atributos seriam ava-
liados para cada “caso”. O Atleta 1 poderia ser alto, rapido e musculoso;
o Atleta 2, baixo, rapido e magro; e assim por diante. A se destacar que
essa descricdo por meio de condi¢des ndo afeta a percepgédo de cada
caso como um todo individual. Como dito antes, a maior preocupagéo &
permitir simultaneamente a andlise quantitativa (avaliando-se essas va-
riaveis) e qualitativa (mantendo-se a visdo holistica de cada caso).

4. Utiliza o conceito de causalidade conjuntural multipla. Em outras pala-
vras, aceita a nogcao de que diferentes caminhos causais — cada qual
relevante em seu contexto especifico — podem levar ao mesmo resul-
tado (BERG-SCHLOSSER et al., 2009). O termo “multipla” se refere ao
numero de caminhos, enquanto “conjuntural” expressa a nogao de que
cada caminho consiste em uma combinacdo de condic¢des. Isto implica
nos conceitos de: i) equifinalidade, que significa que diferentes caminhos
podem levar ao mesmo resultado; ii) multifinalidade, quando um mes-
mo caminho pode gerar resultados diferentes, dependendo do contexto;
e iii) causalidade assimétrica, que assume que a presenga ou auséncia
do resultado necessitam de explicacdes préprias e andlises separadas.
Considera, portanto, a ndo uniformidade das causalidades, ou seja, que
uma condi¢do pode, combinada com outras, agir a favor do resultado; e,
quando combinada diferentemente, ir contra ele.

5. Por fim, o método exige transparéncia nas escolhas do investigador em
relacdo a selecdo das condigdes e processamento da andlise. Neste sen-
tido é esperado que, para melhorar o poder explicativo do modelo, o
investigador siga uma légica iterativa de retornar aos casos quando ne-
cessario, alterando definicdes formuladas e adotadas em etapas anterio-
res — desde que descreva o processo percorrido.

CRISP-SETS QCA
Ragin e Rihoux (2008) apresentam em seu livro cinco variantes de Méto-
dos Configuracionais Comparativos. Neste trabalho, utilizaremos o mais simples
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deles, chamado de crisp-set Qualitative Comparative Analyis (csQCA), expressao
que estamos traduzindo como Analise Qualitativa Comparativa baseada em con-
juntos bem definidos. A palavra “crisp”, neste contexto, € utilizada por oposicéo
a “fuzzy”.

O csQCA utiliza uma analise binaria das variaveis descritoras (ou condi¢oes)
e da varidvel resposta (ou resultado); esta estratégia € também chamada de analise
dicotomizada, com a convencdo de que cada atributo somente pode assumir um
de dois estados. Geralmente, o valor [1] representa amplo, maior ou presente; e [0]
representa pequeno, menor ou ausente. Cabe ao investigador a definicdo do que
sera [1] e [0] para cada variavel.

Como ja mencionado, esta implicito que no momento da definigao das varia-
veis e seus estados, o investigador deva ter conhecimento substantivamente ade-
quado de cada caso e conhecimento tedérico das variaveis mais relevantes para a
analise. Em todo problema complexo existem diversas abordagens possiveis, se-
gundo cada uma das quais se incluem ou excluem fatores (condi¢cdes) que expli-
cam o fendmeno. Muitas vezes também existem numerosos caminhos diferentes
de causalidade, chegando a beirar o impossivel incluir todos os fatores envolvidos.
Portanto, cabe ao investigador saber escolher as varidveis a serem consideradas e
dosar seu numero, considerando o contexto em que a analise é aplicada.

APLICAGAO DO CSQCA AOS CASOS DO PREMIO ANGRAD 2018

Essa secao foi organizada segundo os trés passos indispensaveis para a rea-
lizagdo de uma andlise por meio de QCA. Primeiramente, é detalhado o processo
de escolha dos casos; em seguida, € definida a variavel resposta; e, por fim, sdo
especificadas as condlicbes utilizadas para fundamentar a andlise.

