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Aprendizagem e desenvolvimento de competéncias: articulando
teoria e pratica em programas de pés-graduacédo em formacao
gerencial

Roberto Ruas
Graziella Maria Comini™

Resumo

Uma andlise desenvolvida em programas de pds-graduacdo em formacéo gerencial revela que o curriculo e os métodos
pedagogicos empregados nesses cursos ndo estdo adequadamente relacionados com as condigdes do ambiente de
trabalho profissional dos alunos, condicbes nas quais as competéncias gerenciais poderiam ser mobilizadas e
desenvolvidas.

Sustentado em surveys e entrevistas com cerca de 300 alunos participantes de 14 cursos de pés-graduacio em formacao
gerencial, este artigo recupera contribui¢des associadas a diferentes abordagens da aprendizagem, tais como sistemas de
aprendizagem social, aprendizagem pela experiéncia, aprendizagem experiencial, aprendizagem situada e comunidades de
aprendizagem. O objetivo é construir referéncias para o desenvolvimento de competéncias em ambiente de programas de
pos-graduacao em formacao gerencial.

Palavras-chave: formagao gerencial; desenvolvimento de competéncias; abordagens de aprendizagem.

Abstract

An analysis carried out in Brazilian programs of executive education reveals that the curricula and the pedagogic meth-
ods of these courses are not completely linked with particularities of the work environment, so they are apart of the con-
ditions in which the competences will be developed. Based on surveys and interviews applied to around 300 students par-
ticipating in 14 programs of managerial formation, this articles points out the contribution of some learning approaches:
social learning systems, experiential learning, situated leaning and learning communities. The objective of this proposal is
to build some references for competence development in programs of executive education.

Key words: executive education; competencies development; learning approaches.

Introducao

No Brasil, 0 impacto dos programas de pés-graduacdo em formagao gerencial (mestrados profissionais, MBAs
e especializacdo em gestéo) nas competéncias e no desempenho profissional dos seus aunos néo tem sido um
tema freqliente no debate e na pesquisa em administracdo. Paradoxalmente, nos Ultimos anos, a oferta desse
tipo de programa tem crescido no pais de forma vertiginosa, aproximadamente, 136% entre 1987 e 2004
(VOCE S/A, 2006). Parte desses programas tem obtido reconhecimento e val orizagio no ambiente econdmico,
empresarial e académico, em fungdo de sua tradicdo, dos professores que ali atuam, dos profissionais que os
procuram como alunos ou, ainda, em razdo das empresas que deles participam.
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Entretanto, a falta de um debate mais fregliente sobre essas questdes gera uma lacuna, deixando a seguinte
divida: de que maneira os programas de pés graduacdo em formagdo gerencia tém contribuido para melhor o
desempenho profissional de seus egressos?

O pouco que se sabe a respeito resulta de observacdes empiricas especialmente de programas considerados de
maior qualidade. O ponto forte desses programas esta, sobretudo, no desenvolvimento cognitivo dos alunos, a
partir do emprego de recursos didaticos calcados predominantemente no conhecimento. Trata-se de um
processo no qual o aluno é estimulado a se apropriar de um conjunto de principios, conceitos e métodos de
gestdo, distribuidos por disciplinas e seminérios, cujos principais titulos e conteldos séo similares, se
compararmos diferentes programas.

Segundo pesquisa apresentada mais adiante, grande parte dos alunos desses programas parecem estar
conscientes de que, ao final dos cursos, tiveram a oportunidade de aprender quanto de rever importantes
principios e méodos da administracdo contemporanea. Da mesma forma, acreditam terem desenvolvido a
capacidade de “ver e andisar 0o mundo”, de entender a gestéo contemporanea nas suas diferentes perspectivas,
além de relacionar sua area de atuacdo com outras areas da empresa e de foradela

Por outro lado, também é freqliente a percepcdo de que esses cursos, de forma geral, ndo atendem as
expectativas dos aunos quanto ao desenvolvimento de competéncias. Nesse sentido, uma parte da literatura
tem defendido a tese de que programas de formagéo gerencial convencionais tendem a gerar um gap entre o
potencial de recursos desenvolvidos nesses programas (conhecimentos e algumas habilidades) e aquilo que é
Necessario e precisa ser apropriado como competéncia na atividade profissional. (Mintzberg, 2006).

