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RESUMO

O propésito do presente estudo — ensaio tedrico — é
discutir o desenvolvimento das competéncias do
Administrador nas IES por meio da aprendizagem
em agao e a relagdo com a aprendizagem gerencial.
Considera-se que a efetividade na atuagao
profissional envolve reflexo para responder e agir em
lapsos de oportunidade, recorrendo a conhecimentos
ou experiéncias ja assimiladas. Neste processo,
identificou-se as IES como responsaveis por
desenvolverem em suas fungdes atitudes e habitos
consistentes aos novos pré-requisitos impingidos
pelos novos tempos, as quais devem apresentar
propostas educativas voltadas para a proximidade do
mundo corporativo, de forma a conectar teoria e
pratica, superando o ensino restrito apenas aos
conteudos disciplinares. Emerge como ponto de
ligagao entre aprendizagem gerencial, aprendizagem
em acgdo e competéncias, o efetivo envolvimento da
pratica, e estudar esta dindmica contribui para novas
interpretacdes e possibilita potencializar a educacgéo.

Palavras-chave: Competéncias. Aprendizagem em
acao. Aprendizagem gerencial. Ensino em
Administracéo.

ABSTRACT

The purpose of this study - theoretical essay - is to
discuss the development of the competencies of the
Administrator in HEls through action learning in
relation to managerial learning. It is considered that
the effectiveness of professional practice involves
reflection to respond and act in lapses of opportunity,
using the knowledge and experience already
assimilated. In this process, we identified HEls
accountable for their roles in developing attitudes and
habits consistent with new prerequisites foisted by
new times, which should have the educational
proposals geared to the proximity of the corporate
world in order to connect theory and practice
surpassing teaching restricted to subject content.
Emerges as a point of connection between
managerial  learning, action  learning  and
competencies, the effective involvement of practice
and study contributes to this dynamic new
interpretations and allows boost education.
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APRENDIZAGEM EM AGAO, COMPETENCIAS E A RELAGAO COM A APRENDIZAGEM GERENCIAL

INTRODUGAO

Parte das criticas em torno do processo de formagéo profissional ocorre pela existéncia restrita de
sistemas de aprendizagem capazes de levar o estudante a se confrontar “com situagdes proximas daquelas
que ele encontrara no trabalho e construir saberes a partir dessas situagdes, que ressaltam ao mesmo
tempo a pertinéncia e a falta de alguns recursos” (PERRENOUD, 2002, p. 22). Também decorrente desta
situagao se posiciona a aprendizagem gerencial, a qual busca diminuir o lapso entre a teoria e a pratica
gerencial, ou a aproximacgao do contexto tradicional identificado pela educagao formal que se da em sala de
aula com a aprendizagem informal, do dia a dia do executivo. Porém, o propoésito que pode ser identificado
nestas aprendizagens ao se considerar a formagao profissional é o desenvolvimento de competéncias, a
qual “enfatiza a mobilizagdo de recursos, conhecimentos ou saberes vivenciados”, e revela-se na pratica,
isto €, a competéncia sera ajustada mediante as peculiaridades das situagdes (DIAS, 2010, p. 74).

Contudo, existe certa pluralidade no entendimento de competéncias, pois pode ser vista como a
capacidade de responder a requisitos ou para executar uma tarefa com sucesso, e inclui as dimensodes
cognitiva e ndo-cognitiva (DESECO, p. 8, 2002). Fleury e Fleury (2001) entendem no sentido de aplicar
adequadamente o conhecimento de acordo com o contexto, “a competéncia do individuo ndo é um estado,
nao se reduz a um conhecimento ou know how especifico”, ou seja, “os conhecimentos e o know how nao
adquirem status de competéncia a ndo ser que sejam comunicados e utilizados” (FLEURY; FLEURY, 2001).
Conexo a esta interpretagédo, Zarifian (2001) aborda a experiéncia e a sua transformagao quando da
aplicagao, ou seja, a competéncia é pautada em conhecimentos que se possui e revela-se na aplicabilidade
em forma de inteligéncia pratica em determinada situacgao.

O elemento que permeia as variadas conceituagdes de competéncia é a individualidade, ou seja, a
capacidade de aprender e a inclinagao da pessoa em aplicar seus conhecimentos em determinada situagao
(FLEURY; FLEURY, 2001; YEO, 2003; CAMPOS et al., 2009, ). Observa-se a importancia em desenvolver
competéncias ajustadas as situagdes profissionais, e, considerando especificamente a formagdo do
profissional Administrador, Fleury e Vasconcellos (2009, p. 2) apontam que o cenario (competitividade,
mudangas, novas exigéncias...) “gera um impacto nas instituicdes de ensino responsaveis pela formagéo do
administrador, que precisam preparar um profissional para atuar em uma nova realidade organizacional”.
Diante deste contexto fica evidente a necessidade de preparagéo profissional de forma que o egresso tenha
condigdes de agregar a sociedade. As pessoas que irao gerir as organizagdes precisam estar preparadas
para responder as novas demandas apresentadas e a competéncia dos profissionais que integram as
organizagobes representam o seu diferencial.

Ao observar esta responsabilidade social das IES, entendidas como veiculo de disseminacao de
conhecimentos, habilidades e atitudes, destaca-se o estudo de Schon (1983), que tratou da relagédo entre os
tipos de conhecimento abordados na universidade e os tipos de competéncias valorizados no campo
profissional. Identificou o que denominou de racionalidade técnica, a qual seria a grande inclinagdo das
instituicdes, sendo que o exercicio profissional requeria nova epistemologia da pratica, ou seja, orientagao
para a interdisciplinaridade, elaboragdo de solugdes diferenciadas para as complexidades impostas.

Kinsella (2006) salienta a necessidade de pratica baseada na agéo, sendo possivel visualizar o interesse e
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propriamente a oportunidade na investigagdo do produto apresentado via ensino universitario e as
demandas pronunciadas pelo campo profissional.