Escolha dos Casos

Em estudos de casos, a escolha dos casos e a escolha de suas variaveis de-
vem ser guiadas por preocupacgoes tedricas explicitas, mesmo que no comeco do
estudo sejam ainda exploratérias, com niveis relativamente baixos de construcéo
tedrica.

Especificamente na escolha dos casos, no principio de qualquer investigacao
se utiliza o critério da homogeneidade: ao serem definidos os limites da investiga-
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¢céo, os casos devem ser autocontidos e comparaveis ao longo das dimensdes de
interesse. Este é o significado do adagio de que “laranjas e macgas” ndo deveriam
ser comparadas.

Os 23 casos vencedores do Prémio ANGRAD de Inovagao 2018 foram esco-
Ihidos de forma intencional e consciente, visto que todos, sem excecao, passaram
pelos mesmos critérios de avaliagao (padronizagdo no formato de perguntas) e en-
vio. Como Ragin e Becker (1992, p. 20, traducado nossa) sugerem, “[...] os casos
devem compartilhar caracteristicas suficientes que possam se tornar ‘constantes’
na andlise”. Neste contexto, pressupde-se que os 23 projetos submetidos ao pré-
mio em 2018 descrevem atividades praticas, inovadoras, de ensino e aprendizagem
nos cursos de Administracdo; e que desenvolveram, implicitamente as atividades,
competéncias alinhadas com as competéncias esperadas de um administrador do
século XXI.

Escolha da Variavel-Resposta

A variavel resposta foi definida com base na pergunta deste trabalho: qual
€ o grau de alinhamento entre, de um lado, as competéncias que cada caso se
propbe a desenvolver no aluno de Administragcédo, independentemente da meto-
dologia utilizada, e, de outro, as competéncias necessarias para o administrador
do século XXI?

Consideramos o resultado do caso o fato dele estar, ou nao, fortemente ali-
nhado com as onze competéncias listada na secéo tedrica correspondente. Isto
posto, realizamos uma primeira analise individual dos casos. Foi utilizado um critério
rigoroso, buscando encontrar nas respostas ao questionario de inscricdo ao prémio
elementos concretos que permitissem concluir quais competéncias cada iniciativa
se propunha a trabalhar com seus alunos. Tendo observado em alguns casos algu-
ma discrepancia entre as competéncias declaradas no projeto e as efetivamente
relatadas nos resultados, optamos por considerar para a avaliagdo da variavel res-
posta apenas aquelas para as quais encontramos evidéncia de terem sido efetiva-
mente trabalhadas. Em seguida, fizemos uma comparacéo entre as competéncias
efetivamente trabalhadas nas iniciativas e as onze competéncias do século XXI.

Na primeira iterag@o de andlise, atribuimos ao resultado “iniciativa fortemente
alinhada com as competéncias do futuro” o valor [1] as iniciativas que trabalharam 6
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ou mais das 11 competéncias do século XXI; e atribuimos o valor [0] caso contrario.
Porém, dos 23 casos estudados, apenas uma iniciativa obteve o valor [1], ficando
todos os demais casos na categoria [0]. Diante disso, em nova iteragéo, reajusta-
Mos nosso critério, passando a atribuir o valor [1] quando o projeto da escola tra-
balhava 3 ou mais competéncias da lista. A nova codificagdo caracterizou oito das
23 iniciativas como alinhadas. No QCA ¢ legitimo e desejavel reajustar os critérios
de caracterizacdo das variaveis na tentativa de melhorar a analise. Ao final desta
etapa, definimos a variavel resposta como “iniciativas fortemente alinhada com as
competéncias do futuro”, e atribuimos o valor [1] aos casos que trabalharam trés ou
mais das 11 competéncias do século XXI.

Exemplo: a Iniciativa 1 se prop0s a trabalhar as seguintes cinco competéncias
em seu projeto de inovagdo: pensamento critico, empatia, conforto com a tecnologia,
consciéncia regional e rapida adaptabilidade. Porém, a partir de nossa leitura de seu
questionario, encontramos evidéncias para apenas trés delas: consciéncia regional,
rapida adaptabilidade e pensamento critico. Assim, comparamos estas trés compe-
téncias com as 11 do século XXI. Como as trés competéncias faziam parte da lista,
consideramos a iniciativa como alinhada (resultado = 1 para a variavel resposta).