Buscando justificativas para esse gap, um diagnéstico muito replicado no ambiente empresarial é o de que
esses processos de formagdo sdo desenvolvidos de maneira relativamente distante das condigbes e
especificidades do trabalho; ou sgja, distante das condic¢fes onde as competéncias serdo desenvalvidas.

Também no contexto académico tém sido produzidos trabalhos que direta ou indiretamente tratam de forma
critica desses programas. de sua pouca consisténcia, da “quase’ padronizacao de seus curriculos e disciplinas,
do emprego de metodologias pedagdgicas convencionais e da énfase em “gurus’. (FISCHER, 2001; RUAS,
2003; SOUZA; SOUZA; ASSIS; ZERBINI, 2004; WOOD JUNIOR; PAES DE PAULA, 2004, FESTINALLI,
2005). Numa perspectiva ainda critica, alguns trabalhos apontam alternativas para 0 ensino-aprendizagem em
administracdo: abordagens que reforcam a necessidade da relacéo teoria e prética (STAHL,2004; NASSIF;
GHOBRIL;BIDO, 2005), ou que destacam a importancia da no¢do de competéncias como referéncia na
construcao de programas pedagdgicos em administracdo (ANTONELLO; DUTRA, 2005; NUNES, FERRAZ,
2005) ou ainda, que centram a iniciativa da mudanca no préprio docente (ANDRADE; MAHEU;OLIVEIRA,
2004); abordagens exploratérias, propondo o emprego de recursos aternativos no processo de ensino-
aprendizagem, tais como elementos proprios a linguagens artistica — cinema, teatro, danga, fotografia,
musica a fim de desenvolver uma @ncepcdo estética de aprendizagem ( DAVEL; VERGARA, 2004),
especificamente o uso daliteratura (FISCHER; DAVEL ; VERGARA; GHADIRI, 2006) ou das artes cénicas (
RUAS; WOOD JR., 2006)

Por outro lado, a direcao dos PPFGs néo tem contribuido neste esforco decompreensdo e andlise da questéo da
efetividade dos programas de formacdo gerencial. Salvo raras excegdes, adotam procedimentos convencionais,
como avaliar aassimilacdo de contelidos- através de provas e trabalhos de conclusdo, por exemplo - , avaliar a
reacéo dos alunos diante de uma disciplina ou seminario, o que eles acham do desempenho do professor etc.
Em gerd, tais programas tratam seus processos como se estes fossem de desenvolvimento estritamente
cognitivo e ndo de formagao profissional..

Visando contribuir com este debate, este artigo andisa e avalia as percepgdes quanto a aprendizagem em
programas de pés-graduacdo em formagao gerencia (PPFGs) levantadas no periodo entre 2003 e 2006, junto a
cerca de 300 alunos distribuidos por 14 turmas, compreendendo quatro mestrados profissionais, trés MBAs e
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sete especidizacdes lato sensu,! cursos esses realizados em quatro diferentes instituicdes de ensino. Nessa
avaliacdo, os alunos procuram identificar, sistematizar e priorizar 0 que perceberam como aprendizagem mais
significativa durante o curso, considerando as competéncias que julgam importante desenvolver em sua
atividade profissional.

Dentre os resultados mais significativos dessa pesquisa, destague para a comparacdo entre as expectativas dos
alunos, levantadas no inicio de alguns desses cursos, e a auto-avaliagéo de aprendizagem, realizadano seu final.
Essa comparacdo revela diferencas importantes entre expectativas e 0 que é efetivamente desenvolvido num
programa desse tipo, ainda segundo a expectativa dos alunos.

