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Resumo

O objetivo dessa revisdo sistematica € investigar de que maneira o conceito da phronesis €
relacionado a educacdo, ensino e aprendizagem na area de Administracdo e de estudos
organizacionais. A phronesis € definida como a sabedoria prética, ou prudéncia, presente em
processos de deliberacdo, decisdo e acdo. A busca por artigos nas bases Scopus, Ebsco e
Web of Science encontrou 37 artigos sobre o tema. A analise desses trabalhos revela os
autores mais referenciados, as principais definicdes e os principais temas de pesguisas a
respeito do ensino e aprendizagem em Administracdo. Ela é abordada segundo cinco
principais definicdes: (1) disposicdo para o julgamento ou deliberacéo; (2) percepcdo do
contexto e da situacdo real; (3) tipo de conhecimento prético; (4) phronetic social reasearch,
e, (5) mdultiplas definicbes. Os temas encontrados abordam: (a) Ensino e curriculo
relacionados a Administracdo e a ética empresarial; (b) educagdo e ensino de professores; (c)
ensino e elementos da phronesis; (d) filosofia da educacéo e phronesis; (€) profissdes e
outros cursos superiores, e, (f) educacdo infantil. Sua relagdo com as virtudes morais poderia
ser mais explorada, pois predominam definicdes relacionadas a aprendizagem experiencial.
Estudos futuros poderiam discutir as préticas, praxis, e abordagens voltadas para ag&o.
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Sabedoria Pratica: uma Revisao Sistematica sobre Educacao, Ensino e
Aprendizagem da Phronesis em Administracio

RESUMO

O objetivo dessa revisao sistemadtica ¢ investigar de que maneira o conceito da phronesis €
relacionado a educagdo, ensino e aprendizagem na area de Administracdo e de estudos
organizacionais. A phronesis ¢ definida como a sabedoria pratica, ou prudéncia, presente em
processos de deliberagdo, decisdo e agdo. A busca por artigos nas bases Scopus, Ebsco e Web
of Science encontrou 37 artigos sobre o tema. A analise desses trabalhos revela os autores mais
referenciados, as principais defini¢des e os principais temas de pesquisas a respeito do ensino
e aprendizagem em Administra¢do. Ela ¢ abordada segundo cinco principais definigdes: (1)
disposi¢do para o julgamento ou deliberagdo; (2) percepcdo do contexto e da situagio real; (3)
tipo de conhecimento pratico; (4) phronetic social reasearch, e, (5) multiplas defini¢des. Os
temas encontrados abordam: (a) Ensino e curriculo relacionados a Administracdo ¢ a ética
empresarial; (b) educacdo e ensino de professores; (c) ensino e elementos da phronesis; (d)
filosofia da educagdo e phronesis; (e) profissdes e outros cursos superiores; e, (f) educacao
infantil. Sua relagdo com as virtudes morais poderia ser mais explorada, pois predominam
definigdes relacionadas a aprendizagem experiencial. Estudos futuros poderiam discutir as
praticas, praxis, e abordagens voltadas para agao.

Palavras-chave: phronesis, educagao, administragao, ensino, aprendizagem.
1. Introducao

A realidade organizacional envolve situagdes em que as pessoas precisam julgar
diferentes cursos de acdo, decidir sobre que caminho tomar e agir segundo tal decisdo. Saber
como agir requer uma forma de sabedoria, que desde a filosofia antiga ¢ conhecida como
phronesis. A virtude intelectual da phronesis — mais conhecida como sabedoria pratica,
prudéncia ou sensatez — € o tema que procuramos investigar.

O estudo da ética das virtudes no campo de estudos organizacionais tem se intensificado
nas ultimas décadas (Ferrero & Sison, 2014; Alzola, 2015) e 0 mesmo tem acontecido com a
virtude da sabedoria pratica (Bachmann, Habisch e Dierksmeier, 2017). Nesses estudos, a
phronesis tende a ser abordada como um elemento fundamental, tributéria as obras de fildsofos
do ocidente e do oriente. Além disso, vem sendo estudada por varias areas do conhecimento, o
que proporciona ao campo da Administragdo conciliar contribui¢des de diversas areas do saber,
como fazem Bachmann, Habisch e Dierksmeier (2017).

Um dos desafios compartilhados pela area de Educagdo e Administragdo ¢ o ensino-
aprendizagem da phronesis. As areas de Educacao Moral e Educagdo para o carater fizeram
importantes avangos nesse sentido. Em Administragdo e em Estudos Organizacionais, embora
se reconheca a importancia do tema, ndo se tem reunido o conhecimento que trata do ensino e
aprendizagem da phronesis. Uma dificuldade € que suas reinterpretagdes podem ter repercutido
sob diversas formas para o campo de estudos da Administragao.

Diante disso, a pergunta de partida deste artigo €é: como a phronesis vem sendo discutida
em relacdo a educagdo, ao ensino e a aprendizagem em estudos organizacionais € na
Administragdo? As respostas a essa pergunta podem lancar luz aos possiveis métodos de
ensino-aprendizagem, as experiéncias de professores e pesquisadores que buscam aprimorar
essa virtude para os futuros profissionais da area e a aspectos institucionais e politicos.

Um trabalho de referéncia que antecede o artigo em curso ¢ a discussao interdisciplinar
sobre o construto practical wisdom, realizado por Bachmann, Habisch e Dierksmeier (2017).
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Nossa proposta pretende dar continuidade a esse trabalho, na medida em que foca no conceito
da phronesis, de raiz ocidental, e aprofunda-se na compreensdo de seu ensino e aprendizagem,
na area de Administragdo e estudos organizacionais.

O trabalho esta composto da seguinte forma. Comegamos por descrever os
procedimentos metodoldgicos para a revisdo sistematica, e introduzimos as defini¢cdes da
phronesis, a partir das contribuigdes dos estudos selecionados. Na sequéncia, elencamos dados
bibliométricos da amostra de trabalho e reunimos as principais tematicas e elementos
conceituais abordados. Refletimos ao final, sobre os principais achados dessa revisao, bem
como sobre implicag¢des para o ensino em Administragdo e em pesquisas futuras.