No processo de verificagdo de quais competéncias foram trabalhadas por
quais das 23 iniciativas estudadas, produzimos a tabulagao apresentada no Quadro
2 a sequir.

Quadro 2 Competéncias trabalhadas nos projetos.

Competéncia do Nidmero de casos em Iniciativas em que
Século XXI que foi trabalhada foi trabalhada
N . . 1!2, 35 4! 5! 7’ 8’ 16, 17’
Consciéncia regional 13
18, 19, 20, 22
: : 6, 8,9, 10, 11, 12, 17, 21,
Autonomia no aprendizado 9 00
Rapida adaptagédo ao meio 8 1,2,3,16, 18, 19, 20, 22
Pensamento critico 8 1,5,6,7,12,13, 14, 22
Habilidades de comunicacao 6 2,5,6,10,13,23
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Habilidades de lideranca 3 12,13, 22
Pratica de feedback 2 12,19
Consciéncia global 2 13, 21
Conforto face ao risco 2 12, 23
Empatia 1 12
Conforto face a tecnologia 0 nenhuma

Fonte: elaborado pelos autores.

Especificacao das condicées

De maneira similar ao processo de especificacdo da variavel resposta, a se-
lecdo das variaveis (condigcdes) que caracterizam os casos deve ser guiada por
critérios tedricos. Uma possibilidade é o investigador adotar a abordagem de “pers-
pectivas”, que significa adotar uma bolsa mista de condi¢cdes derivadas das pers-
pectivas centrais da teoria na literatura do problema. Esta abordagem é, provavel-
mente, a maneira mais comum de lidar com problemas complexos dentro do es-
pectro da pesquisa social-empirica. O investigador olha minuciosamente o estado
da arte em uma area de conhecimento e entao desenvolve um projeto de pesquisa
especifico que considere o alcance amplo das condicdes relevantes. Ao mesmo
tempo, o investigador desenvolve uma maneira de optar entre explicacdes confli-
tantes e utiliza os “efeitos de interacao” entre certas condicdes.

Outro ponto relevante é o nimero de condigdes a ser considerado. E impor-
tante manté-lo baixo, especialmente em projetos de pesquisa baseados em amos-
tras pequenas ou intermedidrias. A questdo aqui ndo € o numero absoluto de con-
dicbes, mas a razdo entre o numero de condi¢des e 0 numero de casos.

Considerando o crisp-set QCA, se o nuUmero de variaveis aumentar, o nime-
ro de possibilidades de combinagcdes destas variaveis aumenta exponencialmente.
Caso existam apenas duas condi¢des, quatro combinacdes delas serdo possiv-
eis; a partir dai, o nimero de possibilidades aumenta rapidamente. Por exemplo,
para 3 condigdes, serdo 8 combinagdes (2 ao cubo); para 6 condicdes, serdo 64
combinacgdes (2 a sexta poténcia); para 9 condi¢des, serdo 512 combinagdes (2 a
nona poténcia); e assim por diante. O cuidado de manter um numero reduzido de
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condicdes é importante para o investigador nao cair no problema de “diversidade
limitada”, ou seja, na situagdo em que os dados observados sdo substantivamente
menos ricos do que o espacgo de possibilidades delineado pelas condi¢des.

Seguindo esta analise, como todos os casos foram redigidos com base nos
mesmos critérios e perguntas que orientaram a candidatura ao prémio ANGRAD -
ou seja, todos responderam as mesmas questdes —, a escolha das condi¢des foi
inteiramente alinhada a estes critérios. A “perspectiva” foi encontrar variaveis que
fossem comuns a toda a amostra e que pudessem justificar a presenga ou auséncia
da variavel resposta.

Em um primeiro momento, considerando o alcance mais amplo destas condi-
¢oes, foram escolhidas 13 variaveis, organizadas em quatro grandes grupos:

1. Variaveis descritoras de contexto. Ha trés variaveis nesta categoria: pro-
duto interno bruto (PIB) per capita da cidade onde a escola esta localiza-
da; incomodo inicial que impulsionou a implementagéo da nova metodo-
logia; e objetivo principal do projeto.