Os resultados também revelam que estes ndo sd percebem como valorizam seu préprio desenvolvimento no
campo cognitivo—intelectua (organizacdo de textos, andlise e critica, sintese, associacdo de idéias e situaces
em diferentes documentos), pois trata-se de capacidades muito menos exploradas no ambiente organizacional.
Essa percepcdo positiva, contudo, ndo impede que apontem também a necessidade de experimentacdo de
métodos e conceitos em seus ambientes de trabalho. De acordo com os aunos, prética poderia aproximar
mais o0s contelidos de aula com as expectativas quanto ao desenvolvimento de competéncias; em outras
palavras, articular o aprendizado cognitivo com o ambiente de trabalho, aspecto que seré ainda retomado neste
artigo.

O contexto e a emergéncia dos programas de formacéo gerencial

Dentre os elementos mais visiveis no atual ambiente de negdcios, destacam-se a velocidade, a tecnologia, a
expansdo internacional, a concentracdo de capitais via aquisi¢ies, as diancas e fusdes e, especidmente, a
instabilidade e a baixa previsibilidade. Nesse ambiente, as organizagcdes ndo sobrevivem se continuarem a atuar
como faziam ha poucos anos. Referindo-se a essa instabilidade, Zarifian (2001) chama a atencéo para uma das
dimensdes do conceito de “evento”, na qual hovas demandas sdo continuamente incorporadas pelo ambiente
através de novos usos potenciais de produtos, novas expectativas da clientela, novos entrantes, novas
tecnologias; enfim, situacdes que exigem das empresas uma forte mobilizac&o para que possam crescer ou, pelo
menos, permanecer no mercado.

Esse contexto altamente competitivo e instavel acaba tendo um forte impacto no papel e nas funcdes do gestor.
De fato, algumas das chamadas fungdes gerenciais (como a andlise de cendrios, de situacbes e de problemas, o
relacionamento e a negociacdo com clientes e colaboradores, adém dos processos de tomada de decisio)
tornam-se, nesse contexto, mais complexas e dificels, tanto pela intensidade da concorréncia quanto pela
instabilidade do ambiente. Resulta dai uma grande expectativa em termos do desempenho dos gestores, de suas
respostas “rapidas e confiavels’, a chamada “ pressdo por resultados’.

E nesse quadro de expectativa generdizada em torno da performance dos gestores que aumenta
significativamente a oferta de programas de pds-graduacdo voltados para a formagdo gerencia de longa
duracdo, tais como mestrados profissionais e especializacdo em gestdo lato sensu (doravante denominados
genericamente de PFG - Programas de Pds-Graducdo em Formacdo Gerencial) em quase todos os paises. No
Brasil, esse tipo de programa vem apresentando uma notével expansdo a partir de meados dos anos 90.

Entre 1987 e 2004, a pos-graduacdo cresceu 136% no pais, saltando de 815 cursos para 1.925 (VOCE /A,
2006). De um lado, essa demanda é estimulada pelos proprios profissionais, que véem nesses Cursos uma
aternativa para enfrentarem os desafios e as expectativas em relacdo a sua performance - sobretudo, uma
oportunidade de se diferenciarem nas suas carreiras - ; de outro, as empresas tém a expectativa de que
dternativa garanta melhores resultados a seus processos e negdcios, com base na capacitacdo de seus
profissionais.

' No Brasil, os programas denominados MBAs sdo também, formalmente, programas de especializagio lato sensu. Neste artigo, s&o
empregadas as denominacdes que as instituicdes adotam para seus cursos.
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Os programas de pés-graduacdo em formacédo gerencial (PPFGs) - mestrados profissionais, MBAs e
especializacdo em gestdo : avancos e limites

O primeiro programa denominado Master of Business Administration (MBA) foi criado em 1908, na
Universidade de Harvard. Em 1928, surgiu 0 segundo desses programas, ha Universidade de Stanford.