2. Procedimentos metodologicos

Os procedimentos metodologicos de revisao sistematica seguem orientacdes de Perez
(2016). Os critérios de elegibilidade adotados para selecionar os estudos, bem como critérios
para as buscas e analise dos trabalhos sdo descritas a seguir. Os critérios de elegibilidade sdo:

- Tipo de estudo: as referéncias a serem selecionadas devem acessar o termo phronesis
presente em trabalhos sobre Administra¢do e/ou organizagdes e tratar sobre educagdo, ensino e
aprendizagem. Trabalhos que relacionam a phronesis a outras areas, nao sao mantidos;

- Topico: a identificacdo e selecdo dos trabalhos ¢ feita por uma leitura nos titulos e
resumos, observando também palavras-chave e revista cientifica;

- Design de pesquisa: sdo elegiveis estudos tedricos e empiricos que abordem a
educagao, ensino e aprendizagem da phronesis, na area de Administragdo ou Organizagdes;

- Recorte temporal e idioma: sem recortes temporais; inglés, espanhol ou portugués;

- Status da publicacdo: artigos cientificos publicados em journals ou capitulos de livros;

Critérios de busca: consulta nas bases de dados eletronicas Ebsco, Scopus ¢ Web of
Science, por meio do query de busca ((“phronesis”) AND ("organi?ation*” OR
"administration” OR "business*")). As buscas ocorreram em dezembro de 2016 e as referéncias
foram organizadas com o Endnote 7. Encontramos 106 artigos na Scopus, 95 artigos na Ebsco
e 53 artigos na Web of Science. Desse total de 254 artigos, 206 nao eram duplicados.

Ao ler os titulos e resumos dos 206 artigos segundo os critérios de elegibilidade,
reduzimos a base para 128 trabalhos, dos quais conseguimos localizar o contetido completo de
120 artigos. Organizamos esses trabalhos em quatro categorias principais, conforme detalhado
na Figura 1. Para o presente estudo, portanto, foram selecionados 37 artigos que abordam
especificamente o tema de educagdo e ensino e aprendizagem da phronesis.

Etapas Nimero de artigos
Scopus 106
Coleta base de dados Ebsco 95
Web of Science 53
Total 254
1° Filtro Nao duplicados 206
2° Filtro Selecionados apo6s leitura dos titulos e resumos 128
3° Filtro Artigos completos disponiveis 120
Conceitual 16
4° Filtro Organizagdes 53
Categorias/temas Metodologia e ciéncia 14
Educacio, ensino e aprendizagem 37

Figura 1 — procedimentos da busca sistematica de artigos.
Fonte: elaborado pelos autores.
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Para analise dos trabalhos, exportamos as referéncias para uma matriz de analise no
Excel, na qual reunimos os seguintes dados: autores, ano, titulo, revista, palavras-chave, tema
central, defini¢do principal (para a phronesis), tipo de artigo (teérico ou empirico), estratégia
de pesquisa, referéncias principais, pais de afiliacao universitaria.

Na categoria Educagao, ensino e aprendizagem — incluimos os 37 trabalhos que tratam
do tema da phronesis relacionado a educagdo. Ha discussdes e trabalhos empiricos sobre
intervengdes em cursos de graduagdo e pds-graduacdo em escolas de administracdo ou de
negocios, por exemplo. Também encontramos trabalhos relacionados a formacao de
professores e estudantes. Comegamos por apresentar as principais defini¢des atribuidas a
phronesis.

3. Defini¢oes da phronesis segundo os trabalhos selecionados

Este artigo se propde a analisar nos artigos identificados as definigdes para a phronesis
e as principais referéncias citadas. Apresentamos esses conceitos nesta se¢do, procurando
ordena-los cronologicamente, a fim de esbogar principais interpretacdes e seus elementos.

Nessa analise, percebemos que a phronesis vem sendo discutida a partir de aspectos
complementares. A primeira interpretacdo reconhece essa virtude intelectual como um tipo de
conhecimento pratico de professor e de estudantes. Uma segunda corrente parte da nogdo de
disposicao para o julgamento sabio/correto/moral diante de situag¢des. E ainda uma terceira
vertente descreve a phronesis como a capacidade de percepcao do contexto particular e das
situacgdes e, nesse caso, correlacionado a forma experiencial de ensino e aprendizagem. Além
dessas trés nocdes, a phronesis também aparece em trabalhos como a estratégia de pesquisa
chamada phronetic social science, estabelecida por Flyvbjerg (2001).

Diferentes interpretagdes sdo revisadas por Kristjansson (2005) e Noel (1999a).
Segundo Noel (1999a), a phronesis foi traduzida sob diversos termos e expressdes na lingua
inglesa: practical reasoning, practical wisdom, moral discernment, moral insight e prudence.
Esses conceitos sdo abordados por correntes que destacam uma de suas facetas: (1)
racionalidade, (2) percepgao e insight da situacado, e, (3) moralidade e o carater ético e moral
do phronimos (a pessoa que exerce). No ensino, a perspectiva racional ou silogistica da
phronesis desenvolveu teorias sobre o argumento pratico que o professor pode desenvolver
como competéncia. Os autores que consideram o aspecto situacional da phronesis — como
habilidade de perceber o contexto particular das situagdes — elaboram conceitos sobre a
percepgao pratica, discriminag@o enquanto significado da percepgao, discernimento e insight.

Por outro lado, Kristjansson (2005) argumenta que trés correntes neo-aristotélicas, na
area de educacdo se distanciam das nocdes de Aristoteles (2009). A primeira delas é a
“perspectiva do ethos”, a qual se desenvolveu muito na Alemanha, mas que recebeu criticas da
corrente Habermasiana. Faltam-lhe, segundo o autor, nogdes aristotélicas como felos e logos.
Nos anos 1980 e 1990 aparece a segunda corrente, que se pode chamar de “perspectiva de
logos”, para a qual os silogismos praticos poderiam melhorar os processos de raciocinio.

A terceira, segundo Kristjansson (2005), chamada perspectiva phronesis-praxis, ou
PPP, ¢ representada por dois autores em especial: Joseph Dunne e Wilfred Carr. Na
interpretagdo do autor, essa corrente estabelece uma abordagem anti-método e anti-teoria,
dando prioridade para a pratica. Diferentemente para Kristjansson (2005), ha espaco para o
método e para a teoria na educacao, desde que inseridas na pratica e relacionada em um contexto
local. Kristjansson (2005, p. 464) considera a phronesis como a “virtude intelectual que ajuda
as virtudes morais encontrarem seu correto fim e os adequados meios para tais fins”.