As abordagens de aprendizagem para viabilizar o desenvolvimento das competéncias empregadas
nas IES podem ser identificadas como a tradicional ou a ativa. Na aprendizagem tradicional a énfase esta
no professor, o qual ira discorrer sobre o contetdo, utilizando sua capacidade de comunicagdo e dominio de
sala de aula, apontando referéncias, fazendo analogias, buscando integrar o aluno ao desenvolvimento do
pensamento em questdo e aplicando exercicios. No método ativo ou aprendizagem em agédo o foco é o
aluno, o qual é estimulado a discutir e resolver questdes, oportunizando espaco para reflexao de ideias e,
principalmente, assumir responsabilidades pelo seu aprendizado, se tornando mais autbnomo. “A
aprendizagem em acdo tem evoluido como uma ferramenta eficiente para a aprendizagem e
desenvolvimento que se concentra em trazer a mudanga nas agdes e pensamento simultaneamente”
(MUGHAL, 2012). Como esta abordagem possui caracteristicas de ensino mais dindmico, com maior
integracdo entre as pessoas e proximidade com situacbes da realidade, demonstra ser adequada ao
processo de formagao profissional da atualidade.

Dentre as caracteristicas da aprendizagem em acdo estdo o envolvimento em atividades de
discussao, desenvolvimento de habilidades e énfase na exploragdo de atitudes e valores, bem como o
envolvimento em analise, sintese e avaliagdo (BONWELL; EISON, 1991). O individuo, parte inicial do
processo da aprendizagem organizacional, ao ser exposto a esta metodologia de ensino, tera contato com
dindmicas que resultam em situagbes como as elencadas anteriormente (interagdo entre as pessoas e
praticas vivenciais) e seus reflexos para a dindmica da aprendizagem organizacional surgem como
realidades a serem elucidadas.

O propésito do presente estudo — ensaio tedrico — é discutir o desenvolvimento das competéncias
do Administrador nas IES, observando o uso da aprendizagem em agao como metodologia ajustada para a
contemporaneidade educacional e a sua relagdo com a aprendizagem gerencial. Isto por considerar que o
ensino na atualidade necessita de metodologias com as caracteristicas da aprendizagem em agao.
Observa-se que o contexto de dinamicidade e incertezas requer profissionais com formagao para assimilar
este cenario, impactando na empregabilidade e, propriamente nas solugbes para a sociedade. Em
decorréncia disto, sdo apresentados para as IES novos propdsitos que indicam a relevancia do
desenvolvimento de competéncias aqueles profissionais solicitados pelo mercado e, inserido neste contexto
estd a aprendizagem gerencial com atuagdo mais estreita com a realidade do mercado, que divide a
responsabilidade de compor a aprendizagem pertinente, a qual deveria aproximar os elementos académicos
com a realidade profissional e organizacional. Tal intento possui possivel solugdo por intermédio da
aprendizagem em acgdo, abordagem que lhe s&o atribuidas peculiaridades adequadas a solugao do
aprendizado delineado atualmente.

Ap6s esta introdugdo, apresenta-se o aporte tedrico bibliografico acerca dos conceitos de
competéncias, com destaque para metacompeténcias, competéncias profissionais, competéncias
educacionais, aprendizagem gerencial e aprendizagem em agdo. Posteriormente sdo apresentadas a

discussao e as consideragdes finais.
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COMPETENCIAS

Ao estudar competéncia é possivel encontrar diversificado propdésito em discutir o tema, e para
definir seu conceito existe um distanciamento e proximidade de ideias que levam, por vezes, a
complexidade ao termo. Um bom comego para tratar de competéncia é lembrado por Gil-Estallo et al. (2010)
ao indicarem que, infelizmente, objetivos ndo sdo sempre alcangados e as vezes ocorre desisténcia em
atingi-los ou, também podem ficar aquém das expectativas, ser mais caro, ou em tempo inadequado. Fica
implicita a ideia em vincular competéncia a consecucgao de algo que foi proposto, que se criou expectativa
de ser realizado.

A distingdo entre habilidades e competéncias é outra forma interessante para elucidar o conceito de
competéncia, pois podem existir interpretacdes que aproximem habilidades de competéncias, ou até as
utilizem como sinénimos, contudo, habilidade se refere “a capacidade de executar com facilidade e precisédo
movimentos motores ou cognitivos complexos e adaptar as condicbes de mudanga” e, de forma mais
abrangente, competéncia é “um sistema complexo de agdo que abrange as habilidades intelectuais, de
atitudes e outras nao cognitivas” (DESECO, p. 7, 2002).

A competéncia também ¢é conceituada como um conjunto de caracteristicas identificaveis,
observaveis e avaliaveis de conhecimentos, atitudes, aptidées, habilidades, valores, motivagdo e
comportamentos relacionados com os resultados obtidos por estudantes universitarios (GIL-ESTALLO et al.,
2010). Ap6s analisar as varias conceituagdes de competéncia, Fernandes (2004, p. 41) chama atengao para
dois aspectos intrinsecos a competéncia: “algo que o individuo necessita ter para um desempenho
competente — ‘suficiente conhecimento, julgamento, habilidade ou forca’ — e a efetiva aplicacdo destas
capacidades para ‘resolver qualquer assunto™.

Os tipos de competéncias, com suas peculiaridades podem ser relacionados as capacidades que
individuos devem agregar ou possuir para desempenhar satisfatoriamente a sua vida profissional, e assim
potencializar sua empregabilidade, a qual parte da relagdo entre o aprendizado e o campo de trabalho, ou
seja, ensino superior e o mercado de trabalho “corresponde a um perfil de ampla competéncia, incluindo
competéncias transversais, habilidades genéricas ou competéncias-chave” (SCHAEPER, 2009, p. 679). Os
termos competénicas-chave e metacompeténcia se revelam sindnimos e surgem como fundamentais para a
empregabilidade e, portanto, merecem atengao especial do ensino superior.