2. \Variaveis descritoras de inovagao. Ha trés variaveis nesta categoria: ati-
vidades praticas adotadas com a nova metodologia; tipo de metodologia
proposto; e numero de disciplinas englobadas.

3. \Variaveis descritoras da pedagogia. Ha trés variaveis nesta categoria:
fundamentacgéo pedagodgica para o projeto; existéncia de coeréncia pe-
dagdgica; e foco da pedagogia (no aluno ou no professor).

4. \Variaveis descritoras de resultados pos-implementagédo. Ha quatro varia-
veis nesta categoria: grau de alinhamento entre o proposto-realizado do
projeto; apresentacao de evidéncias concretas dos resultados; foco dos
resultados (aluno ou professor); e grau de entrega das competéncias do
futuro proposta.

A fim de seguir a premissa de manter baixo o nimero de condigdes, escolhe-
mos uma variavel da primeira categoria, duas da segunda e duas para da quarta,
totalizando 32 possiveis combinacdes (2 a quinta poténcia). Na busca por variaveis
mais explicativas da variavel resposta, manuseamos e substituimos as cinco varia-
veis inicias por outras, disponiveis nos quatro grupos descritos acima.
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Ao final do processo preliminar de analise, as cinco variaveis escolhidas (da-

qui em diante referenciadas pelas letras “a”, “b”, “c”, “d” e “e”) foram baseadas no

melhor resultado possivel para o QCA. A definicdo de cada variavel descritora e a

forma como foi codificada sdo resumidas no Quadro 3 a seguir.

Quadro 3 Condicdes utilizadas em csQCA.

Variavel

(@]
Metodologia

O
Problemas Reais

Nome

QO
Integracéo

Prépria

Condicoes

Definicao

O projeto apresen-
ta ao menos um

de trés obijetivos:
aplicar a teoria na
pratica, promover a
aproximagao com
a comunidade local
ou desenvolver so6-
cio economicamen-
te a regido

O projeto trabalha
com problemas ou
situacdes praticas
reais

O projeto utiliza
(nova) metodologia
prépria ou 0 meto-
dologia pré-exis-
tente proposta por
terceiros
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Procedimento de
Codificacao

Listagem dos ob-
jetivos presentes
nas descricdes de
cada caso e verifi-
cacédo da presenca
de pelo menos um
dos objetivos de
integracéo

Consulta as ativi-
dades realizadas
em cada iniciativa,
conforme docu-
mentadas explici-
tamente no ques-
tionario de submis-
S30 ao prémio

Consulta e inter-
pretacao das infor-
macodes submeti-
das no questiona-
rio de submisséo
ao prémio

Valores Possiveis

[1] [0]
Nao
Envolve
. envolve
integra- .
= integra-
cao -
cao
Nao tra-
Trabalha
balha
Pré-exis-
Nova
tente
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o) o~
S A . Avaliacéo dos
o 9 Existéncia de ali-
£ 3 casos baseada
@& © hhamento entre a . ~
g X . exclusivamente na , Nao ali-
d g WY proposta do projeto . ~ Alinhado
< 3 , . interpretacdo dos nhado
£ & e o que foi efetiva- , .
Iz 2 . relatos disponiveis
O mente realizado C
o nos questionarios
Impacto
O projeto pressu- Impacto sobre
3 pde mudancas de Interpretacdo dos  sobre um ou
c . . _
e g papéis, condutas ou relatos disponiveis profes- nenhum
< atividades de alunos nos questionarios sorese  destes
e dos professores alunos dois gru-
pos

Fonte: elaborado pelos autores.

Resultados

Com o processamento por meio do software fsSQCA 3.0 das condigdes e da
variavel resposta para os 23 casos, foi possivel obter o primeiro resultado da anali-
se: uma truth table, ou tabela de configuragdes (lembrando que uma configuracéo
€ uma combinacdo de variaveis associada a um resultado especifico). A Tabela 1
de configuracdes agrupa os casos com as mesmas condi¢cdes e mesmo resultado.