Nos demais trabalhos dessa revisdo, procuramos identificar a no¢do de phronesis
predominante. Assim, organizamos na Figura 2 os trabalhos em cinco grupos, conforme a
definicao considerada: (1) julgamento/deliberagdo correta ou moral; (2) percepcao do contexto
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ou situacionista; (3) tipo de conhecimento pratico; (4) pesquisa social phronética; e, (5)
trabalhos com multiplas definigdes.

Definicoes de phronesis Artigos
Disposi¢édo para o Maguire (1997); Gibbs & Angelides (2004); Clark (2005); Alexander (2006);
1 julgamento ou Bisho & Rees (2007); Wivestad (2008); Davis (2012); Brown, Holtham, Rich e
deliberagao Dove (2015); Kupers & Pauleen (2015)
Percepcao do Korthagen & Kessels (1999); Birmingham (2003); Hirst & Carr (2005);
2 contexto ¢ da Berthrong (2009); Salite, Gedzune & Gedzune (2009); Gilkison, Giddings &
situagdo real Smythe (2015); Tyson (2015); Kassam, Avery & Ruelle (2016)
Noel (1999b); Hartog & Frame (2004); Salminen-Karlsson & Wallgren (2008);
Tipo de Melville, Campbell, Fazio & Bartley (2012); Clegg, Jarvis & Pitsis (2013);
conhecimento pratico Ramsey (2014); Marlow, Nosek, Lee, Young, Bautista e Hansen (2015);
Salloum (2016)
4 Phronetic social Cairns, Sliwa e Wright (2010); Bileisis (2012); Gibbs e Maguire (2012);
research Robbins (2013); Fougere, Solitaner & Young (2014); Lee (2015)

Noel (1999a); Kristjansson (2005); Breier & Ralphs (2009), Karam, Sidani e
Showai (2015); Kreber (2015)

Figura 2 — Artigos segundo sua defini¢@o principal de phronesis
Fonte: elaborado pelos autores.

5  Multiplas defini¢des

Noel (1999a) e Kristjansson (2005) discutem multiplas perspectivas e, por isso,
preferimos inclui-los no grupo “multiplas defini¢des”. Além das perspectivas que ambos
discutem, a adocao de phronesis como phronetic social research ¢ algo recente, em virtude de
ter sido elaborado em 2001, por Bent Flyvbjerg. Cinco artigos representam essa abordagem.

O trabalho de Bertrong (2009) se distingue dos demais, por abordar a no¢ao de sabedoria
segundo a filosofia confuciana, interpretada pelo filosofo Zhu Xi. Esse artigo atribui uma nogao
da phronesis como a sabedoria situada, por isso exemplifica a defini¢do 2 — percepgao do
contexto e da situagdo real.

Os demais trabalhos seguem nogdes aristotélicas ou de filosofos que interpretaram sua
obra. O trabalho mais antigo € o ensaio teérico de Maguire (1997), o qual considera a phronesis
como a capacidade de exercitar bons julgamentos em situacées dificeis. £ uma virtude
intelectual, da qual depende o exercicio das virtudes do carater. E a capacidade de reconhecer
diferencas situacionais que modificam como as virtudes sao realizadas.

Maguire (1997) embasa seu trabalho no pensamento de Macintyre (2007) e Gadamer
(2008), além de Aristoteles (2009). A phronesis ¢ entendida como o julgamento equilibrado, o
qual depende do conhecimento de principios e da situagdo vivida. Esse julgamento moral ndo
depende primeiro do conhecimento do principio moral e depois de uma aplicacdo desse
conhecimento, mas, sim, ¢ determinado pela situagdo e pelos principios.

Relacionado a segunda definigdao — Percepgao do contexto e da situagao real — os autores
descrevem a phronesis como um tipo de conhecimento que envolve a percep¢do do contexto,
na relagdo entre teoria e pratica dos professores (Korthagen & Kessels, 1999); como reflexao
sobre a situagdo, na educagdo de professores (Birmingham, 2003; Gilkison, Giddings & Smithe,
2015); como habilidade para discernir em situacoes reais (Hirst & Carr, 2005); como uma
sabedoria que se aprende ao longo da vida (Berthrong, 2009) e que depende do insight (Salite,
Gedzune & Gedzune, 2009); e de seu carater imaginativo (Tyson, 2015); e, ainda, que se baseia
na pratica, no espago local e particular (Kassam, Avery & Ruelle, 2016).

Na terceira categoria a phronesis ¢ definida como um tipo de conhecimento pratico
(Noel, 1999b; Hartog & Frame, 2004) e moral (Marlow et al., 2015) que se da na experiéncia e
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¢ aprendido na pratica (Ramsey, 2014). Tem como fun¢do a mediacdo entre as virtudes e o
conhecimento tedrico (Salloum, 2016); baseia-se na reflexao e na experiéncia vivida (Marlow
et al., 2015) e tem carater particular e dialdgico (Clegg, Jarvis & Pitsis, 2013).

Na quarta defini¢do — Phronetic Social Research —uma das caracteristicas da phronesis
¢ o julgamento pratico engajado com certo contexto. Nesse aspecto, Gibbs e Maguire (2012)
desenvolvem um método “phronético” para se fazer recomendag¢des de pesquisas, considerando
narrativas persuasivas embasadas na retorica aristotélica e articulando as relagdes de poder e os
valores, como propde Flyvbjerg (2001), para dessa forma efetivamente agir e mudar certo
contexto. O phronetic approach para o ensino, segundo Fougere, Solitander e Young (2014),
considera as normas como fundamentadas no contexto. O bindmio acao ¢ mudanca e as relagoes
de poder sdo elementos presentes. Os professores podem ajudar os alunos a estarem atentos
para o vocabulario que adotam e, pela imagina¢cdo moral, promoverem o enriquecimento dessa
esfera. Robbins (2013) trata da virada narrativa e discursiva das ciéncias sociais, enquanto o
trabalho de Ramsey (2014) constata uma virada para a pratica das ciéncias sociais.

