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Resumo

Este estudo tem por objetivo compreender e comparar a formacao de gestores no Brasil e
na Franca, considerando as diferencas nos aspectos econdmicos, sociais, culturais,
politicos e ambientais. A pesquisa parte da vivéncia académica da autora em duas
instituicdes de ensino superior, a Faculdade de Gestdo e Negdcios da Universidade
Federal de Uberlandia (UFU/FAGEN) e o Institut de Gestion de Rennes — IGR-IAE
Rennes (Université de Rennes 1). Adotou-se uma abordagem qualitativa, fundamentada
no método de estudo de caso comparativo, com base em observacdo direta, analise
documental e relatos de experiéncia. Os resultados apontam diferengas estruturais nos
modelos formativos onde no Brasil, destaca-se uma formagao generalista, enquanto na
Franca prevalece uma abordagem mais especializada e integrada ao mercado. Conclui-se
que a formacdo de gestores estd diretamente vinculada aos contextos culturais e
institucionais de cada pais, o que evidencia a importincia de repensar curriculos e
metodologias para integrar competéncias técnicas, interculturais e socioambientais.
Assim, este estudo contribui para ampliar a compreensdo sobre os desafios da educacdo
gerencial e para fortalecer uma visdo globalizada voltada ao preparo de lideres capazes
de atuar em ambientes complexos e multiculturais.

Palavras-chave: Formacdo de Gestores. Educacdo em Administracao. Brasil. Franca.

Abstract:

This study aims to understand and compare management education in Brazil and France,
considering differences in economic, social, cultural, political, and environmental
aspects. The research is grounded in the author’s academic experience in two institutions:
the School of Management and Business at the Universidade Federal de Uberlandia
(UFU/FAGEN) and the Institut de Gestion de Rennes — IGR-IAE Rennes (Université de
Rennes 1). A qualitative approach was adopted, based on a comparative case study
method, drawing on direct observation, document analysis, and experiential accounts.
The results highlight structural differences in educational models: in Brazil, management
training is predominantly generalist and theoretical, while in France it tends to be more
specialized, practice-oriented, and closely integrated with the labor market. The study
concludes that management education is deeply influenced by the cultural and
institutional contexts of each country, underscoring the need to rethink curricula and
methodologies to incorporate technical, intercultural, and socio-environmental
competencies. In this sense, the research contributes to broadening the understanding of
the challenges of management education and to strengthening a global perspective aimed
at preparing leaders to operate in complex and multicultural environments.
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1. Introducao:

A formacao de gestores no ensino superior tem se tornado um tema relevante nas
discussdes sobre educacgdo, especialmente diante das transformagdes sociais, ambientais,
tecnoldgicas e culturais que impactam o mundo do trabalho e a prépria concepcdo de
lideranca. Em um cendrio global marcado por volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade (caracteristicas conhecidas pela sigla VICA), a educacdo gerencial €
chamada a repensar seus fundamentos, curriculos e metodologias de ensino. Para que o
gestor do século XXI esteja preparado para atuar de forma ética, estratégica e sustentavel,
€ necessario que sua formacgdo va além do dominio técnico, incorporando competéncias
interculturais, visdo sist€émica e responsabilidade socioambiental (FREITAS, 2008).

A cultura nacional e institucional influencia diretamente a maneira como essas
competéncias sdo desenvolvidas. Segundo Hofstede (2010), os sistemas educacionais
refletem os padrdes culturais de uma sociedade, determinando estilos de ensino,
expectativas em sala de aula e formas de organizagdo. Ja Lima e Patah (2016) destacam
que as praticas de gestdo e ensino sdo moldadas por valores sociais e histéricos, o que
refor¢a a importancia de considerar as especificidades regionais quando se discute a
formacao de profissionais. Nesse sentido, a formacao de gestores deve ser analisada ndo
apenas sob a Otica curricular, mas também a luz das dimensdes sociais, econdmicas,
politicas e simbdlicas que moldam o processo educativo em diferentes contextos.

O presente estudo emerge da vivéncia académica da autora em dois cendrios
contrastantes: a Universidade Federal de Uberlandia, por meio da Faculdade de Gestao e
Negocios (UFU/FAGEN), onde concluiu sua graduagdo em Administracdo, e o IGR-IAE
Rennes (Institut de Gestion de Rennes — Université de Rennes 1), onde cursou o
equivalente as suas disciplinas optativas da UFU no primeiro ano do mestrado em
Marketing e Vendas. A experiéncia direta em ambas as instituicdes permitiu observar
diferencas marcantes na organizacdo dos cursos, nas estratégias pedagdgicas, na
integracdo de temas contemporaneos como sustentabilidade e inovagao tecnoldgica, e na
valorizacdo da autonomia discente. Se, por um lado, o curso de administracao da UFU
oferece uma formacao generalista pautada em fundamentos técnicos e tedricos, por outro,
o estudo na institui¢do francesa apresenta uma abordagem mais pratica, dindmica e
voltada a interdisciplinaridade — reflexo de politicas publicas e valores culturais
distintos.

Diante disso, surge o presente estudo que busca responder a seguinte questio:
como se da o processo formativo de gestores em duas instituicdes de ensino superior
(IES), no Brasil e na Franca, considerando as diferencas nos aspectos econdomicos,
sociais, culturais e ambientais? Para responder essa pergunta, esta pesquisa tem por
objetivo geral compreender e comparar os processos formativos de gestores em duas IES,
no Brasil e na Franca, considerando as diferengas nos aspectos econdmicos, sociais,
culturais e ambientais.