Tabela 1 Truth Table.

Configuracoes

Condicoes

Casos a o] d e Resposta

Iniciativas 6, 12 e 13 0 0 1 1 1 1
Iniciativa 1 0 1 0 1 1 1
Iniciativa 22 1 1 0 1 0 1
Iniciativas 2, 5e 19 1 1 1 1 1 1
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Iniciativa 10 0 0 0 0 0 0
Iniciativa 8 0 0 0 0 1 0
Iniciativa 23 0 0 0 1 0 0
Iniciativa 20 0 0 0 1 1 0
Iniciativa 9 0 0 1 0 0 0
Iniciativa 17 0 1 1 1 1 0
Iniciativa 15 0 0 0 0 0 0
Iniciativa 21 1 0 0 1 0 0
Iniciativas 7, 14 e 16 1 0 0 1 1 0
Iniciativa 11 1 0 1 0 0 0
Iniciativa 3 1 0 1 1 1 0
Iniciativa 18 1 1 0 0 0 0
Iniciativa 4 1 1 0 1 1 0

Fonte: elaborada pelos autores, por meio do software fsQCA 3.0.

Esta truth table permite certa sintese, por transformar os 23 projetos em 17
configuracdes, sendo 4 para resultados [1] - iniciativas fortemente alinhadas com
as competéncias do futuro, e 13 para resultados [0] - iniciativas ndo fortemente
alinhadas com as competéncias do futuro.

Os dados da truth table também podem ser visualizados pelo diagrama de
Venn apresentado a seguir, de interpretacdo um pouco mais complexa que a Tabela
1. O diagrama é construido pela mesma légica da truth table; porém, ali estéo repre-
sentadas todas as 32 configuragdes possiveis, independentemente da existéncia
de casos que as materialize. As areas em branco correspondem a configuracdes
possiveis que ndo ocorreram entre os casos estudados; as areas em cinza claro
correspondem a configuragdes com resultado [0]; e as areas em cinza escuro cor-
respondem a configuracdes com resultado [1].

Percorrer os passos usados na produc¢do do diagrama pode facilitar sua com-
preensao. O retangulo externo simboliza o espago de todas as configuracdes pos-
siveis. Os codigos atribuidos a cada area delimitada sdo formados por cinco posi-
¢cOes, representando os valores das variaveis abcde, nesta ordem. Inicialmente uma
linha vertical central grossa divide o diagrama em duas partes: a sua esquerda estao
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todas as configuragdes com [0] na primeira variavel (variavel a); e a sua direita estdo
todas as configuracdes com [1] nesta variavel. Em seguida, uma linha horizontal
central grossa é tragada para dividir o diagrama também em duas partes: na supe-
rior, estdo todas as configuracdes com [0] na variavel b; e na inferior, as configura-
¢oes com [1] nesta variavel. A combinagcao dos dois passos anteriores forma quatro
quadrantes. Segue-se o desenho de um retangulo horizontal central que intercepta
os quatro quadrantes; fora deste novo retangulo estdo as configuracdes com [0] na
variavel c; e, dentro dele, as configuracdes com [1] nesta variavel. O proximo passo
€ o desenho de um reténgulo vertical central que também intercepta os quatro qua-
drantes inicialmente formados; de forma analoga ao passo anterior, fora deste retan-
gulo estdo as configuragdes com [0] na variavel d; e dentro dele, as configuracdes
com [1] nesta variavel. Finalmente, dois retangulos horizontais sdo desenhados no
mesmo passo, caracterizando uma area descontinua, respectivamente no centro da
metade superior e no centro da metade inferior do diagrama; na parte externa destes
dois retangulos estao as configuragdes com [0] na quinta variavel (variavel e); e, den-
tro deles, as configuracdes com [1] nesta variavel. Os nimeros em negrito indicam
0s casos que “caem” em cada configuragcéo representada pelas areas delimitadas.