Na categoria de “Multiplas defini¢des”, além de Noel (1999a) e Kristjansson (2005),
Breier e Ralphs (2009) discutem a phronesis com o tema “reconhecimento do aprendizado
prévio” na educagdo de adultos. Conceituam a phronesis em dois sentidos: como um tipo de
raciocinio e como um tipo de conhecimento. O trabalho de Karam, Sidani e Showail (2015)
problematiza a educagdo e o curriculo de ética empresarial e a conceitua como uma sabedoria
pratica para a reflexdo, julgamento de valor, interesses e dindmicas de poder. Kreber (2015) a
define como conhecimento e capacidade de julgar sabiamente, em dada situacdo particular,
adicionando a capacidade de julgamento e critica reflexiva.

Embora organizados dessa maneira, os artigos em sua maioria partem de nocdes
Aristotélicas e de intérpretes de seu pensamento sobre a phronesis, tais como Tomas de Aquino,
Gadamer (2008), Maclntyre (2007), entre outros filésofos. Por isso, os artigos apresentam
nuances e elementos relacionados as outras categorias, oferecendo a nossa interpretagdo uma
nocao de complementaridade conceitual. Passaremos agora a analise bibliométrica para em
seguida abordarmos os principais temas e referéncias dos trabalhos.

4. Resultados bibliométricos

Os 37 artigos sob andlise, em termos consolidados, representam 29 revistas cientificas,
e um grupo de 70 pesquisadores, filiados a universidades de 19 paises. Se, por um lado, ndo
optamos por pesquisar em revistas especificas da ética empresarial ou da educacdo, por outro,
podemos constatar que a discussao da phronesis relacionado a educagao em Administragdo se
distribui por diferentes problematicas e enfoques tedricos. Como resultado, identificamos as
perspectivas tedricas e os temas relacionados ao estudo da phronesis.

Ap6s o primeiro trabalho de Maguire (1997), o nimero de artigos da amostra variou de
um a quatro trabalhos por ano até¢ 2014. Somente em 2015 h4 um salto no niimero de artigos
encontrados, em um total de oito trabalhos.

O grande ntimero de journals que compdem essa amostra, totalizando 29 revistas
diferentes. Apenas cinco revistas tiveram mais do que um artigo publicado. No Journal of
Business Ethics, identificamos trés artigos (Maguire, 1997; Hartog & Frame, 2004; Fougere,
Solitander & Young, 2014). Encontramos trés artigos da revista Cultural Studies of Science
Education. Sao trés trabalhos recentes, as discussdes teoricas de Lee (2015) e Salloum (2016)
e o estudo de caso de Kassam Avery e Ruelle (2016). Dos trés trabalhos, Salloum (2016) discute
a phronesis de forma direta, na medida que aborda o conhecimento pratico de professores.

Da revista Journal of Phisophy of Education temos trés discussdes teoricas. Noel
(1999b) relaciona a phronesis e o papel da fantasia e da imaginagdo para o ensino. Hirst e Carr
(2005) discutem a filosofia da educacdo e sua relacdo com a phronesis, isto €, enquanto
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considera teorica, académica e filosoficamente as praticas sécias da educacdo. E Wivestad
(2008) relaciona os conceitos da phronesis e de dgape ao abordar a educagao infantil.
Finalmente, as revistas Advances in Health Sciences Education ¢ Educational

Philosophy & Theory apresentam dois trabalhos cada e as demais sdo representadas por um
artigo, o que interpretamos como um sinal de diversidade e de interesse em discutir o tema por
diferentes autores e em diferentes localidades. Vale lembrar que todos os 37 trabalhos estao
publicados em inglés, embora a diversidade do pais de afiliacdo universitaria seja significativa.

Com relagao ao pais, consultamos nos artigos a universidade em que os autores mantém
vinculo. O Reino Unido contribui com um numero de 18 pesquisadores sobre o tema. Em
seguida, os Estados Unidos contabilizam oito pesquisadores. Na sequéncia estdo: Australia e
Dinamarca com cinco autores, Canad4, Libano e Nova Zelandia com quatro autores, Holanda,
Latvia e Suécia com 3 pesquisadores, Africa do Sul, Chipre e Finlandia com 2 autores, entre
outros com um representante. Nao encontramos em nossa amostra contribuigdes latino-
americanas.

Podemos agora considerar outras caracteristicas dos trabalhos. Na andlise quanto ao tipo
de artigo, categorizamos os artigos em teoricos ou empiricos. Na Figura 3 € possivel observar
a propor¢ao entre esses artigos ao longo dos anos.
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Figura 3 — Numero de trabalhos tedricos e empiricos por ano.
Fonte: elaborado pelos autores.

De um total de 37 trabalhos de nossa amostra, 15 s3o trabalhos empiricos e 22 sdo
discussodes teoricas relacionadas ao tema. O primeiro trabalho empirico que encontramos ¢ de
2003, indicativo de uma area de pesquisa que ha poucos anos comeca a publicar pesquisas
realizadas em campo. Analisando a Figura 5, podemos observar que o numero de investigagdes
empiricas comega a se intensificar a partir de 2008, tendo um apice em 2015.

Em termos de estratégias de pesquisa, os trabalhos empiricos utilizaram métodos de
estudo de caso (Brown, Holtham, Rich & Dove, 2015; Kassam, Avery & Ruelle, 2016; Fougere,
Solitander & Young, 2014; Hartog & Frame, 2004), pesquisa-acdo (Salite, Gedzune &
Gedzune, 2009; Ramsey, 2014) e métodos mistos (Melville et al., 2012).

Além dessas estratégias, os autores utilizaram de técnicas de coleta e interpretacao de
dados como analise de narrativas (Robins, 2013); grupos focais (Marlow et al., 2015) e
entrevistas (Birmingham, 2003; Salminen-Karlsson & Wallgren, 2008; Breier & Ralphs, 2009).

Um numero significativo de trabalhos adotou a abordagem de Flyvbjerg (2001), da
phronetic social science. Além disso, Flyvbjerg (2001) foi citado por sete trabalhos empiricos
e cinco trabalhos teoricos. Cairns, Sliwa, Wright (2010), por exemplo, investigaram a educagao
na area de negocios internacionais através dessa abordagem.