Para isso, adota-se uma abordagem qualitativa, pautada no método de estudo de
caso comparativo, fundamentada na analise documental e na observagado direta da autora
nas instituicdbes UFU/FAGEN e IGR-IAE Rennes. Pretende-se, com este estudo
contribuir para o debate sobre os desafios contemporineos da educacdo em
Administracdo, sobretudo no que diz respeito a articulacdo entre teoria e pritica, a
integracdo de temas transversais como sustentabilidade e tecnologia, e a influéncia dos
contextos culturais na definicdo das competéncias esperadas dos futuros gestores.

Ao longo do artigo, serdo discutidas as principais divergéncias estruturais entre 0s
projetos pedagdgicos das duas institui¢des, os modelos de avaliagdo, a integragdo com o



mercado de trabalho, bem como os reflexos das culturas na valorizacdo de temas
importantes no contexto atual.

2. A Influéncia da Cultura na Educacao em Administracio e na Formacao de
Gestores.

Segundo Freitas (2008), a formacdo de gestores esta intrinsecamente ligada as
dimensodes culturais que permeiam as instituicdes educacionais. Ela ressalta que nio
existe neutralidade cultural nos processos de ensino e aprendizagem — toda pratica
pedagogica € atravessada por valores, simbolos e significados especificos. Assim, 0s
modelos de gestdo ensinados refletem nio apenas uma légica técnica, mas também um
imaginério coletivo que molda percep¢des sobre lideranca, autoridade e tomada de
decisdo.

Hofstede (2010) afirma que os sistemas educacionais refletem os valores
predominantes de uma sociedade e operam como dispositivos de “programacgao coletiva
da mente”, influenciando comportamentos, hierarquias, interagcdes em sala de aula e
expectativas de desempenho. Paises com alta valoriza¢do da individualidade, como a
Franca, tendem a estimular a autonomia discente e a responsabilidade pessoal desde o
inicio da vida académica. J4 culturas com maior orientacao coletiva, por exemplo o Brasil,
podem enfatizar a interdependéncia e o respeito a autoridade docente como parte do
processo formativo.

A compreensdo das agOes humanas, conforme afirma Pharo (1993), esta
profundamente ancorada no contexto cultural que as envolve, exigindo do observador ndo
apenas a analise racional dos comportamentos, mas também a empatia e o
reconhecimento dos codigos simbodlicos compartilhados. Essa perspectiva é fundamental
na formacdo de gestores em contextos interculturais, pois promove uma leitura mais
sensivel e ajustada das praticas organizacionais diversas.

De acordo com Gérard (2004) os estilos de gestdo sdo profundamente
influenciados pelas referenciais culturais de cada pais, sendo o gerenciamento
intercultural uma competéncia fundamental para a atuacdo em contextos globalizados.
Através dessa perspectiva, torna-se nitida a necessidade de habilidades como diferentes
formas de comunicagdo, hierarquia e tomada de decisdo como essenciais para formacao
de gestores.

No campo da administracdo, compreender essas nuances € essencial, pois 0s
modelos de gestdo aprendidos durante a formagdo inicial costumam espelhar esses
referenciais. Como apontam Lima e Patah (2016), praticas de ensino e aprendizagem na
area gerencial sdo inseparaveis do contexto histérico e cultural em que se desenvolvem,
por isso, a importacdo de modelos educacionais sem a devida adaptagdo pode gerar
ruidos, resisténcias ou até mesmo ineficacia pedagbgica.

Freitas (2008), ao abordar o conceito de interculturalidade na formaciao de
gestores, destaca que o ensino da administragio deve preparar o estudante para lidar com
a diversidade de valores, l6gicas organizacionais e visdes de mundo. Isso exige, segundo
a autora, a constru¢do de um espaco pedagdgico que permita o confronto entre saberes
locais e globais, entre experiéncias individuais e coletivas, € entre teorias universais € o
trabalho pratico. Em sua perspectiva, formar gestores em uma sociedade plural requer
mais do que dominio técnico: exige sensibilidade cultural, capacidade reflexiva e
disposi¢do para a escuta e o didlogo.

Com isso, a formacdo em Administragdo pode ser mais eficaz quando considera
as multiplas inteligéncias dos estudantes, promovendo abordagens pedagdgicas que
respeitem diferentes estilos de aprendizagem e contextos culturais. Peterlin et al. (2021)
defendem que a personalizacdo do ensino, fundamentada na teoria das intelig€ncias



multiplas, favorece o desenvolvimento de gestores mais criativos, empaticos e adaptaveis,
capazes de lidar com os desafios contemporaneos da gestdo em ambientes diversos.

Ademais, formar gestores exige ndo apenas o dominio técnico, mas também o
desenvolvimento de competéncias interculturais que permitam uma atuacdo eficaz em
ambientes diversos e globalizados. Segundo Aggarwal e Wu (2015), tais competéncias
devem ser cultivadas desde a educacdo superior por meio de experiéncias praticas e
curriculos internacionalizados, preparando os estudantes para lidar com diferentes
valores, estilos de comunicacdo e estruturas organizacionais em contextos multiculturais.

Dessa forma, as institui¢des de ensino superior ocupam um papel estratégico ao
atuarem como espacgos de constru¢cdo simbdlica e social, onde os futuros lideres t€ém a
oportunidade de desenvolver uma visao critica sobre a realidade que os cerca. Além disso,
a diversidade cultural, longe de ser um obsticulo, pode se tornar uma aliada no processo
formativo, ampliando horizontes, diversificando possibilidades e enriquecendo o
repertorio decisorio dos estudantes.