A nocéo de metacompeténcia € usada para descrever as habilidades que permitam aos individuos
participar efetivamente em multiplos contextos ou campos sociais e contribuir para o sucesso de suas vidas
em geral e sobre o funcionamento da sociedade (ou seja, de descobertas que levem a beneficios individuais
e sociais desejados) (DESECO, 2002, p. 10). A Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econémico (OCDE), em seu relatério Definicdo e Selecao de Competéncias - DESECO, descreve trés
categorias fundamentais de competéncia (Quadro 1) que formam a base conceitual da metacompeténcia:
agir de forma autbnoma, utilizar ferramentas de forma interativa e atuar em grupos socialmente

heterogéneos.
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Quadro 1: Metacompeténcias para o sucesso na vida e adequada atuagéo na sociedade.

Agir de forma autébnoma

- Capacidade de defender e afirmar os seus direitos, interesses, responsabilidades, suas limitagbes e
necessidades.

- Capacidade de fazer e realizar planos de vida e de projetos pessoais.

- Capacidade de agir em toda a situagao/contexto maior.

Utilizar ferramentas de forma interativa

- Capacidade de usar linguagem, simbolos e textos de forma interativa.
- Capacidade de usar o conhecimento e as informagdes de forma interativa.
- Capacidade de utilizar a tecnologia (nova) de forma interativa.

e integrada

Atuar em grupos socialmente heterogéneos

- Capacidade de ter boas relagdes com os outros.
- Capacidade de cooperar.
- Capacidade de gerenciar e resolver conflitos.

Fonte: Adaptado de Deseco (2002, p. 13).
O agir de forma auténoma considera o desenvolvimento de identidade pessoal e de independéncia,
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no sentido de decidir e agir de acordo com a situagcdo. Refere-se a capacitar os individuos para
desenvolverem e se expressarem, ter senso de si; que possam exercer os seus direitos e assumir
responsabilidade nas diversas esferas da vida. O desenvolvimento dessa independéncia requer orientagéo
para o futuro de maneira que o individuo tenha consciéncia de seu ambiente e sua participagao nele, nao
significa isolamento social, mas, gerenciamento ativo da sua prépria vida e seu trabalho. Permite aos
individuos se situarem como pessoa, com capacidade de escolhas, como cidaddo, membro de familia,
trabalhador, consumidor, etc. Possibilita definir e realizar objetivos que fazem sentido em suas vidas e que
estdo de acordo com os seus valores; fomenta o entendimento do contexto geral e a sua participagéo, os
desafios e as consequéncias derivadas dela, bem como a reflexao disto quando estiver atuando (DESECO,
2002, p. 12).

Utilizar ferramentas de forma interativa representa ter o dominio dela em si e a consciéncia do seu
reflexo ao utiliza-la, inclui instrumentos empregados na solugdo de demandas da vida cotidiana e do
trabalho na sociedade moderna, como uso efetivo da linguagem e simbolos, comunicar com os outros,
adquirir conhecimentos e desenvolver seu potencial, e elementos fisicos como maquinas e computadores.
“Encontramos o nosso mundo por meio de nossas ferramentas cognitivas, sociais e fisicas” e isto repercute
em nossa compreensdao do mundo e viabiliza a nossa competéncia. Permite ao individuo participar de
didlogos e interagir eficazmente com o seu ambiente; compreender as suas opgdes, emitir opinides, tomar
decisbes e agir e interagir; além de permitir o uso de tecnologias, possibilita novas formas de interacdo e
viabilidade de adaptacao de suas caracteristicas a sua atuagdo no ambiente (DESECO, 2002, p. 13).

Atuar em grupos socialmente heterogéneos possui foco na socializagéo, “esta na interagdo com o
‘outro’, o diferente dos outros”. A atuagao, sobrevivéncia, identidade do individuo esta relacionada com os
outros, e inclui fazer parte de grupos socialmente heterogéneos, manter lagos sociais e de convivéncia com
pessoas que nao falam a mesma lingua ou ndo compartilham das mesmas recordagdes e a mesma historia.
A boa articulagdo destes elementos se mostra relevante para a criagdo de capital social. As
metacompeténcias relativas a esta categoria, permitem que os individuos estabelegam, mantenham e

gerenciem relacionamentos pessoais; trabalhem em conjunto para um objetivo comum; implica em
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considerar o conflito como algo natural no relacionamento entre os individuos e adotar uma forma
construtivista para dirimi-los (DESECO, 2002, p. 14).

Quanto a aquisicdo ou desenvolvimento de metacompeténcias, Barth et al. (2007) apresenta trés
aspectos importantes: processos de reflexdo; autoconfianca e auto-orientagdo; e multiplos contextos.
Contudo, destaque que o éxito na aquisicdo de competéncia é atrelado a responsabilidade do aluno com o
processo de aprendizagem, pois somente até um certo grau ela é controlavel, 0 maximo depende da agao
individual do aluno (BARTH et al., p. 427, 2007).

COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

O emprego de recursos, desenvolvimento de condi¢des favoraveis para a realizagdo de atividades e
a propria transposicdo de condigdes adversas envolve o conceito de competéncia profissional. Com a
inclusdo de tomada de iniciativa e a inclinagdo em assumir responsabilidade, Miranda (2006, p. 107) se
refere a competéncia profissional, pontuando que sédo ‘recursos que possuimos ou adquirimos e que
sabemos como colocar em agdo em uma situagéo pratica”.

O parecer 16/99 do CNE - Conselho Nacional de Educagao/CNB - Camara de Educacdo Basica
expressa a nogao competéncia profissional como “a capacidade de articular, mobilizar e colocar em agéo
valores, conhecimentos e habilidades necessarios para o desempenho eficiente e eficaz de atividades
requeridas pela natureza do trabalho” (BRASIL, 1999, p.33).