A histéria dos programas MBAs nos EUA é marcada por periddicas inovacdes que, geradas numa ou noutra
instituicdo, acabam se disseminando por quase todas as escolas. 0 advento do método “estudo de casos’
(Harvard, anos 1920), a valorizagdo da pesguisa académica (Carnegie Indtitute of Technology, anos 1950), a
divisdo da gestédo em funcgdes (vérias escolas, anos 1970) e o foco em estratégia (Harvard, anos 1980).
(MINTZBERG, 2006). A partir dos anos 1990, os principais MBAs americanos e alguns europeus iniciaram
um processo de internacionalizacado, instalando unidades de ensino em outros paises ou organizando programas
de formacgdo distribuidos por diferentes paises na forma de consorcio de quatro ou cinco instituicdes, por
exemplo.

Latham, Latham e Whyte (2004) analisam a evolugéo dos MBAS, demarcando pelo menos dois movimentos
principais. O primeiro, na década de 1960, quando ocorreu a profissionalizacdo dos cursos a partir da
contratacéo de académicos tanto da a&rea humana quanto da de exatas. Apesar do aumento vertiginoso ro
nimero de trabalhos e de pesquisas verificado a partir daquele momento, os autores enfatizam que boa parte
dessa producéo estava descol ada da realidade e das necessidades préticas das organi zagfes que contratavam os
egressos. Além disso, esse movimento provocou a estruturacéo de conteldos de forma extremamente
departamentalizada, naguilo que os autores chamam de “especializacdo funciona”. Ainda segundo Latham,
Latham e Whyte, o principal impacto na formag&o dos alunos foi a fata de uma visdo mais integrada da
administracéo e desenvolvimento da capacidade racional, prevalecendo um entendimento um tanto linear. “Os
alunos conseguem perceber apenas que NUMeros Sao NUMEros e pessoas Sao pessoas...”. (lbid., p.7).

Quanto ao segundo movimento dos MBAS, Latham, Latham e Whyte observam que ele é marcado pelo desafio
de desenvolver nos aunos a competéncia do pensamento sistémico e a visdo integrada que Ihes possibilitem
enfrentar as situacBes organizacionais. Para isso, os autores consideram fundamental ndo apenas redesenhar
contetidos, mas também adotar metodol ogias de ensino inovadoras.

Mintzberg (2006) € critico e cético em relacéo a efetivacdo das mudancas necessarias aos programas de MBAS,
particularmente, porgque estas dependem fundamental mente da vontade e da visdo dos docentes, 0s quais estéo
presos a um paradigma ultrapassado que ndo tem como eixo central uma abordagem reflexiva para educacéo
gerencid.

Algumeas idéas inovadoras associadas a programas de desenvolvimento gerencia tém sido divulgadas na
literatura internacional. Mazen, Jones e Sergenian anos 90 (2000) discutem formas de transformar uma classe
numa learning organization, enquanto Isabella (2005) apresenta um projeto de ensino para uma disciplina
voltada para o trabalho em equipe, no qual o aprendizado ocorre por meio de ages concretas. Por sua vez,
Agut e Grau (2002) destacam a associacdo entre a aprendizagem no campo cognitivo e a experiéncia
profissional. JA Conger e Xin (2000) entendem que os métodos pedagdgicos mais adequados para a formagdo
de um executivo atuando em ambiente instdvel e hipercompetitivo incluem aprendizagem na acdo e
experiéncias diversificadas em situacBes especificas. Raglin e Coghlan (2006) renovam e reafirmam suas
proposicdes acerca da importancia decisiva da relagdo com o trabalho e com o ambiente organizacional nos
processos de aprendizagem e formac&o gerencial.

Deve ser observado que essas proposi¢ies tem relacdo direta ou indireta com o debate sobre as formas sociais
de aprendizagem, abordagem na qual as interacdes entre, de um lado, individuos e ambientes e, de outro, teoria
e prética, constituem suas principais fontes inspiradoras. (GHERARDI ; NICOLINI , 2003; WENGER , 2003).

No Brasil, os PPFGs sd0 programas mais recentes, pois 0S primeiros cursos iniciam suas trgetérias no final da
década de 1970. Inicialmente, adotaram o titulo de curso de Especializacdo em Administragdo, com uma carga
horéria em torno de 360 horas (as vezes, um pouco mais). Ao contrério dos programas americanos, em geral,
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reconhecidos como cursos stricto sensu (equivalentes a mestrado), no Brasil, os cursos de especiadizacéo
equivalem a cursos lato sensu, ou sgja, a mesma equivaléncia de especiaizacdo. Apenas na segunda metade dos
anos 1990 apareceram os cursos de mestrado profissional; esses, sim, classificados como gtricto sensu. (RUAS,
2003) ).