A anélise comparativa entre instituicoes de paises diferentes, como sera feita
através deste estudo, torna-se um meio para identificar como essas variaveis culturais se
expressam na estrutura curricular, nos métodos de ensino, nas avaliagdes, nos
relacionamentos académicos e nas praticas institucionais.

3. Metodologia

Este trabalho caracteriza-se como um estudo de caso de abordagem qualitativa
feito com base na vivencia da autoria em duas instituicdes de ensino, no Brasil e na
Franca, e fundamentado na andlise documental e na observacdo direta como principais
técnicas de coleta de dados. O estudo tem como foco a comparacdo da formacgdao de
gestores em dois contextos distintos: o Brasil e a Franca. A pesquisa foi desenvolvida a
partir da observacdo direta da autora, que cursou a graduagdo em Administracdo pela
Universidade Federal de Uberlandia (UFU) e realizou o primeiro ano do mestrado em
Marketing e Vendas na Université de Rennes 1 — IGR-IAE Rennes, por meio de programa
de mobilidade académica.

O objetivo da andlise é compreender de que forma as dimensdes culturais
influenciam a estrutura educacional e a formacdo de competéncias gerenciais nos dois
paises, observando aspectos culturais e educacionais como matriz curricular, praticas
pedagdgicas, articulacao entre teoria e prética e valores que permeiam as instituicoes.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso ¢ um método abrangente que permite ao
pesquisador preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos reais da
vida, sendo especialmente util para investigar fendomenos inseridos em contextos
complexos e com multiplas varidveis interligadas. Dessa forma, esse tipo de estudo
permite compreender profundamente acontecimentos complicados em seus contextos
naturais, sobretudo quando fundamentado em observacgdo direta e prolongada. De acordo
com Starman (2013), esse tipo de metodologia ¢é utilizada em pesquisas qualitativas por
proporcionar uma andlise detalhada das interacdes sociais, estruturas institucionais e
comportamentos que emergem no cotidiano vivido dos participantes.

A escolha pela abordagem qualitativa justifica-se pela necessidade de interpretar
os significados das préticas educacionais vivenciadas, em vez de mensura-las
numericamente. Conforme Stake (1995), o estudo de caso qualitativo é apropriado
quando se busca uma compreensdo aprofundada de um fendomeno especifico em seu
contexto real. O autor defende que a compreensdo profunda do caso investigado passa
pela imersdo do pesquisador na realidade estudada, favorecendo uma andlise rica e
contextualizada das préticas e significados construidos pelos atores sociais. Ademais,



destaca a importincia da interpretacdo do pesquisador, da observacdo direta, da
perspectiva dos participantes e da flexibilidade metodolégica.

Além disso, Merriam (1998) defende que o estudo de caso é capaz de captar
nuances culturais, comportamentais e institucionais muitas vezes imperceptiveis em
métodos puramente quantitativos, valorizando a experi€ncia vivida como ferramenta
legitima de andlise. A autora afirma que a abordagem ¢ particularmente eficaz quando se
deseja compreender acontecimentos intricados em ambientes especificos, como
instituicdes de ensino ou ambientes organizacionais, argumentando que a realidade é
socialmente construida, e que a observagdo direta, aliada a experiéncia do pesquisador,
permite captar significados e interpretacdes que dificilmente seriam acessados por
métodos puramente quantitativos. Ela também valoriza o papel do pesquisador como
principal instrumento de coleta e andlise de dados, especialmente quando hi uma
interagcdo proxima com o objeto de estudo.

Realizou-se uma anélise documental dos projetos pedagogicos, planos de ensino,
fichas de disciplinas, dados institucionais, relatos de experiéncia, registros pessoais e
materiais informativos disponibilizados pelas universidades. A analise dos dados seguiu
uma abordagem interpretativa, buscando identificar padrdes, contrastes e intersecoes
entre as realidades observadas. Os achados foram organizados em categorias tematicas
alinhadas aos objetivos da pesquisa, sendo ilustrados por exemplos praticos extraidos da
vivéncia académica da autora.

4. Apresentaciao e discussao dos resultados
4.1 Diferencas culturais: questdes ambientais, sociais, econdomicas e politicas.

Questao Ambiental

As questdes ambientais sdo um dos campos mais evidentes de contraste entre
Brasil e Franca. Ao analisar a Franga, nota-se que a sustentabilidade esta integrada ao
cotidiano da populacdo. De acordo com o Eurostat (2023), cerca de 69% dos residuos
urbanos no pais passam por algum tipo de reciclagem ou compostagem. Em cidades como
Rennes, mesmo com uma populagdo estimada em aproximadamente 220 mil habitantes
(Insee, 2024), o sistema de transporte publico € eficiente e inclui duas linhas de metrd
automaético, além de uma rede de 6nibus que cobre toda a regido metropolitana.

Durante experiéncia académica da autora, observou-se a separagdo de residuos
obrigatoria em residéncias, comércios e espacos coletivos, sob regulamentacdo
municipal. O estimulo ao transporte publico € visivel, e a integracdo dos diferentes meios
de transporte facilita a mobilidade urbana sustentavel, como exemplo pontos de donibus
proximos as saidas de metrd que ligam os diferentes sentidos da cidade. No ambito do
consumo, os supermercados oferecem secdes especificas de produtos organicos
("produits bio"), que s@o ja procurados pela populacdo, e inseridos na vida hodierna de
maneira natural, além de apoiados por politicas governamentais de incentivo a agricultura
sustentdvel e mais saudavel.