Apds o agrupamento dos casos em configuragdes comuns, foi utilizado o
conceito de “minimizagao boolena” (como o QCA sugere) para interpretar quais con-
dicées comuns, entre as diferentes configuracées, explicam os resultados (0 ou 1) de
forma sintética. Este processo tem por objetivo encontrar a minima férmula possiv-
el. Importante mencionar que o software nao reconhece casos, mas, sim, configura-
¢oes. Portanto, o nimero de casos em cada configuracao nao é relevante no curso da
“[...] minimizagdo booleana” (RAGIN; BECKER, 1992, p. 56, tradugéo nossa). Apds a
minimizacao, entretanto, sera possivel conectar cada caso a férmula minima obtida.

O processo de minimizacdo € executado duas vezes: a primeira para con-
figuracbes com resultado [1], e a segunda para configuragbes com resultado [0].
Independentemente da ordem de processamento, € importante que ocorram ambas
as minimizagdes, devido ao fato de que nao se espera uma “simetria causal” em
fendbmenos sociais. Em outras palavras, aceitamos que as causas para um resul-
tado [1] podem ser (e geralmente sdo) diferentes das causas para um resultado [0],
nao sendo possivel deduzir a formula minima para o resultado [0] a partir da férmula
minima do resultado [1], ou vice-versa.
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Figura 1 Diagrama de Venn representando as configuracdes encontradas.

00000 10000
10 15
00010 23 21 10010
00001 00011 10011 10001
20 7,14,16
00101 00111 10111 10101
6,12,13 3
00100 00110 10110 10100
1
01100 01110 11110 11100
17 2,519
01101 01111 11111 11101
1 4
01001 01011 11011 11001
01010 22 11010
18
01000 11000

Fonte: elaborada pelos autores, por meio do fsSQCA 3.0.

Na algebra booleana utilizada, convencionou-se que o sinal “+” significa OU

205

(da operacao de unido de conjuntos) e o sinal “*” significa E (da operacao de inter-
seccdo de conjuntos). Letra minuscula na representagcdo de uma variavel significa
que estamos considerando os casos em que a variavel assume valor [0]; coeren-
temente, letra maidscula significa que estamos considerando os casos em que a
variavel assume valor [1]. A seta representa a implicacao; ela é seguida pela variavel
resposta em letras mindsculas se esta assumir valor [0]; ou em letras mailsculas se
assumir o valor [1].

MODELOS PARA CONFIGURAGOES COM RESPOSTA = [1]

No nosso estudo, a férmula descritiva para resultados positivos (iniciativas
fortemente alinhadas as competéncias do século XXI) resultou formada por dois
termos; cada um deles consiste em uma combinacéo de condicdes.

B*c*D =>
(Iniciativas 1 e 22)

C*D*E + ALINHADO

(Iniciativas 2, 5, 6, 12, 13, 19)
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Podemos ler este resultado da seguinte maneira:

Primeiro termo: iniciativas que possuem metodologia propria (variavel C) E
que possuem alinhamento entre a proposta de inovacao e implementacao (variavel
D) E que afetam professores e alunos (variavel E)...

ou

Segundo termo: iniciativas que trabalham a resolugdo de problemas reais
(variavel B) E que ndo possuem metodologia prépria (variavel c) E que possuem ali-
nhamento entre o que a escola propbs de novo no projeto e o que foi efetivamente
trabalhado (variavel D)...

...apresentam forte alinhamento com as competéncias do século XXI (variavel
resposta ALINHADO).

A “férmula descritiva” ainda traz certa complexidade, na medida em que trés
das cinco variaveis estdo presentes em cada termo. Uma parcimbnia média é atin-
gida. Utilizando-se manipulagao algébrica, pode-se converté-la numa férmula mais
estruturada (embora ndo mais parcimoniosa, visto que nenhuma condigéo € elimi-
nada por meio desta manipulagio).