Em relacdo as palavras-chave, preferimos manter os registros em inglés, por ser o
idioma da maioria dos trabalhos. Na auséncia de palavras-chave, identificamos os termos
principais expostos no resumo do artigo, considerando conceitos, abordagens ou campo de
investigacao. ApoOs essa leitura, obtemos uma listagem total de 170 palavras-chave distintas.
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Além da palavra-chave phronesis, recorrente em 25 dos 37 artigos, entre as mais citadas
estdo: educacao, Aristoteles, aprendizagem (learning), sabedoria pratica (practical wisdom),
ensino (feaching), ética empresarial, ética, virtude e sabedoria. Na nuvem de palavras contida
na Figura 7, destacamos essas e demais palavras-chave encontradas.
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Figura 4 — nuvem de palavras sobre a phronesis e educagdo nas organizagdes
Fonte: elaborado pelos autores, em www.tagul.com

A analise do conjunto de palavras-chave permite antecipar os principais elementos
tedricos abordados, bem como fendmenos de analise sobre o tema educacdo, ensino e
aprendizagem na area de Administracao. Outra forma de compreender as tendéncias sobre o
tema ¢ analisar as referéncias mais citadas pelos trabalhos.

5 Principais referéncias e temas emergentes

A definigdo para a phronesis, de Aristoteles (2009), especialmente a contida na obra
Etica a Nicomaco, ¢ a referéncia predominante nesses estudos. As exce¢des sdo Berthrong
(2009) e Korthagen e Kessels (1999). Relacionada a 4rea de educagdo, as virtudes intelectuais
da episteme, da techne e da phronesis sdao discutidas em relagdo ao conhecimento que o ensino
e a aprendizagem podem proporcionar. O conceito de praxis também aparece correlacionado
aos conceitos que consideram a aprendizagem experiencial e a relevancia da percepgao do
contexto e das situagdes particulares, também em relacdo a aprendizagem e ao ensino.

Autores que dao continuidade ao desenvolvimento do conceito aristotélico também sao
referenciados. Gadamer (2008) ¢ citado por trabalhos que consideram a phronesis como a
capacidade de interpretacdao, associado a compreensdo da tradicdo e da experiéncia. Sua
definicdo como conhecimento moral também ¢ citada (p.ex.: Hirst & Carr, 2005; Maguire,
1997; Wivestad, 2008; Marlow et al., 2015; Salloum, 2016).

O filosofo Alasdair MacIntyre (2007), reconhecido especialmente por sua abordagem
da ética das virtudes, também foi citado em pelo menos sete artigos (Maguire, 1997; Noel,
1999a, Kristjansson, 2005 Alexander, 2006; Kreber, 2015; Ramsey, 2014; Wivestad, 2008).

O trabalho de Dunne (1993) também foi discutido e considerado no arcabougo teorico
de varios trabalhos: Clark (2005), Kristjansson (2005), Wivestad (2008), Cairns, Sliwa e Wright
(2010), Kreber (2015), Tyson (2015) e Salloum (2016) citam seu trabalho. Sua abordagem esta
relacionada a phronesis enquanto pratica ou prdxis.

A phronetic social science, elaborada por Bent Flyvbjerg (2001) também aparece com
frequéncia. Flyvbjerg (2001) discute a phronesis enquanto o tipo de conhecimento da ciéncia
social, adicionando a nogao aristotélica o elemento do poder.
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A phronesis € articulada a educacdo em trabalhos sobre o Reconhecimento da
aprendizagem prévia, na educacdo de adultos e a aprendizagem experiencial. Dessa forma,
constructos de autores como John Dewey e Donald Schon sdo abordados, especialmente em
relagdo aos valores inerentes a educagao e a postura reflexiva.

Considerando as referéncias que mais aparecem nesses trabalhos, percebemos que as
perspectiva da ciéncia social phronética e da phronesis-praxis, especialmente em Flyvbjerg
(2001) e Dunne (1993) ressoaram nas discussdes do campo. As discussdes também indicam
contrapontos nessas abordagens, como o trabalho de Kristjansson (2005) e dos argumentos de
Eikeland, citado por Ramsey (2014).

Ramsey (2014) afirma que Eikeland (2007) ¢ persuasivo em sua critica a Flyvbjerg,
afirmando que este estreita os contornos ao considerar somente a phronesis e que ha falhas em
sua apreciacao dela. Percebemos que compreender a obra desses autores contemporaneos se faz
necessario para nos inserirmos na discussdo da phronesis, especialmente no campo de estudos
da administracao.

Com relacdo ao tema, seis temas principais incluem a phronesis em seu arcabougo
tedrico, ou a discutem enquanto pratica de ensino e aprendizagem e propoésito da educacao.

A Figura 5 apresenta trabalhos tedricos e empiricos de cada tema.

Temas Nr Tedricos Empiricos
artigos
1. Ensino e curriculo 11 Maguire (1997); Bileisis (2012); Hartog & Frame (2004);
relacionados a Davis (2012); Clegg, Jarvis & Salminen-Karlsson & Wallgren
Administracéo e Etica Pitsis (2013); Karam, Sidani & (2008); Carins, Sliwa & Wright
Empresarial Showail (2015); Kupers & (2010); Fougere, Solitander &
Pauleen (2015) Young (2014); Brown, Holtham,
Rich & Dove (2015)
2. Educacio e ensino 5 Korthagen & Kessels (1999); Salite, Gedzune & Gedzune
de professores Tyson (2015); Salloum (2016) (2009); Melville, Campblell,
Fazio e Bartley (2012)
3. Ensino e elementos 8 Noel (1999b); Gibbs & Birmingham (2003); Breier &
da phronesis Angelides (2004); Clark (2005);  Ralphs (2009); Gibbs & Maguire
Kreber (2015) (2012); Ramsey (2014)
4. Filosofia da 5 Noel (1999)a; Hirst & Carr -
educacao (2005); Kristjansson (2005);
Alexander (2006); Berthrong
(2009)
5. Profissoes e outros 5 Bishop & Rees (2007); Nai Ming Robbins (2013); Gilkison,
cursos superiores (2007); Giddings & Smithe (2014);
Marlow, et al. (2015)
6. Educacio infantil 3 Wivestad (2008); Lee (2015) Kassam, Avery & Ruelle (2016)

Figura 5 — Principais temas abordados sobre phronesis € organizagdes relacionados a educagdo
Fonte: elaborado pelos autores.