No Brasil, embora avancos tenham ocorrido, como a Politica Nacional de
Residuos Sélidos (Lei n® 12.305/2010), a aplicacao préatica ainda é limitada. A coleta
seletiva atinge apenas cerca de 17% dos municipios brasileiros (ABRELPE, 2022), e o
transporte publico, em muitas regides, € precario e subdimensionado. O acesso a produtos
organicos, por sua vez, permanece elitizado, restrito a supermercados especificos e com
precos bem mais elevados em comparagdo aos produtos convencionais.

Para além das praticas sustentaveis da vida real, a inser¢ao da sustentabilidade no
ensino superior brasileiro ainda se da de forma timida, frequentemente desvinculada de



praticas concretas e estruturadas. Segundo Marcomin e Silva (2010), apesar da relevancia
da temdtica, hid uma lacuna entre o discurso institucional e a pratica pedagogica, sendo
necessario repensar as abordagens curriculares para que a educa¢ao ambiental seja tratada
de forma transversal e integrada a formacao critica dos estudantes.

Essas diferencas refletem nio apenas realidades de politicas ambientais, mas
também prioridades culturais distintas. Enquanto na Franca os gestores sdo formados em
um ambiente em que a responsabilidade socioambiental € uma exigéncia natural do
mercado que reflete no ambiente de ensino, o Brasil ainda estd em processo de
internalizacdo dessas praticas no cotidiano, para assim, incorpora-las na formacgdo
académica.

Questao Social

As vivéncias sociais entre os dois paises apresentam diferencas marcantes. No
pais europeu os espacos publicos sdo amplamente acessiveis e seguros, favorecendo o
convivio comunitario. Parques, pracas e areas de lazer sdo ocupados por diferentes faixas
etarias, incentivando praticas sociais inclusivas. A seguranca publica, mesmo em centros
urbanos, proporciona um cotidiano no qual é possivel caminhar ou utilizar bicicleta para
deslocamentos diarios, préticas que integram saide, mobilidade sustentavel e qualidade
de vida.

A autora deste artigo vivenciou e participou de diversas atividades promovidas
pelo Centre de Mobilité Internationale (CMI), que ndo apenas apoia a integracdo
académica, mas também € responsavel por organizar eventos culturais e sociais para
estudantes internacionais. Essa preocupacdo com a integracdo e o bem-estar reforca uma
cultura curiosa voltada para a inclusdo e a diversidade.

No Brasil, embora existam programas de apoio a estudantes e politicas de inclusao
em universidades publicas, o contexto social de desigualdade e inseguranga limita em
grande parte o acesso democritico ao espaco publico. Na pratica, a experi€ncia
universitaria brasileira € muitas vezes permeada por questdes relacionadas a violéncia
urbana, a mobilidade restrita e a caréncia de estruturas publicas de lazer e convivéncia.

Evidencia-se também como os fatores sociais € econdOmicos impactam
diretamente a experiéncia formativa dos gestores no Brasil, ndo somente durante o
processo de graduacdo dentro da universidade, mas ao comparar o contexto
socioecondmico brasileiro, percebe-se que o estigio pode reproduzir desigualdades ja
existentes, uma vez que estudantes de menor renda enfrentam mais dificuldades para
acessar oportunidades que conciliem aprendizado e remuneragcdo, 0 que compromete o
carater formativo do estagio (BEZERRA; SILVA, 2021).

Tais diferengas impactam o desenvolvimento das competéncias interpessoais e da
consciéncia social dos futuros gestores. Na Franca, a formacao privilegia a cooperacio, a
participacao cidada e o engajamento coletivo, enquanto nos costumes brasileiros ainda se
observa uma forte cultura de competicao, refor¢ada pelas desigualdades socioestruturais.

Questao Economica

As diferengas econdmicas entre os dois paises analisados impactam diretamente a
percepc¢ado de estabilidade, o acesso a oportunidades educacionais e a propria relacao dos
estudantes com o trabalho. A Frangca, como uma das maiores economias da Unido
Europeia, oferece uma infraestrutura publica consolidada e fortes politicas de bem-estar
social, o que se reflete na qualidade dos servigos essenciais disponiveis a populagdo. Para
estudantes, isso significa acesso subsidiado a transporte, moradia e alimentacio, por meio
de programas como o CROUS (Centre Régional des (Euvres Universitaires et Scolaires -



Centro Regional de Obras Universitirias e Escolares), organiza¢do publica francesa
responsavel por oferecer suporte e servigos aos estudantes universitarios. O CROUS atua
em diversas areas, como alojamento, bolsas de estudo, restaurantes universitirios e apoio
social. Além disso, o pais posse a CAF (Caisse d'Allocations Familiales), um organismo
publico que administra beneficios sociais e familiares, como o auxilio-moradia, para
residentes na Franca. Ambos recursos garantem auxilio financeiro a boa parte dos jovens
em formacao, aumentando a acessibilidade na educacao.

Através de sua experi€ncia a autora vivenciou e se beneficiou dessas politicas na
pratica, ao receber auxilio para o aluguel de moradia estudantil (CAF) e utilizar o
restaurante universitario (RU) coma alimentos de extrema qualidade a precos acessiveis.
Essas condi¢des possibilitam que o estudante franc€s se concentre integralmente em sua
formac¢do, com menores pressoes econdmicas imediatas.

No Brasil, embora haja programas de assisténcia estudantil nas universidades
publicas, como o Programa Nacional de Assisténcia Estudantil (PNAES), a abrangéncia
ainda é limitada em relacdo a demanda. O alto custo de vida em centros urbanos e a
necessidade frequente de conciliar estudo e trabalho para custear a educagdo dificultam
uma dedicacdo exclusiva aos estudos para grande parte dos alunos.