A Organizagao Internacional do Trabalho — OIT (2011, p. 2), aborda da seguinte forma: “o termo
‘competéncias’ abrange os conhecimentos, as aptiddes profissionais e o saber-fazer que se dominam e
aplicam em um contexto especifico”.

E em dada operacionalizacdo de atividade que se da o exercicio da competéncia, e esta enseja
determinado nivel de qualificagdo para a sua consecugdo (ARAUJO, 2003). A qualificacdo pode ser
considerada um estado para estar apto ao exercicio, e a competéncia o efetivo uso, e de forma individual,
dos atributos apensados para ser considerado qualificado.

Tratar de competéncias envolve considerar varios posicionamentos e, no caso das profissionais, é
potencializada a dificuldade de estabelecer parametros. Isto por abranger diversas ocupacgdes, as quais
possuem suas especificidades, complexidades pertinentes ao contexto de suas atuagdes e demandam,
portanto, saberes e agdes para o seu ambiente. Para esclarecer este intrincado universo da competéncia
profissional, McLagan (1997) mapeou seis abordagens para desenvolver modelos de competéncia: tarefas
do trabalho; resultados de esforgos de trabalho; resultados (outputs); conhecimento, habilidades e atitude
(CHA); qualidades de desempenhos superiores; e pacotes de atributos. Estas abordagens estdo resumidas
no conceito de competéncia dado por Parry (1996) em que é ressaltada a correlagdo com a performance,
bem como a existéncia de parametros bem aceitos e a possibilidade de melhorias mediante treinamentos.

Talvez para superar as especificidades das profissbes Burgoyne (1989) apresentou competéncias
de gestdo, nomeando por competéncias overarching. Estas competéncias abrangentes seriam: aprender,
mudar, adaptar, prever, antecipar e criar mudanga, as quais interpreta como capazes de servir de
embasamento para diferenciados contextos gerenciais. Proxima a esta ideia de abrangéncia situa-se a ideia

holistica, de Cheetham e Chivers (1996), que propdem um modelo hibrido para as competéncias
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profissionais, objetivando alinhar as varias abordagens inerentes a competéncia. O modelo inclui quatro
componentes: competéncia de conhecimento/cognitiva; competéncia funcional; competéncia
comportamental ou pessoal; e competéncia de valores/ética.

Fleury e Fleury (2001) delinearam um quadro de competéncias para o profissional, que integra:
saber agir, saber mobilizar recursos, saber comunicar, saber aprender, saber engajar-se e comprometer-se,
saber assumir responsabilidades e ter visdo estratégica. Gomes et al. (2010) apontam oito dimensbées da
competéncia médica: geral, técnica, social, administrativa, pesquisa, ensino, cognitiva,
conhecimento/conteido. De maneira semelhante, Zarifian (2001) propde que a competéncia profissional
inclua conhecimentos, saber fazer, experiéncias e comportamentos exercidos em contexto preciso.

Ao observar o referencial inerente a competéncia profissional, elencado anteriormente, nota-se um
crescente conceitual; inicia relacionando competéncia profissional a prépria pessoa ou que esta adquire ao
praticar uma acao; posteriormente agrega eficiéncia e eficacia; insere a necessidade de qualificacdo e os
atributos para tal; soma a trilogia CHA, pacotes de atributos e desempenhos superiores; posteriormente é
inserido o termo “abrangente”, assim agregando componentes gerais de conhecimento/cognigéo, fungao,
comportamento e valores/ética; acrescenta-se visdo estratégica e comportamentos especificos a
determinado contexto. Entre algumas inovagdes e sindnimos nota-se na leitura de Fleury e Fleury (2001) a

aglutinagdo de grande parte dos termos indicados pelos demais pesquisadores.
COMPETENCIAS NA EDUCAGAO

Primariamente as universidades tencionavam preparar novas geragdes de académicos, sob a logica
da pesquisa disciplinar, mas a pretensdo dos diplomados derivou crescentemente para a carreira
profissional, na busca de oportunidades de emprego nas organizagdes, declinando da carreira académica
(SCHAEPER, 2009). “A nogéo de ‘competéncia’ foi introduzida na educagdo em conexdao com a formagao
de professores durante os anos 1990 e influenciou as reformas educacionais em varios paises europeus
(COE, 20009).

Este processo tornou evidente a pressdo sobre as IES para melhor preparar seus alunos para o
mundo do trabalho, promovendo a “empregabilidade” (SCHAEPER, 2009), a importancia da educagao
superior se eleva de tal forma a aglutinar esforgos transnacionais e seus reflexos se voltam para as IES, em
especial com os cursos de administragdo, pois possuem o desafio de compatibilizar a educagdo e o
desenvolvimento do profissional administrador, propiciando o aprendizado das competéncias necessarias
para enfrentar os desafios que encontrara em sua pratica profissional (SILVA, 2008).

O entendimento das competéncias educacionais, entendida por aquelas promovidas pelas
instituicbes de ensino, inicia pela ciéncia da Lei de Diretrizes Curriculares Nacionais (BRASIL, 1999). No
caso do curso de graduagao em Administragcdo, sao sete paragrafos onde estdo descritas as habilidades e
competéncias que devem ser agregadas a formacgao profissional, para o MEC, sdo competéncias a serem
incluidas ao curriculo profissional do Administrador. Contudo “a definicdo de curriculos baseados em
competéncia requer uma opgao conceitual em relagéo ao entendimento da competéncia como resultante da

relagédo entre o mundo de aprendizagem e o mundo do trabalho” (AGUIAR; RIBEIRO, 2010, p. 374). Assim,

PRETEXTO 2014 Belo Horizonte | v. 15 | NE | p. 67-83 ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 73



APRENDIZAGEM EM AGAO, COMPETENCIAS E A RELAGAO COM A APRENDIZAGEM GERENCIAL

as |IES devem cumprir o preconizado nas diretrizes e, também, se alinharem as competéncias requeridas
pelas organizagdes.