O tema chamado Ensino e curriculo relacionados @ Administracdo e Etica empresarial
concentra o maior nimero de trabalhos, tanto tedricos quanto empiricos. O tema reforga a
preocupacao de que o ensino da phronesis requer a aprendizagem baseada na pratica ou através
dela, no caso da abordagem experiencial. Ou seja, ndo basta ter conhecimento teorico, mas sim
ter conhecimento pratico pela experiéncia na realidade.

Passamos agora, a analisar detalhadamente cada um desses temas principais.
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5.1 Ensino e curriculo relacionados 2 Administracio e Etica empresarial

Dentro de cada tema, iremos apresentar sucintamente o assunto principal dos artigos e
discutir em mais detalhes aqueles com contribuigdes que julgamos mais relevantes. Nesse
grupo, encontramos seis trabalhos tedricos e cinco empiricos. Salminen-Karlsson e Wallgren
(2008) abordam a cooperacgdo e transferéncia de conhecimento em parcerias entre escolas de
graduacdo de pesquisa industrial e a industria. Cairns, Sliwa e Wright (2010), a pedagogia
critica na area de negocios internacionais; Davis, (2012), o ensino da ética das profissoes;
Clegg, Jarvis e Pitsis (2013), o papel da escola de negdcios e ética e estratégia baseada na
phronesis; Karam, Sidani e Showail (2015), aprendizagem significativa, sabedoria pratica e
reflexdo; e finalmente Kupers e Pauleen (2015), o habito, improvisacdo e aprendizagem
transformativa.

Maguire (1997) examina duas diferentes abordagens do ensino da ética empresarial: a
politica e a baseada na ética das virtudes. Segundo a perspectiva politica, as institui¢des devem
ser discutidas a partir da justica distributiva. E pelas virtudes, o carater e as responsabilidades
das pessoas nas organizagdes. O autor sugere a interpretacdo de Gadamer (2008) sobre a
phronesis, por considerar a politica e as virtudes de forma bidirecional.

Além do entendimento moral, Hartog ¢ Frame (2004) discutem uma estratégia para
incluir o ensino de ética empresarial no curriculo dos cursos de negodcios/administragao.
Elaboram cinco dimensdes baseadas na experiéncia de trabalho, uma delas baseada na nogao
de phronesis

5.2 Educacio e ensino de professores

Cinco trabalhos discutem o ensino de professores. Korthagen & Kessels (1999), Tyson
(2015) e Salloum (2016) teorizam sobre o ensino de professores e sobre a phronesis. Os artigos
de Salite, Gedzune e Gedzune (2009) e de Melville, Campblell, Fazio e Bartley (2012)
investigam empiricamente o assunto.

Korthagen e Kessels (1999) discutem a relagdo teoria e pratica e episteme € phronesis
no ensino de professores pesquisadores. Consideram o conhecimento a partir da episteme e da
phronesis. Em seguida, discutem uma abordagem mais holistica, que descobre a relagdo entre
a cognicdo e o comportamento de professores. Sugerem uma abordagem realistica para a
educagao de professores e refletem sobre o papel desse professor educador e as consequéncias
para as organizagoes.

Para Salloum (2016), o conhecimento pratico de professores esta baseado na virtude
intelectual da phronesis. O autor argumenta a favor de uma epistemologia baseada na virtude,
como sobriedade, da perseveranga, da justi¢a ¢ da humildade. Na reflexao do autor, professores
e estudantes podem fazer a sua busca por conhecimento mais significativa, se algumas virtudes
como honestidade intelectual e responsabilidade estiverem inseridas. O autor esboga um quadro
com diferentes praticas cientificas e quais virtudes sdo necessarias para sua boa realizacao.

Salite, Gedzune ¢ Gedzune (2009) abordam os diferentes tipos de pesquisa-a¢do na
educacao, especialmente no estudo da educacao de professores. Procuram observar a phronesis
e suas diferentes caracteristicas enquanto processo da pesquisa-acao. Os autores partem da ideia
de phronesis como a sabedoria do insight, a qual consiste em uma habilidade para usar a
experiéncia passada em situagdes € problemas do presente para se tomar decisdes €ticas € um
determinado curso de acdo que poderdo promover o bem de um coletivo de pessoas no futuro.
A nogao de sabedoria pratica resumidamente descreve o processo de pesquisa-acao.

O segundo elemento esta relacionado com a pratica do dia-a-dia de professores, que pela
sabedoria pratica ensinam futuros professores. Melville, Campbell, Fazio ¢ Bartley (2012)
consideram a ciéncia do ensino como um dialogo entre episteme, techné e phronesis. O roteiro
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departamental de um curso, entdo, precisa ser “traduzido” para essas trés formas de
conhecimento tedrico, produtivo e pratico, respectivamente.

5.3 Ensino e elementos da phronesis

Encontramos oito trabalhos que discutem o ensino e a aprendizagem a partir de um
elemento correspondente a phronesis. Noel (1999b), Gibbs e Angelides (2004), Clark (2005) e
Kreber (2015) trazem reflexdes tedricas e discutem os temas ‘“fantasia ou imaginagdo”,
“aprendizagem experiencial”, “acdo e reflexao” e “critica reflexiva”.

Noel (1999a, 1999b) afirma que a fantasia ou imaginacdo ¢ uma capacidade
interpretativa de reproduzir imagens. Vai além da percepcdo do contexto e estd mais
relacionado ao discernimento. Este, por sua vez, representa uma capacidade mais ampla em
apreender como a situagdo “aparece” ou ‘“‘se apresenta/representa” para a pessoa. Argumenta
que a fantasia desempenha um papel crucial no processo de raciocinio pratico, na medida em
que ajuda a imaginar e selecionar os fins e 0os meios.

Gibbs e Angelides (2004) seguem a definicdo de aprendizagem experiencial ou
sabedoria pela condi¢do humana de “ser no mundo” , embasados no pensamento heideggeriano.
Segundo os autores, o phronimos € a pessoa que conhece e ¢ sabio, mais do que apenas “tem”
conhecimento. Relacionado ao trabalho, ¢ uma habilidade que vai além do “saber como”, e sim
para agir e ser. Entretanto, precisamos reaprender a forma de pensar devido a predominancia
da forma de pensar tecno-cientifica.