Ademais, o incentivo para estudar fora do pais, tanto dentro de sala de aula com
debates sobre o tema, curiosidade incentivada nos alunos e oportunidades de bolsas de
estudos e subsidios, permite com que o estudante francés desenvolva habilidades de
gestdo intercultural e amplie sua visdo globalizada. Por outro lado, a realidade
socioecondmica do Brasil ndo carece de beneficios e oportunidades como bolsas auxilio
e parcerias com diversos programas para os diferentes tipos de cursos e universidades
publicas do pais.

Com isso, o contexto se espelha dentro da universidade. A andlise das ementas
dos cursos brasileiros de Administracdo evidencia uma concentracdo de competéncias
voltadas a visdo estratégica e a tomada de decisdo, mas revela também lacunas na
abordagem de temas como multiculturalismo e gestdo de stakeholders. Embora haja
aderéncia parcial as competéncias demandadas internacionalmente, elas se apresentam de
forma dispersa e pouco integrada ao contexto globalizado (SOUSA; VALADAO, 2013).

As situacdes econdmicas divergentes tém efeitos diretos na formacao de gestores:
na Franca, os estudantes sdao preparados em um ambiente que favorece o pensamento de
longo prazo, o desenvolvimento de projetos e a inovagao. Ja no Brasil, a formacao ocorre
muitas vezes sob a logica da sobrevivéncia e da busca por empregabilidade imediata, o
que pode limitar a capacidade de planejamento estratégico e inovagao em longo prazo.

Questio politica

O contexto politico também exerce influéncia significativa na formacgao
académica e cidada dos estudantes. A tradi¢do democrética francesa é marcada por uma
forte cultura de mobilizacdo social e participacdo politica ativa. As greves, manifestagdes
e assembleias estudantis fazem parte da rotina académica, refletindo um ambiente no qual
o debate publico é incentivado e a atuagdo politica € vista como um direito fundamental.

Durante sua estadia, a autora pode observar movimentos estudantis organizando
votacgdes internas, debates sobre decisdes administrativas e manifestacdes por melhorias
em politicas universitarias e nacionais. Esse engajamento politico desenvolve nos
estudantes uma consciéncia critica agucada e uma postura proativa em relacio aos temas
que afetam sua formacao e seu futuro profissional.

Paralelamente, no Brasil, embora a universidade publica também seja
historicamente um espaco de resisténcia e debate politico, as mobilizagdes tendem a ser
menos frequentes e, em muitos casos, enfrentam resisténcia social e institucional. A



cultura de participacdo politica ainda enfrenta desafios como a apatia civica e a
desconfianga nas instituicdes, fatores que impactam a formacgao de liderancas dispostas a
promover mudangas estruturais em seus contextos profissionais e sociais.

Dessa forma, a vivéncia em ambientes organizacionais multiculturais revela que
as representagdes sociais dos individuos moldam as préticas de gestdo, influenciando o
modo como gestores brasileiros interpretam e se adaptam as exigéncias corporativas
globais. Essas representacdes, construidas a partir de experi€ncias distintas, refletem
diferentes sentidos atribuidos as relagdes de poder, autoridade e trabalho (BUENO;
FREITAS, 2018).

Em decorréncia dos diferentes ambientes em que os individuos sdo criados, nota-
se caracteristicas variadas provindas de diversos fatores externos na equacao da formagao
dos gestores, tem-se que: A improvisagao, frequentemente interpretada como fragilidade
organizacional, pode também ser entendida como competéncia cultural e estratégica em
contextos complexos e instaveis. No Brasil, essa pratica revela-se uma resposta legitima
as limitacdes estruturais e a volatilidade do ambiente institucional, desenvolvendo
gestores mais flexiveis, criativos e capazes de agir sob incerteza (SANTOS; DAVEL,
2015).

Com isso, evidencia-se que as diferencas politicas nos contextos culturais
refor¢cam perfis distintos de gestores: enquanto na Franga o futuro gestor € incentivado a
ter uma postura questionadora, ativa e transformadora, no Brasil ainda prevalece uma
formacdao mais conservadora, focada em adaptacio ao sistema vigente em vez da
transformacgdo dele, ambos profissionais carregando suas vantagens e desvantagens
provenientes da bagagem cultural para o mercado de trabalho.

4.2 Estrutura institucional da formacao de gestores: UFU/FAGEN e IGR-IAE
Rennes

Historico e Estrutura institucional

A Faculdade de Gestdo e Negocios (FAGEN) da Universidade Federal de
Uberlandia (UFU) tem sua origem na década de 1960, com a criagcdo da entdo Faculdade
de Ciéncias Econdmicas de Uberlandia (FACEU). O curso de Administragdo,
reconhecido oficialmente em 1971, evoluiu junto as necessidades de formacao
profissional da regido e do pais, passando por reformas curriculares significativas em
1993 e 2014, alinhadas as Diretrizes Curriculares Nacionais estabelecidas pelo Ministério
da Educacdo. O surgimento da nomenclatura FAGEN em 2000 consolidou a missdo de
formar administradores conscientes, criticos e reflexivos, capacitados para enfrentar os
desafios de um ambiente organizacional dinamico (UFU FAGEN, [s.d.]).