A partir de meados dos anos 90, , em resposta a criticas a predominancia de uma visdo académica e tedrica
nesses programas, alguns deles incluiram inovages pedagdgicas mais orientadas para a prética, como jogos de
empresas, simulagdes de laboratérios, estudos de casos, visitas técnicas a empresas e outros recursos, visando
aproximar 0s cursos da problemética empresarial. Também procuram atrair empresas por meio da oferta de
cursos direcionados a especificidade de seus negdcios (cursos in company). Dessa perspectiva - e buscando
uma diferenciacdo diante da grande oferta de especiaizacdes|ato sensu no Brasil -, jano final dos anos 1990,
algumas instituicbes passaram a chamar de MBAs 0s seus cursos de especidizacdo, ainda que estes
formalmente mantenham o status de cursos de pés-graduacéo lato sensu.

Em 1996, foi regulamentado o curso de mestrado profissional, por iniciativa da Coordenacéo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), érgéo vinculado ao Ministério da Educacdo e
responsavel pela regulacéo de cursos de pos-graduacdo. O diploma de mestre profissiona equivale ao de pos
graduacdo stricto sensu, ou sgja, a0 mestrado tradicional. Por uma série de razfes ingtitucionais e por suas
caracteristicas especificas, os programas de mestrado profissional ainda néo estéo té&o difundidos quanto outros
cursos do género.

Apesar da quantidade e da diversidade de of erta de PPFGs em praticamente todo 0 mundo, alguns problemas e
desafios tém sido apontados por vérios observadores (DEHLER, 2006; MINTZBERG, 2006; MINTZBERG;
GOSLING, 2003; PFEFFER E FONG, 2003). Um dos principais desafios, com certeza, é a questao pela qual
iniciamos este artigo: os programas de pés-graduacdo em formacdo gerencia tém de fato viabilizado um
melhor desempenho profissional a seus alunos-egressos?

Uma das formas que encontramos para tratar dessa questdo foi desenvolver uma pesquisa com um ndimero
significativo de alunos desses programas. O objetivo era tentar saber como percebem a relacéo entre a
aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias no decorrer dos programas, considerando a perspectivade
suas atividades profissionais e ambiente de trabalho. Acreditamos que um dos resultados positivos desse
esforco € ampliar a visibilidade entre usuarios-dunos e empresas acerca das apropriagdes efetivas
(competéncias/desempenhos ) que esse tipo de curso € capaz de mobilizar; .ou sgja, levantar e andlisar de forma
sistemética o que os alunos percebem como aprendizagem, respaldados também na perspectiva da empresa
onde atuam. Os principai s resultados dessa pesguisa s&o apresentados a seguir.

A avaliacdo da aprendizagem de contedos e experiéncias nos PPFGs: principais resultados

A atividade aqui descritafoi iniciadaem 1999 com o nome de Atelié de Gestdo e Competéncias. Compreendia
uma carga horéria entre 12 e 20 horas de trabal ho posicionadas nas Ultimas semanas do programa. Por meio de
dindmicas e da aplicagdo de question&rios, procuravase identificar e sistematizar quais conteldos e
experiéncias aprendidas no curso o grupo considerava mais relevantes. Entre o Ultimo trimestre de 1999 e
outubro de 2006, foram avaliadas cerca de 600 aunos em 32 turmas — nove mestrados profissionais, seis
MBAs e 17 especidizacBes em gestdo lato sensu, sediadas em quatro diferentes ingtituicbes de ensino
brasileiras.