Clark (2005) investiga a pesquisa educacional e suas diferentes vertentes. Discute duas
caracteristcas da phronesis: acdo e reflexdo. A agdo ¢ caracteristica da sabedoria pratica do
homem que esta apto para deliberar bem sobre o que € bom e necessario para si mesmo, sobre
o tipo de coisa que conduz para uma boa vida. O phronimos sabe como agir bem.

Kreber (2015), aprecia que tipo de pratica ¢ o saber para ensinar. Ensinar e aprender sdo
atividades ou praticas nas quais nos engajamos, contidas na tradi¢dao e padrdes estabelecidos
pela comunidade. E um questionamento reflexivo e critico do contexto particular em que
atuamos, tendo como proposito dar suporte aos interesses dos estudantes. Isto significa ajudar
os estudantes naqueles interesses que sejam desejaveis que tenham.

Encontramos também quatro pesquisas que foram investigar em campo elementos da
phronesis, reunidas na Figura 6.

Autor Referéncias Defimg:ao.da Tema/elemento
Pphronesis
Birmingham Aristoteles, Dewey (1932, 1933), Percepgao do phronesis como reflexdo
20 0%) Zagzebski (1996), Korthagen contexto e da na e para a educagdo de
(2001), situagdo real professores
Breier & /]\3222;6Elefr{(;iC:l?rdGEsi:\lzsst:olE’ Raciocinio e tipo de Reconhecimento da
Ralphs (2009) ’ @ 007’) conhecimento aprendizagem prévia
. Aristoteles, Toulmin (2008), . . A retorica e a phronesis
Ma(illil;':s(ill 2) Edwards, et al (2004), Flaming Phr;zjggrizczal na recomendag@o de
g (2001) e Flyvbjerg (2001) pesquisas cientificas
Aristoteles, .MacIntyr.e, FlbeJ cre, Tipo de A atencio, na interacao
Ramsey (2014) Shotter, Wlttegensteln, Elkelan.d conhecimento e na pratica no dia-a-dia
(2007), Mintzberg (2004), Raclin aprendido na pratica organizacional

(2007, 2009), Dewey
Figura 7 — Trabalhos empiricos que abordam elementos da phronesis
Fonte: elaborado pelos autores.
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Ramsey (2014) articula trés abordagens da escola baseada na pratica e focaliza no
elemento da “atencdo” como a atividade cognitiva principal para relacionar ideias, pratica e
contexto. Ramsey (2014) ilustra a aprendizagem com sua experiéncia na participacao por 30
meses de um projeto de pesquisa e, dessa pratica de aprendizagem, consegue extrair trés
dominios da aten¢do: um engajamento com ideias, uma pratica de investigagdo, e a navegagao
nas relagdes. Ele propde esses trés achados como a scholarship of practice.

5.4 Filosofia da educacao e phronesis

Nesse tema incluimos os trabalhos que discutem a phronesis no campo da filosofia da
educacdo. Noel (1999a), Hirst & Carr (2005), Kristjansson (2005) (descrito na se¢do 2 deste
artigo), Alexander (2006) e Berthrong (2009) tecem discussodes teoricas sobre o tema. Esses
trabalhos estdo publicados em revistas que abordam a filosofia da educagdo, tais como o
Journal of Philosophy of Education, Educational Philosophy & Theory e Studies in Philosphy
& Education.

Noel (1999a) discute as diferentes interpretagdes da phronesis para o ensino. Distingue
entre as abordagens sobre racionalidade, percepgao e insight, carater moral, discernimento.

Hirst e Carr (2005) dialogam sobre suas abordagens. Hirst argumenta que a filosofia da
educagdo ¢ uma pratica social que considera os pressupostos, conceitos e justificativas para a
pratica educacional. Ele rejeita a abordagem de que a filosofia tedrica deva ser substituida por
uma “filosofia pratica”.

Alexander (2006) afirma que ¢ preciso entender a distingdo entre a razdo pura € a
sabedoria pratica ou phronesis. Na tradicdo das virtudes, o mais importante ¢ a busca de
significado, de sentido da vida. Para a educacdo especial, o autor discute como o neo-
aristotelismo trata da espiritualidade.

O trabalho de Berthrong (2009), publicado no livro Teaching for Wisdom, traz para a
discussdo a sabedoria pratica e as virtudes segundo o filésofo chinés Zhu Xi, intérprete do
pensamento Confuciano. Considera a interpretagao do Master Zhu como virtude da sabedoria
ou discernimento (Zhi). As cinco virtudes cardeais que se mantiveram ao longo de mais de dois
mil anos do pensamento iniciado por Confucio sdo: humanidade, justiga, civilidade ou ritual,
ter fé (faithfullness) e zhi ou sabedoria. O felos ou objetivo da atualizagdo das cinco virtudes
pelos estudos € se tornar o junzi ou pessoa exemplar.

5.5 Profissoes e outros cursos superiores

Relacionado ao ensino e aprendizagem de profissdes, encontramos duas discussdes
teoricas e trés pesquisas empiricas. Os trabalhos de Bishop e Rees (2007), Gilkison, Giddings
e Smithe (2015), Marlow et al., (2015) e Gilkison, Giddings e Smithe (2015) discutem a
phronesis em profissdes da area médica. Ainda se discute o ensino e aprendizagem no servigo
social (Nai Ming, 2007) e na politica social (Robbins, 2013).

O artigo de Marlow et al. (2015) apresenta a primeira fase de um projeto de pesquisa na
area de enfermagem, o qual visa promover a phronesis em sala de aula. Também objetiva
promover um didlogo e discussdo sobre o conhecimento ético entre estudantes de enfermagem
e adultos anteriormente encarcerados. Tem como base a filosofia de Gadamer (2008) e a
dialética socratica. E um projeto de pesquisa que segue uma abordagem critica e alternativa, o
qual visa ndo adotar um conhecimento epistemologico para a sala de aula.