O Institut de Gestion de Rennes (IGR-IAE Rennes), integrante da Université de
Rennes 1, foi fundado em 1955 e integra a rede IAE France, composta por institutos
publicos especializados na formac¢do em gestdo e administracdo. Diferentemente do
modelo brasileiro mais generalista, o IGR-IAE adota uma abordagem voltada para a
profissionalizacdo precoce, combinando rigor académico e pratica empresarial. A
instituicao valoriza a inser¢do dos estudantes no mercado de trabalho ainda durante a
formacdo, através de projetos aplicados, estagios longos e intensa relacdo com empresas
parceiras (IGR, [s.d]).

Comparando as institui¢des, observa-se que, enquanto a FAGEN busca formar
administradores com um perfil mais generalista e ético, adaptados a multiplas realidades
organizacionais, o IGR-IAE Rennes aposta na formacdo especializada e no
fortalecimento de competéncias praticas desde as fases iniciais do curso, visto que o
ensino mais amplo na Franga acontece nos trés anos de “licence”, que seria equivalente a



graduacdo no Brasil, e os dois ultimos anos os alunos sdo incentivados a emendar em um
mestrado buscando especializacdo em alguma area especifica. Diante disso, percebe-se
que todos os anos do curso no Brasil, independente da universidade e do periodo (integral,
matutino ou noturno), sdo equivalentes a graduacdo especializada francesa. Dessa forma,
enquanto os brasileiros realizam um bacharelado robusto de conhecimentos em diversos
dominios, os franceses, no mesmo periodo de tempo, se aprofundam em determinada
area.

Estrutura Curricular e Grade Horaria

Em relacdo as estruturas curriculares dos cursos analisados, percebe-se que a
formacao do administrador brasileiro, marcada por curriculos generalistas e
fragmentados, ainda carece de integracdo com a realidade complexa e dinamica das
organizacdes contemporaneas. Os autores destacam a necessidade de praticas
pedagégicas que articulem teoria e pratica, considerando as especificidades culturais e
sociais do pais (MARTINS et al., 1997).

O curso de Administracdo da UFU/FAGEN ¢é estruturado de modo a oferecer uma
formacdo abrangente, cobrindo 4reas como marketing, finangas, gestdo de pessoas,
logistica e estratégia. O curriculo foi desenhado para desenvolver competéncias técnicas,
humanas e analiticas, incentivando a visdo sistémica e a capacidade critica. A matriz
curricular é predominantemente tedrica, mas busca integrar atividades praticas por meio
de projetos integradores, estagios supervisionados e o Trabalho de Conclusdao de Curso
(TCC). A interdisciplinaridade € incentivada principalmente através de disciplinas
optativas e projetos de extensdo. (UFU FAGEN, [s.d.]).

As instituicdes de ensino brasileiras ainda enfrentam o desafio de alinhar a
formacdo académica as reais necessidades do mercado, o que demanda uma abordagem
mais pratica, critica e contextualizada. Segundo Boaventura et al. (2017), é necessario
repensar os curriculos para contemplar a diversidade regional, as transformacdes sociais
e os desafios culturais, visando desenvolver profissionais mais preparados para ambientes
organizacionais complexos e interculturais.

Ja o Master en Marketing et Vente — Parcours Management et Développement de
Projets Marketing do IGR-IAE Rennes adota uma estrutura curricular altamente
especializada e voltada para o desenvolvimento de competéncias profissionais
especificas. Logo no primeiro ano (Master 1), os estudantes entram em contato com
disciplinas aplicadas como Inteligéncia Artificial e Machine Learning, Marketing Etico,
Gestdo de Projetos e Inovacdo, além de métodos de andlise de dados. A formagdo é
complementada com projetos de campo em parceria com empresas, além da
obrigatoriedade de estagios de periodo integral durante sua realizacdo, o que garante a
exposi¢ao continua dos estudantes a situagdes reais do mercado. (IGR, [s.d]).

A organizacdo dos horarios académicos revela diferencas relevantes entre as
instituicdes analisadas. Na UFU/FAGEN, as aulas sdo estruturadas de forma fixa e regular
ao longo da semana. As disciplinas seguem horarios previamente estabelecidos,
distribuidas entre manhd, tarde ou noite, dependendo da modalidade do curso. Essa
organizacao proporciona uma rotina previsivel aos estudantes, permitindo certa facilidade
na conciliagdo de estudos com atividades extracurriculares ou estagios. O calendério é
semestral, com datas previamente estipuladas para matriculas, avaliacdes, e periodos de
estagio.

No IGR-IAE Rennes, por outro lado, a organizacdo dos horarios apresenta um
modelo muito mais dindmico e flexivel. As semanas de aula podem variar
consideravelmente: algumas semanas s3o intensivas em uma tnica disciplina, enquanto
outras intercalam diferentes matérias de forma concentrada. Essa organizacio atende as



necessidades dos projetos académicos praticos, da disponibilidade dos professores, e dos
cronogramas de parcerias com empresas. O estagio obrigatério € realizado ap6s o término
do periodo de aulas, permitindo ao estudante uma dedicacao exclusiva ao trabalho pratico.
Estes estigios, que duram de quatro a seis meses, sdo fundamentais para o processo
formativo.

Além disso, a Franga adota a possibilidade de o aluno realizar seus estudos e
estdgio no modelo de Alternance, que permite que estudantes trabalhem em regime
remunerado, alternando periodos de trabalho e estudo. Essa pratica proporciona uma
integracdo imediata entre teoria e pritica e incentiva a autonomia e a responsabilidade
profissional dos estudantes. No Brasil, esse modelo ainda ndo € sistematicamente
implementado, e o estdgio tende a ser concomitante as aulas, o que pode impactar a
qualidade da experiéncia pratica e académica simultaneamente.