O propésito do profissional é realizar eficazmente o trabalho e, para isto, Katz (1974) relaciona trés
tipos de competéncias necessarias: as técnicas, as humanas, e as conceituais. Estas competéncias
ensejam habilidades que podem ser desenvolvidas, ou seja, ndo precisam ser inatas. Em referéncia a
formagéo do Administrador, o autor ressalta a necessidade de viabilizar a agao efetiva desse profissional
em diversificados contextos.

Alinhado ao exposto, Pestana (2006) expressa que “a educagao profissional visa ao
desenvolvimento de uma formacéo integral e ampliada onde haja articulagdo entre a dimensao profissional
e a dimenséao sociopolitica”. Discorrendo sobre a nogao de competéncia no campo educacional, a mesma
autora apresenta trés conjuntos em que é possivel identificar a composi¢do da competéncia: conjunto de
tarefas (saber fazer); conjunto de atributos (saber, saber fazer e saber ser) e; conjunto estruturado holistico
e integrado (experiéncias, conhecimentos, atitudes, valores e habilidades).

Situando tal nogdo na esfera educacional, Zabala e Arnau (2010) resumem 0s componentes das
competéncias em trés dominios relacionados aos campos do saber (conhecimento), do saber-fazer
(habilidade) e do saber-ser (atitude). De forma semelhante, Fernandes et al. (2005) identificam na proposta
pedagogica para o curso de enfermagem o aprender a aprender, o qual envolve o aprender a conhecer, o
aprender a fazer, o aprender a conviver e o aprender a ser, ou seja, os pilares da educacao.

A competéncia esta associada a nogao de aprendizagem e resulta da aplicagdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes adquiridos pelo individuo em processo de aprendizagem (FREITAS; BRANDAO,
2005). O papel das IES frente as demandas por desenvolver competéncias é estabelecido no novo design
para o ensino, no qual a aprendizagem nas profissdes exige pratica baseada na agéo (KINSELLA, 2006).
Assim, sdo oportunas metodologias de ensino que tornem o aluno mais comprometido, responsavel pelo
seu aprendizado, como também o aproxime da realidade de atuagdo em que ele devera aplicar as

competéncias desenvolvidas.
APRENDIZAGEM EM ACAO

Embora a aprendizagem passiva tenha sido o método de ensino dominante, muitos educadores
afirmam que os alunos precisam de mais do que uma mera transferéncia de conhecimento (MICHEL,
CATER Ill, VARELA, 2009). E atribuida a aprendizagem passiva, predominante na abordagem tradicional
de ensino, uso expressivo de palestras e restritas oportunidades de participagdo dos alunos em discussoes
ou exercicios vivenciais; na aprendizagem ativa os alunos sao responsaveis pela sua propria aprendizagem
e chamados a participar, sendo estimulados a fazer as coisas e pensar sobre o que estao fazendo, em sala
de aula (CUI, 2013).

Dada a importancia da necessidade de melhorar os métodos de ensino, ndo é surpreendente que
muitos diferentes métodos de ensino tém sido desenvolvidos nos ultimos 30 anos. Pesquisadores e
educadores sao livres para usar uma infinidade de atividades que se qualificam como uma aprendizagem
ativa, dentre as quais é possivel citar: aprendizagem experiencial (KOLB, 1984); aprendizagem baseada em
problemas (ALBANESE; MITCHELL, 1993; MILLER, 2004); aprendizagem participativa (MILLS-JONES,
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1999); aprendizagem cooperativa (JOHNSON et al., 1991). “A aquisicdo de competéncias ndo & apenas
com base em processos individuais” (BARTH et al., p. 422, 2007), parte deste processo envolve a
integracado social com vistas a replicar o contexto em que se dara a aplicagdo das competéncias, € isto
requer abordagens que viabilizem o contato e oportunizem aos individuos expor suas variadas
interpretagbes e se direcionar para o desenvolvimento de ideias, engajando suas competéncias rumo a
solugao dos problemas. Portanto, observa-se o alinhamento com as praticas de ensino ativas.

Ao envolver os alunos no processo de aprendizagem, com a resolu¢do de problemas, exercicios
informais, simulagdes, estudos de casos, a aprendizagem ativa enfatiza a aplicagao da teoria e conceitos,
remetendo o aluno em fazer e pensar sobre o que estdo fazendo, assim desenvolvendo ndo s6 o
conhecimento, mas também as suas competéncias e habilidades necessarias para se destacar dentro de
ambientes de negocios (BONWELL; EISON, 1991; MEYERS; JONES, 1993; AUSTER; WYLIE, 2006). A
efetividade na atuagdo profissional envolve reflexo para responder e agir em lapsos de oportunidade,
recorrendo a conhecimentos ou experiéncias ja assimiladas, o que séo caracteristicas da aprendizagem em
agdo. Ao aglutinar o conhecimento prévio com o novo, visando formular novas interpretagdes para a
solugdo de problemas os alunos estdo aprendendo, expandindo suas habilidades de pensamento
(MEYERS; JONES, 1993).

Aprendizagem ativa € um termo amplamente inclusivo, usado para descrever varios modelos de
ensino que mantém alunos responsaveis pela sua propria aprendizagem. (MICHEL, CATER Ill, VARELA,
2009). Agregado a este empowerment, em que o aluno é chamado a exercer de forma mais intensa e
abrangente sua trajetdria de aprendizagem, pode-se somar a melhoria do proprio ambiente que envolve o
contexto educacional em que se potencializa a interatividade e permite aos alunos construirem o seu
aprendizado e melhorar o desempenho (WESTHUIZEN; NEL; RICHTER, 2012).