C*E

D* => ALINHADO

B*c

Com a féormula minima assim reorganizada, percebem-se dois “caminhos”
possiveis para o forte alinhamento com as competéncias do futuro, além de uma
Unica condicdo necessaria para a existéncia deste resultado: a presenca da variavel
“D” (alinhamento entre a proposta de inovacao com o que foi realizado).
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MODELOS PARA CONFIGURAGOES COM RESPOSTA = [1]
O mesmo procedimento foi usado para se obter a “férmula descritiva” para
o resultado [0]:

b*d*e + c*E + b*c*D + C*D*E => ALINHADO
(Iniciativas (Iniciativas (Iniciativas (Iniciativas
9,10, 11,15) 7,14, 16, 20, 4, 8,18) 3e17)

21, 23)

Podemos ler este resultado da seguinte maneira:

Primeiro termo: casos que nao trabalham a resolugdo de problemas reais (va-
riavel b) E ndo possuem alinhamento entre o que a escola propds de novo e o que
foi efetivamente trabalhado (variavel d) E nao afetam professores e alunos...

ou

Segundo termo: casos que ndo possuem metodologia prépria (variavel c) E
afetam ambos professores e alunos (variavel E)...

ou

Terceiro termo: casos que nao trabalham a resolugéo de problemas reais (va-
riavel b) E ndo possuem metodologia prépria (variavel c) E possuem alinhamento en-
tre o que a escola propds de novo e o que foi efetivamente trabalhado (variavel D)...

ou

Quarto termo: casos que possuem metodologia propria (variavel C) E pos-
suem alinhamento entre o que a escola propds de novo e o que foi efetivamente
trabalhado (variavel D) E afetam ambos professores e alunos (variavel E)...

...nao apresentam forte alinhamento com as competéncias do século XXI (va-
riavel resposta alinhado).
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Comparada com a anterior, a féormula minima € ainda mais complexa. Existem
quatro diferentes “caminhos” para o nao forte alinhamento com as competéncias
do futuro. A férmula ndo pode ser reescrita de uma maneira mais estruturada ou
“curta” visto que nenhum dos quatro termos tém variaveis comuns a todos. Em vis-
ta disso, optamos por estudar uma formulagao mais simples que ainda contemple
uma maioria dos casos com resultado [0]. Para isso deixamos de lado o segundo
e o quarto termo da equacado completa, obtendo a seguinte equagao estruturada:

/_ d*e

b* ———_ => alinhado

————— ¢*D

Podemos, assim, discernir a presenca de uma condi¢cao necessaria, a pre-
senca da variavel b, indicando que a iniciativa ndo trabalha com casos reais ou
praticos; e dois caminhos principais.

Conclusdes

As conclusbes que podemos extrair das analises realizadas neste artigo es-
tao ligadas a interpretacao do modelo construido com base na andlise de QCA e da
tabulagédo apresentada no Quadro 2.

CONCLUSOES A PARTIR DO MODELO CONFIGURACIONAL
A férmula descritiva encontrada para as configuragdes com resposta [1] per-
mite fazer algumas generalizacdes:

1. Todas as iniciativas fortemente alinhadas com as competéncias do futuro
também apresentaram alinhamento entre sua proposta inicial do projeto
e o que efetivamente foi trabalhado.
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2. Nocasodasescolas?2,5, 6,12, 13 e 19, a existéncia de uma metodologia
propria (C) e a participagéo tanto do aluno quanto do professor na aplica-
cao do projeto (E) esta associada ao alinhamento das iniciativas com as
competéncias do futuro.

3. Da mesma forma, no caso das iniciativas 1 e 22, a falta de uma metodo-
logia propria (c) ndo foi impeditiva ao alinhamento com as competéncias
do futuro.

4. Outro ponto relevante é a auséncia da variavel “a” - objetivos de integra-
¢cao seja da teoria com a pratica, seja da escola com a comunidade - em
ambos os termos; indicando que estes objetivos ndo necessariamente
estdo presentes em iniciativas fortemente associadas as competéncias
do futuro.

Levando em consideracdo que as variaveis “a” e “b” referem-se ao contexto
em que o projeto estd inserido; que as variaveis “c” e “d” referem-se a qualidade
da estruturacao do projeto; e que a variavel “e” diz respeito aos atores (professores
e alunos) alcangados pela iniciativa, podemos formular duas proposi¢cdes mais ge-
rais: em seis dos oito casos fortemente alinhados com as competéncias do futuro,
observa-se a presenca de condicdo ligada a uma boa qualidade da estruturagcéo do
projeto; observa-se também a presenca de condicdo ligada ao alcance amplo da
iniciativa, que impacta professores e alunos.