Tal divergéncia em relacdo ao periodo de estigio mostra o foco francé€s no
aprendizado e a for¢a da cultura dentro das empresas, dispostas a ensinar e instruir os
alunos, diferente da marginalizacdo dos mesmos dentro do ambiente do trabalho que
ocorre por muitas vezes no Brasil, sendo funcdo do estagiario apenas tarefas de cunho
operacional. Esses fatos foram evidenciados pela autora através da sua vivencia como
estagiaria na empresa Unilever em Paris, na qual pode exercer fungdes relevantes dentro
do contexto da empresa, o que proporcionou aprendizagem e desenvolvimento de
habilidades administrativas.

Embora o estigio seja uma etapa obrigatoria na formacdo dos administradores no
Brasil, sua efetividade como ferramenta de aprendizagem depende da articulacdo entre
teoria e pratica. Bezerra e Silva (2021) destacam que muitas vezes o estagio se limita a
tarefas operacionais, sem proporcionar ao estudante uma compreensdo critica das
organizacdes e da realidade social em que estdo inseridas — fator essencial para a
formacao de gestores capazes de atuar em contextos complexos e culturalmente diversos.

A auséncia de uma maior articulacdo entre teoria e pratica, frequentemente
apontada como fragilidade nos cursos de Administragdo, reflete uma heranga educacional
que ainda privilegia conteidos técnicos e descontextualizados da realidade
organizacional brasileira. Para os autores, o ensino gerencial precisa ser repensado com
base em metodologias participativas e em experiéncias significativas que promovam o
desenvolvimento critico e reflexivo dos estudantes frente aos desafios contemporaneos
(MARTINS et al., 1997).

Comparando-se as duas grades curricular, percebe-se que, enquanto a
UFU/FAGEN mantém uma formagao generalista e mais teérica ao longo da graduacgao,
o IGR-IAE Rennes aposta em uma especializagdo pratica e interdisciplinar desde os
primeiros semestres do curso. A formacdo francesa integra de maneira natural temas
emergentes como responsabilidade social corporativa, sustentabilidade e tecnologia,
enquanto no contexto brasileiro essas teméticas tendem a ser tratadas de forma mais
pontual e tedrica.

Quadro 1 — Comparativo entre as instituicoes de ensino

UFU/FAGEN IGR-TAE Rennes
Formaciao Generalista Especializada em Marketing e
Vendas
Enfase Teoria e vis@o sist€émica Aplicacdo pratica, inovagdo e
interdisciplinaridade
Insercio de temas Disciplinas optativas e projetos | Disciplinas obrigatdrias e
emergentes tedricos projetos aplicados
Estagio Concomitante as aulas Apbs o periodo letivo, em
tempo integral (4 a 6 meses)




Fonte: Elaboragdo prépria

A pesquisa conduzida por Sousa e Valaddo (2013) revela que, embora os cursos
brasileiros de Administracdo contemplem parcialmente as competéncias demandadas no
contexto internacional, ha lacunas significativas relacionadas a gestdo multicultural e a
articulacdo entre o ambiente interno e externo das organizagdes. Essa caréncia evidencia
como a cultura institucional influencia diretamente a formacao do gestor, especialmente
no que se refere a adaptacdo a contextos globalizados e a valorizagdo da diversidade
cultural.

Vida Estudantil e Apoios Governamentais

Na UFU/FAGEN, a vida estudantil é estimulada através de programas que buscam
integrar ensino, pesquisa e extensao. Projetos como o Programa de Educacdo Tutorial
(PET), a Apoio Consultoria (Empresa Junior) e a atuacao em entidades como o Diretério
Académico (DADM) e a Associagdio Académica Atlética Monetaria oferecem
oportunidades de desenvolvimento de habilidades em gestdo de projetos, lideranca e
trabalho em equipe. Essas iniciativas, ainda que relevantes, enfrentam limitacdes
estruturais comuns as universidades publicas brasileiras, como recursos restritos e apoio
financeiro limitado para estudantes em vulnerabilidade.

No IGR-IAE Rennes, a vida estudantil € marcada pela forte presenca dos Bureaux
(BDAs), que seriam equivalentes a “escritorios”, organizacdes geridas pelos proprios
estudantes, que coordenam atividades artisticas, esportivas e solidarias. A vida
universitidria € ainda fortalecida por um sistema robusto de apoio governamental.
Diferentemente do Brasil, onde as ac¢des de apoio sdao majoritariamente iniciativas
internas das universidades, na Fran¢a o suporte ao estudante € uma politica de Estado.

Programas previamente citados como o CROUS e CAF oferecem moradias
estudantis subsidiadas, refeicoes a precos reduzidos nos restaurantes universitirios e
bolsas de auxilio financeiro, reduzindo significativamente o custo de vida dos estudantes.
Ja o CMI (Centre de Mobilité Internationale) presta assisténcia personalizada a estudantes
estrangeiros, facilitando questdes relacionadas a documentacdo, moradia e integracdo
cultural. Essas iniciativas sdo promovidas em nivel nacional, visando garantir a equidade
de acesso a educacao superior.

A diferenca estrutural de suporte impacta diretamente a experiéncia académica.
Enquanto na UFU os estudantes contam com programas internos de apoio, sujeitos a
restricOes or¢camentarias, no sistema franc€s os auxilios sdo estruturados como politicas
publicas amplas, assegurando condi¢des mais estaveis de permanéncia estudantil.