Durante esses sete anos de aplicacdo, tanto os procedimentos quanto sua formatacdo foram sofrendo as
mudancas que entendemos necessaria em funcéo da avaliagdo pelos alunos e da apropriacdo de teorias e
experiéncias. No comeco, a atividade compreendia uma Unica intervencdo e avaliacdo ao fina do curso. Ela
iniciava pelo compartilhamento da nog@o de competéncia— um dos eixos conceituais do método - e, com essa
base, era redizada a avaliacdo da aprendizagem e do desenvolvimento de competéncias durante 0 curso,
segundo a percepcdo dos alunos.
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Mais tarde, entendemos ser importante associar a avaliagdo dos resultados de aprendizagem realizada ao final
do curso com levantamento de expectativas de aprendizagem no inicio deste. 1sso nos levou a uma nova
formatacéo baseada em duas intervencbes, uma no inicio e outra no final dos programas. Em alguns desses
programas, tivemos ainda a oportunidade de conhecer um pouco do percurso da aprendizagem dos aunos
durante o curso e, entdo, incluimos uma terceira intervencdo, mais curta, de quatro horas, restrita a situaces
especificas.

Apresentamos adiante alguns dos principais resultados da avaliacdo da aprendizagem de contelidos e
experiéncias durante os PPFGs. Para um andlise mais atudizada e consistente, selecionamos apenas 0s
resultados obtidos nos quatro anos finais da pesquisa, totaizando cerca de 300 aunos em quatro turmas de
mestrado profissional, trés de MBA e sete de especializacao lato sensu, como ja mencionado.

Sistematizacdo e comparacao entre expectativas e resultados de aprendizagem em PPFGs, segundo a percepcao dos
alunos

Um dos resultados mais importantes de nossa andlise foi a comparacdo entre as expectativas dos alunos,
levantadas no inicio dos cursos, e a avaliagdo de aprendizagem realizada no final, cujas percepcdes principais
S80 sistematizadas no quadro 1.

Quadro 1 - Sistematizacédo e comparacao entre expectativas prévias e resultados de aprendizagem no final

do PPFG, segundo a percepcao dos alunos

Expectativas
(levantadas no inicio dos cursos)

Saber empregar conceitos, métodos e

ferramentas da gestdo contempor anea

de maneira oportuna e adequada
(quando, como e onde)

Visdo estratégica e de negdcios-
desenvolver capacidade de analisar,
relacionar e interpretar situagoes,
cendrios e informagGes de origens €/ou
natureza diferentes em sua atividade
profissional

Capacidade de atuar em ambientes
mais complexos ou diferentes- nos
quais intervém atores pouco conhecidos

I dentificar oportunidades no negocio,
desenvolver novos projetos e
apresentar edefender idéias novas

Explorar e desenvolver competéncias
relacionais - relacionamento,
negociagdo e

Networks

Aprender com seus préprioserrose
acertos— capacidade de refletir, avaliar
e aprender na agdo

Resultados De Aprendizagem
(levantados no final dos cursos)

Teve contato e explorou conceitos e préticas associados a gestéo
contemporanea. Entretanto, concluido o curso, entende que ainda ndo
construiu uma visdo pessoal mais sistemética e abrangente acerca da
aplicagdo de todo esse conhecimento e experiéncia

Analisou, criticou e sistematizou as principaisidéias e questdes de livros,
artigos e documentos em geral. Algumas vezes, associou esses contelidos
arealidade da sua empresa ou com as de colegas, mas sempre no ambiente
da salade aula. Todavia, entendem que seriaimportante experimentar
algumas dessas capacidades no ambi ente de trabalho

Foi estimulado, no curso, a se auto-avaliar de formamais objetiva, em
termos de seu desempenho, o que |he deu mais autoconfianca para atuar
em outros ambientes e com outros atores

No decorrer do curso, teve contato com muitas idéias e perspectivas
inovadoras. Entretanto, foram mais raras as oportunidades de pér isso em
prética na sua atividade profissional

Durante o curso precisou compartilhar visdes e maneiras de pensar,
relacionar-se e explorar sua tolerncia com pessoas que nhormal mente
pensam e agem de forma diferente. Contudo, no sabe o quanto dessa
experiénciafoi efetivamente internalizada e o quanto ficou restrito ao
contexto do curso