Algumas técnicas caracterizam a flexibilidade e dinamicidade atribuidas a aprendizagem ativa,
como oportunizar determinado tempo para que o aluno reflita sobre as questdes em andamento na aula,
insergao intercalada de exercicios, experimentos de laboratério, viagens de estudos, debates, jogos e
dramatizagbes. Estas técnicas promovem o envolvimento dos alunos em leituras, discussao e escrita,
permitindo maior motivacdo bem como a insergdo em pensamento mais elevado, ensejando profundidade
de analise, sintese e avaliagéo, visto que o feedback é imediato (MICHEL, CATER Ill, VARELA, 2009). A
dinamicidade agregada a diversidade de elementos empregados no processo ativo como falar, ouvir, ler e
escrever potencializa o aprendizado ao se aproximar de individuos com modos preferenciais de
aprendizagem, como auditiva, visual ou sinestésico, demonstrando superioridade comparativamente ao
formato tradicional, o qual prioriza o aspecto auditivo (MEYERS; JONES, 1993).

Além destas consideragbes, alguns autores apontam determinados questionamentos em relagéo ao
método tradicional comparativamente ao ensino com método ativo, como Van Eynde e Spencer (1988) ao
indicarem que os estudantes ndo conseguem reter o contetido tanto quanto fosse disposto em um ambiente
ativo. A falta de atencéo é apontada por Dorestani (2005). Sinais da monotonia s&o revelados por alunos
sonolentos, conversas paralelas e uso de equipamentos para distracdo ou envio de mensagens. Os
métodos ativos de ensino sao utilizados para evitar este quadro (MICHEL, CATER IIl, VARELA, 2009).

No comparativo entre a aprendizagem passiva e ativa apresentado na pesquisa de Michel, Cater Il

e Varela (2009) também se observa a analise de 15 artigos com 0 mesmo propdsito, sendo 8 qualitativos e
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7 quantitativos. A aprendizagem ativa é julgada melhor por todos os artigos qualitativos. Ja os quantitativos
apresentaram pluralidade em seus resultados, dois sdo peremptérios em indicar a aprendizagem ativa como
melhor, quatro artigos citam a aprendizagem ativa como superior em alguns casos e, uma pesquisa aponta
neutralidade, ndo identificando diferenca entre os dois tipos de aprendizagem. Os resultados da pesquisa
destes autores sugerem que os alunos da turma em que se utilizou aprendizagem ativa obtiveram
superioridade de memorizagdo do conteido abordado, e de forma mais destacada assimilaram assuntos
especificos. Os autores sugerem o uso da aprendizagem ativa para projetar treinamentos em que se deseja
abordar assuntos mais pontuais, assim reconhecendo que a aprendizagem desenvolvida por meios ativos
pode permanecer compartimentada nas mentes dos participantes.

A conexao positiva entre a abordagem ativa e a aprendizagem de competéncias no ensino superior
€ uma das conclusdes do estudo desenvolvido por Schaeper (2009), sob o titulo “desenvolvimento de
competéncias e arranjos de ensino-aprendizagem no ensino superior: resultados da Alemanha”, em que o
autor parte dos pressupostos do Tratado de Bolonha para avaliar as competéncias desenvolvidas pelo
processo indicado pelo tratado e pelo formato convencional. Ao descrever o vinculo do tratado com a
empregabilidade e a necessidade de desenvolver metacompeténcias, bem como as caracteristicas
contemporaneas das organizagdes, Schaeper (2009) indica a eficacia das abordagens ativas centradas no
aluno. Aponta que as abordagens tradicionais também apresentam resultados satisfatérios, contudo, menos

eficazes que abordagens integradas.

APRENDIZAGEM GERENCIAL

O questionamento da efetividade da pratica proporcionada pelos programas de educagdo e
desenvolvimento instigou o estudo sobre a aprendizagem gerencial, a divida é se “os programas de fato
ensinam o que os gerentes precisam saber” (MORAES; SILVA; CUNHA, 2004, p. 8). Somado a isto, ela
também busca diminuir o lapso entre a teoria e a pratica gerencial, ou a aproximagéo do contexto tradicional
identificado pela educagéo formal que se da em sala de aula com a aprendizagem informal, do dia a dia do
executivo.

A aprendizagem gerencial ndo é apenas um produto, decorrente da transferéncia do conhecimento
em ocasides planejadas e isoladas. Aprendizagem gerencial € um processo que ocorre ao longo da
trajetoria profissional, que deriva e depende de um contexto social particular (MORAES; SILVA; CUNHA,
2004, p. 17).

Identifica-se o carater dindmico e também plural da aprendizagem gerencial, ela permeia o contexto
organizacional e social e, o formal e informal do ambiente no qual se encontram os individuos
(ANTONELLO, 2004). Pois, sendo o tipo de aprendizagem atrelada ao individuo, este ndo aprende somente
em determinado momento e local, mas de forma constante e nos diversos ambientes; ela é inerente ao
individuo e se constitui das circunstancias vivenciadas em sua vida (BITENCOURT, 2005).

Além de corroborar com este entendimento, de que a aprendizagem gerencial se da no cotidiano,
em situagdes praticas devido as atividades proprias do trabalho, Reis (2007) indica a importancia da
aprendizagem informal via experiéncia e a relevancia atribuida pelos gerentes ao momento de reflexao que

se da concomitantemente ou apds a agao.
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A questado envolve o individuo e como ele aprende no mundo da pratica gerencial, ou seja, na
situagdo de trabalho. A aprendizagem gerencial € “o estudo do gerenciamento dos processos de
aprendizagem, especialmente aqueles que contribuem para a pratica do gerenciamento, incluindo a
educagcdo e o desenvolvimento gerenciais” (FOX, 1997, p. 34-35). Este processo “envolve o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, de natureza técnica, humana e conceitual, além
de um maior conhecimento de si” (SILVA, 2008, p.35).

Vislumbra-se aqui a ligagdo com o desenvolvimento de competéncias profissionais, primeiro por
identificar a semelhanga com a triade CHA, conhecimento, habilidade e atitude, a qual especifica o sentido
de competéncias e, também, pela énfase dada ao individuo, figura central de uma profissdo. Este também é
o entendimento de Bitencourt (2005) ao indicar que a aprendizagem gerencial configura-se em um processo
pertinente ao individuo e congrega o conteludo das varias esferas de sua vida.