Infraestrutura Fisica e Condicoes de Estudo

A infraestrutura fisica das instituicdes é outro aspecto que marca profundamente
a experiéncia académica dos estudantes e merece destaque no comparativo. Na
UFU/FAGEN, embora os prédios sejam adequados para a realizacdo das atividades
académicas, enfrentam limitacdes comuns as universidades publicas brasileiras. E
recorrente a falta de recursos, sistemas de climatizacao, e tecnologias atualizadas nas salas
de aula. Muitas salas ainda utilizam lousas tradicionais de giz, € nem todos os ambientes
dispdem de recursos multimidia completos, como projetores ou computadores integrados.

Ja no IGR-IAE Rennes, a estrutura fisica assemelha-se a de institui¢cOes privadas
brasileiras de alto padrdo. Todas as salas de aula sdo equipadas com projetores, lousas
digitais de caneta, sistemas de aquecimento para os meses de inverno, acessibilidade total
para pessoas com deficiéncia (elevadores, rampas e banheiros adaptados), além de



espacos de convivéncia modernos e bem conservados. Esse ambiente proporciona maior
conforto, incentivo ao aprendizado tecnoldgico e inclusdo social, refor¢cando o
compromisso com a qualidade da experiéncia académica.

5. Consideracoes finais

O presente estudo buscou compreender e comparar a formacdo de gestores no
Brasil e na Franga, destacando as influéncias culturais, sociais, econdmicas, politicas e
ambientais que moldam os modelos educacionais em Administracdo. A partir da
experiéncia direta da autora nas instituicdes UFU/FAGEN e IGR-IAE Rennes, a pesquisa
analisou de forma qualitativa as estruturas curriculares, metodologias pedagdgicas, apoio
institucional e praticas de integracdo com o mercado de trabalho. O objetivo central foi
evidenciar como o0s contextos distintos impactam na preparacdo de futuros lideres e
gestores.

Os resultados confirmaram que a formagdo gerencial ndo pode ser dissociada da
cultura em que se insere. Como apontam Freitas (2008) e Hofstede (2010), os sistemas
educacionais funcionam como reflexos de valores sociais, politicos e simbolicos,
transmitindo padrdes de comportamento e expectativas. Na comparagdo, a Franca
apresenta um modelo especializado, interdisciplinar e voltado para a pratica, enquanto o
Brasil mantém uma formagdo mais generalista, tedrica e fragmentada. Tais conclusdes
reforcam a tese de Lima e Patah (2016) de que modelos formativos sdo moldados por
tradi¢des histdricas e institucionais proprias.

No campo ambiental e social, a pesquisa demonstrou que a formacgdo de gestores
franceses ocorre em um ambiente em que a sustentabilidade, a cidadania ativa e a
integracdo social fazem parte da vivéncia cotidiana e da estrutura curricular. Enquanto
isso, no Brasil, as praticas sustentaveis e cidadas ainda sdo tratadas de forma mais pontual
e, muitas vezes, desvinculadas da pratica concreta, o que confirma a analise de Marcomin
e Silva (2010) sobre a lacuna existente entre discurso institucional e aplicagdo efetiva no
pais tropical.

Ao analisar os aspectos econdmico e politico, evidenciou-se que 0s apoios
governamentais e as politicas de bem-estar social na Franca garantem maior estabilidade
e condicdes para que o estudante se concentre em sua formacao. Essa estrutura possibilita
maior imersdo académica e profissional, em contraste com a realidade brasileira, onde
muitos estudantes conciliam estudo e trabalho, o que impacta a qualidade da experi€ncia
formativa. No entanto, o contexto é tdo influente que € capaz de criar gestores com
caracteristicas positivas e negativas distintas independente do ambiente. Como afirmam
Santos e Davel (2015): a improvisacdo brasileira, embora decorrente de limitagdes
estruturais, também pode ser compreendida como competéncia cultural, desenvolvendo
gestores flexiveis e criativos.

Outro ponto relevante identificado foi a articulacdo entre teoria e préitica. No
modelo francés, disciplinas aplicadas, estagios obrigatdrios e projetos em parceria com
empresas constituem elementos estruturais da formacdo. Enquanto no Brasil, embora o
estagio e as atividades complementares estejam presentes, frequentemente se limitam a
tarefas operacionais, sem promover a reflexao critica necessaria. Essa diferenga corrobora
a critica de Martins et al. (1997), que defendem a necessidade de metodologias mais
participativas e integradas ao contexto real.

Dessa forma, o estudo evidenciou que a formacdo de gestores € resultado de um
processo complexo, atravessado por dimensOes culturais, institucionais e
socioecondmicas. A comparacao entre os processos formativos do Brasil e da Franga
abriu margem também para confirmar as teorias de Aggarwal e Wu (2015), ao demonstrar



que competéncias interculturais e praticas internacionalizadas sdo fundamentais para a
atuacdo em ambientes globalizados. Além disso, a experi€ncia empirica relatada neste
trabalho refor¢a a importancia de curriculos capazes de desenvolver tanto habilidades
técnicas quanto socioemocionais e éticas, essenciais para gestores do século XXI.

Diante do exposto, conclui-se que a educacdo gerencial deve ser repensada de
forma a integrar competéncias técnicas, interculturais e socioambientais, valorizando a
diversidade e a responsabilidade global. A anilise comparativa mostrou que nao ha um
modelo unico a ser seguido, mas sim caminhos que podem se complementar. A
contribuicdo deste estudo estd em ampliar a compreensdo sobre os desafios da formacao
de gestores em diferentes contextos, oferecendo subsidios para o fortalecimento de uma
visdo globalizada que prepare lideres capazes de atuar de forma critica, estratégica e
sustentavel em ambientes cada vez mais complexos e multiculturais.
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