Por outro lado, a formula descritiva encontrada para as configuragdes com
resposta [0] permite concluir que os projetos ndo fortemente alinhados com as
competéncias do século XXI caracterizam-se por ndo trabalham casos reais em
suas iniciativas.

CONCLUSOES A PARTIR DO QUADRO 2 - COMPETENCIAS TRABALHADAS
NOS PROJETOS

O Quadro 2 sinaliza a frequéncia com gque cada competéncia do futuro apa-
receu entre os 23 casos estudados. Embora reconhegamos que ¢ dificil trabalhar
todas as competéncias do século XXl em um unico projeto, entendemos que inicia-
tivas baseadas em uma pedagogia inovadora e alinhado com a demandas sociais
sobre os processos educacionais contemporaneos tém a tendéncia de trabalhar
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estas competéncias de forma integrada. Esperavamos encontra-las pelo menos em
alto nimero nos projetos. Isso ndo aconteceu.

Observamos no Quadro 2 a presenca destacada nos projetos da compe-
téncia ligada a consciéncia regional. Isto faz sentido. Como vimos no referencial
tedrico, uma das caracteristicas dos novos processos nas instituicdes de ensino
superior € o envolvimento dos seus stakeholders externos, em particular aqueles
localizados em seu entorno préximo. Em seguida, observamos um grupo de fre-
quéncia intermediaria, em que se destacam as competéncias sécio-relacionais de
autonomia, flexibilidade pensamento critico e comunicagéo, também centrais nas
propostas de inovagao no ensino. Surpreende, no entanto, que apenas uma inicia-
tiva tenha entre seus objetivos o de desenvolver a empatia; langamos com hipétese
que as instituicdes de ensino talvez estejam pouco familiarizadas em como abordar
esta competéncia.

Finalmente, vemos com preocupacdo que os projetos ndo envolvam o
conforto face a tecnologia. Efetivamente, um dos caminhos para a renovacéao
da relevancia dos cursos de administracdo esta ligado a formacao de parcerias
com programas de engenharia e de ciéncia da informac&o, com vistas a integrar
conhecimentos das ciéncias duras as competéncias do administrador, num mo-
mento em que o impacto da tecnologia esta provocando grande disrupcado nas
profissbes, principalmente com o rapido desenvolvimento e frequente aplicagao
da inteligéncia artificial.

ESTUDOS FUTUROS E SUGESTOES

Entendemos que valeria a pena aprofundar a analise das iniciativas reconhe-
cidas no Prémio ANGRAD 2018 com base na técnica de Fuzzy Sets QCA, também
apresentada no livro de Ragin e Rihoux (2008). Este modelo provavelmente propor-
cionara resultados mais ajustados, uma vez que é mais flexivel no sentido de que
possibilita explorar diferentes graus de presenca dos fatores. Com a publicacdo do
material do prémio na forma de artigos organizados por lizuka (2019), os casos tor-
naram totalmente publicos e os resultados das analises poderdo ser apresentados
com maior transparéncia.

Tendo em vista a ampliacéo da utilidade dos dados ja extremamente relevan-
tes dos casos premiados, gostariamos de sugerir a ANGRAD que, numa proxima
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edicdo do prémio, o questionario a ser preenchido pelos candidatos separasse as
perguntas dentro de um mesmo tépico para incentivar respostas mais especificas
e profundas, que enderecem obrigatoriamente o que foi perguntado. Por exemplo,
no primeiro tépico do questionario atual, “Titulo da Iniciativa e Resumo”, pede-se
que o respondente descreva, em uma mesma resposta: o problema percebido pela
Instituicdo de Ensino Superior, os objetivos da experiéncia inovadora, o método
utilizado, uma descrigdo sintética da iniciativa, o envolvimento dos atores e os prin-
cipais resultados. Assim organizado, o questionario permitiu que os respondentes
elegessem pontos para responder, deixando alguns, ou varios, sem resposta. A
existéncia de um campo a ser preenchido para cada ponto em analise aumentaria a
possibilidade de comparacao das respostas.
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