Embora discutam o tema em outras profissdes, acreditamos que analisar as iniciativas
de desenvolvimento em outras areas, como a medicina € o servigo social, possam contribuir
para o desenvolvimento de propostas futuras de ensino e aprendizagem na darea de
Administragao.
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5.6 Educacao de criancas

Encontramos em nossa amostra alguns trabalhos sobre a educacdo e o conhecimento
pratico de criangas. Embora ndo seja o foco, as defini¢des da phronesis e experiéncias de ensino
e aprendizagem podem contribuir para praticas educativas na administragdao. Além disso, os
trabalhos envolvem questdes que dizem respeito ao campo de publicas, como o conhecimento
local que vem da experiéncia e da realidade das criancas (Kassam, Avery & Ruelle, 2016), e a
discussdo da phronetic social science (Lee, 2015). Além deles, o artigo de Wivestad (2008)
relaciona os conceitos de agape e phronesis.

Kassam, Avery e Ruelle (2016) discutem o conhecimento de criangas que vivem nas
areas rurais, particularmente os indigenas e estudam dois casos norte-americanos. Reconhecem
a necessidade de diversidade e de conhecimento e sugerem uma pedagogia pluralista, que
abarca multiplas fontes de conhecimento.

6. Consideracoes finais

Nosso objetivo de explorar como a phronesis vem sendo discutida em relagao a
educagdo, ensino e aprendizagem na Administragdo, comecou por uma revisdo do
conhecimento disponivel na publicacdo de artigos na area. Com os procedimentos adotados,
conseguimos conhecer quais sdo as referéncias mais frequentes, quando o assunto ¢ a sabedoria
pratica. Aristoteles (2009) continua sendo o filésofo mais associado ao conceito da phronesis e
das virtudes morais. Mas autores contemporaneos, como Gadamer (2008), Macintyre (2007) e
Flyvberg (2001), também tém seus conceitos ressoados em novas pesquisas. Ferrero e Sison
(2014) encontraram abordagens aristotélicas e baseadas na obra de Maclntyre (2007), entre
outras, na analise bibliométrica sobre a ética de virtudes. Acreditamos ser necessario um
aprofundamento no estudo dessas obras para dar continuidade ao estudo da phronesis.

As definigdes atribuidas a phronesis foram associadas aos conceitos aristotélicos,
adotando elementos ou enfoques de analise diferentes, porém complementares. A phronesis foi
abordada segundo cinco defini¢des: (1) disposicdo para o julgamento ou deliberagdo; (2)
percepcao do contexto e da situagdo real; (3) tipo de conhecimento pratico; (4) pesquisa social
phronética; e, (5) conceitos mistos. As revisdes de Maguire (1997) e Kristjdnsson (2005),
podemos adicionar a abordagem da phronetic social science, adotada por varios trabalhos de
nossa amostra.

Os dados bibliométricos revelaram que 70 pesquisadores contribuiram com esses
trabalhos. Pesquisadores com filiagdo universitaria em 18 diferentes paises. E a diversidade de
revistas cientificas também foi expressiva. Além disso, a leitura na integra, as palavras-chave e
as referéncias bibliograficas também auxiliaram na andlise dos conceitos de phronesis e o
tema/objeto de analise das publicagcdes. Reunimos os trabalhos em seis temas: (a) Ensino e
curriculo relacionados a Administragio e Etica empresarial; (b) Educagio e ensino de
professores; (c) Ensino e elementos da phronesis; (d) Filosofia da educacdo e phronesis; (e)
Profissdes e outros cursos superiores; e, (f) Educacao de criangas.

Em termos da apropria¢do do conceito da phronesis para o nosso contexto e campo de
estudo, consideramos a preocupacdo de Ramsey (2014) e Kristjdnsson (2005) sobre os
conceitos da phronesis e sua fundamentacao na filosofia de Aristoteles (2009). As defini¢des
atribuidas a phronesis revelam elementos — reflexdo, imaginagao, aprendizagem e experiéncia
— ou a func¢ao — mediadora entre conhecimento e virtudes — ou dao énfase ao processo de como
ela € exercida, tais como julgamento, atencao e a¢ao. Por outro lado, sob o ponto de vista moral,
a prudéncia em Aristoteles (2009) estd diretamente relacionada a visdo de mundo e €
considerada uma virtude metafisicamente fundada (Albenque, 2008). Nesse sentido, Albenque
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(2008) recomenda uma busca pela compreensao de sua estrutura e ndo tanto de seu processo ou
funcionamento. A interpretacao e analise de elementos como a fantasia ou imaginagao e indo
além, a estrutura simbolica através da qual interagimos com o mundo, pode ser o caminho para
de fato estarmos exercendo a phronesis enquanto agimos como pesquisadores. Revisitar o
conceito de praxis e outros associados, tais como experiéncia, deliberagdo, contingéncia podem
ajudar nesse percurso.

Para o ensino de ética em Administragdo sugerimos que o ensino-aprendizagem da
phronesis seja um aspecto fundamental para a realizagdo de bons processos deliberativos,
julgamentos, escolhas e a¢des. Ajudar os estudantes a compreender o contexto de agdo e agir
segundo principios morais requer uma forma de aprendizagem baseada na experiéncia de
julgamento, decis@o e didlogo com os envolvidos, a qual pode ser exercitada nas diversas
disciplinas de um curriculo escolar, bem como nas praticas da vida diaria.

Reconhecemos as limitagdes que nos colocamos ao desenvolver esse estudo,
restringindo nossa amostra a artigos relacionados a educacao, ensino e aprendizagem dentro de
nosso campo. Uma futura revisao interdisciplinar poderia abranger o ensino e aprendizagem da
phronesis em outros campos do saber, e consultando outras fontes de dados, como livros, teses
e dissertagdes.

Pesquisas futuras poderiam abordar a sua relagdo com as virtudes morais, pois 0s
trabalhos aqui analisados mais relacionam o conceito a aprendizagem experiencial e com a
finalidade de desenvolver um conhecimento pratico. Algumas perguntas para as quais
buscamos respostas sao: como se aprende a sabedoria pratica sem a experiéncia prévia? Como
se tomam decisdes sabiamente em uma situacao e condigdes novas ou problematicas? Como o
exemplo daquele que exerce a phronesis ¢ apreendido pelas demais pessoas de seu meio? Essas
e outras questoes sdo possibilidades para investigagdes tedricas e empiricas nessa intersec¢ao
entre os campos de Educagdo, Administragdo e Etica.
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