A viabilizagdo da aprendizagem gerencial no ambiente de trabalho (Figura 1) ocorre pela troca
derivada da acao do individuo na situagao de trabalho, o contexto como colegas, metas, organizagdo do
desenvolvimento das atividades, simulagdes e reflexdo, entre outras, e o seu impacto na aprendizagem.
Desta forma observa-se que no mundo da pratica gerencial o dia a dia do trabalho também integra a
aprendizagem gerencial, devendo ser vista como a conexdo entre as trés dimensdes representadas na
Figura 1, o individuo em seu cotidiano exercendo sua vida profissional e atuando com suas competéncias,
nisto sendo refletido o aprendizado informal do desenvolvimento gerencial e o aprendizado formal via

educacgao gerencial.

Figura 1: Escopo da aprendizagem gerencial.

Aprendizagem gerencial

Desenvolvimento Educagdo
gerencial gerencial

Mundo da pratica gerencial

Fonte: Fox (1997, p. 23).
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Em termos de competéncia, é esperado que o processo de aprendizagem possibilite desenvolver
um profissional que consiga agir e reagir de forma a cumprir com os propdsitos tragados, e isto implica em
empregar conhecimentos, combinar recursos e organiza-los para a melhor solugdo em determinado
momento, o qual nao havia sido vivenciado ou até projetado. Esta dinamica pode levar a novos
aprendizados, em que as competéncias sdo contextualizadas e passiveis de comunicagdo (GODOY;
FORTE, 2007). A pesquisa da aprendizagem gerencial busca investigar uma grande variedade de métodos
de ensino utilizados no desenvolvimento da gestdo e defende que as escolas de Administragcdo devem

ampliar seus repertérios de métodos de ensino (FOX, 1997).
DISCUSSAO

No contexto da educagdo, via aprendizagem em agdo, desenvolvimento de competéncias
profissionais e a aprendizagem gerencial, deve-se considerar as mudancgas das necessidades da sociedade
do “conhecimento”, onde se torna preponderante o pensamento abstrato, analitico e a criatividade, onde
existe a demanda por produtos mais elaborados, que atendam a necessidades especificas e aceleradas
adaptacdes. Isto exige processos e estruturas organizacionais dindmicas e profissionais sintonizados a este
contexto (SCHAEPER, 2009, p. 679), os quais precisam desenvolver as competéncias para tal, ou mais que
simples competéncias, mas metacompeténcias, representadas por habilidades que permitam aos individuos
participarem efetivamente em mudltiplos contextos ou campos, que sejam capazes de aprender, mudar,
adaptar, prever, antecipar e criar mudanga (DESECO, 2002, p. 10; BURGOYNE, 1989).

Ensinar de forma a congregar pluralidade de conhecimentos, desenvolver habilidades diversificadas
e atitudes para a solugdo de novos problemas é o tom do ensino de metacompeténcias, e isto requer
metodologia que aproxime o aluno para solu¢des do cotidiano, representada por abordagem ativas de
ensino. Cabe as IES internalizar esta realidade e conduzir a aprendizagem por meio apropriado a esta
condigdo voltada para as metacompeténcias, em que se busca agir de forma auténoma, utilizar ferramentas
de forma interativa e atuar em grupos socialmente heterogéneos (DESECO, 2002, p. 13). Revelando
aderéncia a este quadro, com caracteristicas para tal fim, a aprendizagem em acao possui a capacidade de
envolver alunos no processo de aprendizagem por meio de resolugdo de problemas e exercicios informais,
simulagdes, estudos de caso. A aprendizagem em agao enaltece a participagéo do aluno e promove a sua
autonomia, como remete o0 aluno a assumir posicionamento com o seu aprendizado, sendo chamado a
fazer e pensar sobre o que estd fazendo, assim desenvolvendo ndo sé o conhecimento, mas também as
metacompeténcias.

Este propdsito da aprendizagem em acéo insere-se no contexto do aprendizado da administragéo,
ela se propoe desenvolver habilidade do gerente, destina-se a buscar solugéo de problemas complexos que
ainda nao tém solugdo (SILVA, 2008, p. 24). E isto que enseja a capacitagdo dos profissionais para gerir
organizagbes, “novos modelos e processos de ensino que provoquem a transformacdo do pensamento e
possibilitem, concomitantemente, o tratamento das dimensbes econdmicas, éticas, politicas, sociais e
ambientais” (CLOSS; ANTONELLO, 2012).

Pode-se observar que o ensino de competéncias requer repensar abordagens, a decisdo por
determinada metodologia de ensino pode envolver ndo somente a perspectiva de eficiéncia em

aprendizagem ou melhoria para o desenvolvimento de determinada competéncia. A escolha da estratégia
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de ensino pode ser influenciada por questdes diversas, como as caracteristicas dos alunos, ambiente de
ensino, orientagdo da IES, contexto educacional. O entendimento da influéncia na escolha da estratégia de
ensino em razéo das caracteristicas do professor (agéncia) e das disponibilidades do ambiente (estrutura do
ambiente) pode ser observado no estudo de Gregory e Jones (2009, p. 776), ao destacaram “que certas
condi¢cdes ambientais sdo mais favoraveis a algumas estratégicas que outras, e também que as escolhas
sobre estratégias séo afetadas por preferéncias pessoais”.

Possivelmente reside na formagéo por competéncias o grande desafio da aprendizagem, possibilitar
ensino que promova competéncias a serem aplicadas em determinas situacdes e especificidades de
algumas atividades é o propdsito da formacdo por competéncias (TANGUY, 2003). Para tanto séao
necessarias propostas voltadas para a proximidade do mundo corporativo, de forma a aproximar teoria e
pratica, superando o ensino restrito apenas aos conteudos disciplinares (ARAUJO, 2001). Portanto, &
importante destacar que o ensino de metacompeténcias se vincula a melhoria constante, em que as
pessoas precisam desenvolver suas habilidades para continuar realizando o seu trabalho eficazmente, e

isto se configura como um desafio para o setor universitario (GREGORY; JONES 2009).
CONSIDERAGOES FINAIS

O propdsito do presente estudo — ensaio tedrico — foi o de discutir o desenvolvimento das
competéncias do Administrador nas IES por meio da aprendizagem em acgdo e a sua relagdo com a
aprendizagem gerencial. Com a revisdo tedrica para suportar o objetivo, emergiu o conceito de
metacompeténcia, encaminhamento aplicado na educagao superior europeia e representado pelo Tratado
de Bolonha, o qual pretendia desenvolver mudangas no ensino para absorver os novos desafios da
sociedade e, também, proporcionar empregabilidade para os futuros profissionais.

Delineado desta forma, este estudo buscou apresentar o contexto entre as metacompeténcias, em
especial a do Administrador e compreender este novo processo. Assimilar metodologia de ensino capaz de
permitir o desenvolvimento do aluno com formatos mais proximos da realidade que ira se deparar em seu
futuro profissional. Assim, identificou-se na aprendizagem em acdo elementos com potencialidade para
conduzir os alunos a absorver responsabilidades e posicionamento quanto ao seu desenvolvimento
académico e melhorias no sentido de internalizar as expectativas de sua atuagdo como profissional.

A importancia em se estudar a formagao profissional do Administrador, a sua aprendizagem, e por
consequéncia nas organizagbes e IES, como também as competéncias, é destacado por Campos et al.
(2009, p. 1), “identificar as competéncias de cada individuo, bem como estimular o seu desenvolvimento e
comprometimento € um desafio para realidade das organizagdes e das instituicbes de ensino”. No caso das
IES, ao promover alinhamentos com as demandas de competéncias requeridas pelas organizagbes e
desejadas pelos seus alunos, se estara cumprindo as expectativas de seus principais stakeholders e, ao
cumprir com estes propésitos estardo agregando vantagem competitiva a si mesmas. “Em uma era de
competitividade intensa entre escolas de negdécios, membros do corpo docente estdo enfrentando
crescentes pressdes para exceléncia no ensino” (AUSTER; WYLIE, 2006).

Estudar a aprendizagem em acéo e seus alinhamentos com relagcao as competéncias desenvolvidas

permite apoiar decisdes de escolha de estratégia de ensino, demonstra a sua possibilidade de aplicagédo e
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os seus reflexos para com as competéncias. Ela se propde a desenvolver habilidade de administragao,
buscar solugao de problemas complexos que ainda nao tém solugao (SILVA, 2008, p. 24).

A necessidade de gerar conhecimento para a sociedade enseja dispositivos com poder de
consecugao pela aprendizagem. A aprendizagem ativa abarca elementos diferenciados que refletem na
melhoria do conhecimento. Pesquisar sobre esta dindmica contribui para novas interpretagdes e possibilita
potencializar a educacao, ou seja, identificar as relagdes entre as competéncias desenvolvidas no campo
educacional permite desenvolver agdes de ensino mais apropriadas, visto que o processo de aprendizagem
demanda recursos para ser desenvolvido, o que requer atengéo das IES em promover assertividade em sua
aplicagédo. Portanto, cabe as IES desenvolver suas proprias metacompeténcias para obter sucesso no
ensino das metacompeténcias aos seus alunos.

Considerando os elementos citados anteriormente, aprendizagem gerencial, aprendizagem em acao
e competéncias, emerge como ponto de ligacdo o efetivo envolvimento da pratica, ou seja, na
aprendizagem gerencial o individuo em suas agdes cotidianas esta em processo de aprendizagem informal,
a aprendizagem em acgao busca aproximar esta realidade do profissional para promover o ensino formal €; a
competéncia ocorre no momento em que é exercida a atividade profissional. Ao vivenciar estes elementos o
individuo estara agregando experiéncias, o que enseja reflexdo, isto €, resgatar momentos passados e
agregar nova perspectiva que permita exercer diferenciadamente suas possibilidades em ato presente ou
em futuros momentos.

Em sua pesquisa com objetivo de analisar o contexto social na aprendizagem gerencial, Silva (2008,
p. 38) relata que para os gerentes “as experiéncias mais significativas e ricas em aprendizagem foram
aquelas em que houve a troca de experiéncias” e, o desenvolvimento e a aprendizagem serdo mais
potencializados “quanto mais reflexiva e focada na agéo for a pratica gerencial’. O pensamento reflexivo
também foi considerado por Soares Neto e Silva (2012), e relaciona-o com a intengao de vislumbrar aquilo
que ndo pareceu visivel na acdo; interpretagbes que agora emergem; solugbes ndo percebidas
anteriormente; “nuances que chamaram a atengao no momento da agao, e as nao percebidas na ocasiao,
relacionando agao e reagao”.

A formagéo proporcionada pelos cursos de graduagdo, combinada com a pratica no exercicio da
profissdo, possivelmente impactam no desenvolvimento das competéncias requeridas ao gerente (GODOY;
D’AMELIO, 2012). O desafio € compatibilizar a educagédo e o desenvolvimento do gerente de forma que
ocorra o desenvolvimento das competéncias ajustas aos seus propdsitos profissionais (SILVA, 2008).

Considerando o conteudo abordado, sugere-se estudos empiricos com o propésito de observar as
competéncias demandadas aos profissionais Administradores, isto considerando a perspectiva das IES, dos
alunos e dos gestores das organizacdes. Com estes dados verificar a oportunidade em aplicar a
aprendizagem em acao para desenvolver tais competéncias e, diante deste contexto, verificar a relagao

com a aprendizagem gerencial.
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