Alguns dos contelidos e experiéncias do curso estimularam exercicios de
reflexdo e avaliagdo acerca de seu proprio desempenho. Em tese, esse
processo poderia viabilizar processos de auto-aprendizagem a partir de
sua propria experiérncia no trabal ho. Entretanto, entende que carece de
uma sistematica paraisso. Por outro lado, a sensibilizacéo para esse tema,
desenvolveu, entre parte significativa dos alunos, a convicgao de que esse
aspecto é fundamental para o crescimento pessoal e profissional

Fonte: Elaborado pelos autores
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Uma andlise da primeira coluna revela que, no inicio dos cursos, os aunos tinham a expectativa de que os
conhecimentos e experiéncias a serem desenvolvidos nesses programas se caracterizassem por um potencial de
maior aplicabilidade e contextualizagdo a suas atividades profissionais, assumindo, entéo, aprendizagem,
formas préximas das chamadas competéncias gerenciais. Em outras palavras, as expectativas dos alunos em
relacdo a esses programas apontavam também para um processo de “concretizacdo de competéncias’,
especialmente, aguelas mais valorizadas no atual ambiente de negdcios (visdo estratégica e de negdcios, saber
atuar em ambiente mais complexos, orientacdo para resultados, saber empregar conceitos e métodos de gestao
contemporanea, estabel ecer redes de relacionamento).?

Entretanto, na avaliacdo dos proprios alunos, sua aprendizagem esteve mais proxima do desenvolvimento de
capacidades e potenciais do que da efetivacio de competéncias. E certo que a maioria deles entende que as
capaci dades desenvolvidas nos cursos constituem recursos indispensaveis para efetivar competéncias. Contudo,
defendem que teria sido importante experimentar a aplicacdo de métodos e conceitos em seus ambientes de
trabalho. Alias, percepcdo dos alunos associase a abordagens muito difundidas nos dltimos anos -

algumas delas ja destacadas em topico anterior -, as quais, embora, partindo de experiéncias e principios
diferentes, acabam levando a conclusdo de que a questéo da aprendizagem no campo gerencia € extremamente
dependente da interagdo social. Em outras palavras, a consolidacéo da aprendizagem ndo dispensaria arelacdo
com as préticas de trabalho, nem com o contexto social das organizactes. (BROWN ; DUGUID, 1996; BUR-
GOYNE; REYNOLDS, 1997; NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003; RAELIN, 1997; REVANS, 1986;

WENGER, 2003).

Por outro lado, esses mesmos aunos ndo hegam que as “capacidades intelectuais’ - segundo eles, as mais
exploradas nos cursos - estdo entre as maiores caréncias da atividade gerencia cotidiana, expressa por “muita
acdo e poucareflexao”. Nesse contexto, valorizar capacidades intelectuais como organizacdo de textos, analise
e critica, sintese, associacdo de idéias e outras semel hantes parece fazer muito sentido.

Em seu Ciclo de Aprendizagem Vivencial, D. Kolb destaca a reflexdo como um dos 4 processos-chave
através dos quais um individuo conscientiza-se do sentido de suas experiéncias, e nesse processo
constroi as bases para futuras agdes e iniciativas de apropriacao de idéias novas ou adaptadas ao
processo. (PELTIER; HAY; DRAGO, p.252)

Destaques - 0 que de mais importante se aprendeu no curso, segundo a percepg¢édo dos alunos:

» adespeito das muitas percepcdes levantadas entre os participantes desses programas, foi dado destaque
guase unanime a exploragdo, no curso, da capacidade de andlise e associacdo de cada um, 0 que muitos
resumiram mais ou menos da seguinte forma: “ o que melhor se aprendeu no curso foi a capacidade de ver e
analisar o mundo”;

E paradoxal observar que essa perspectiva da aprendizagem, predominantemente no campo cognitivo, néo faz
necessariamente parte do quadro de expectativas levantadas pelos alunos no inicio do curso, mesmo porque
esse tipo de aprendizagem ndo lhes parece, a primeira vista, aplicidvel em suas atividades profissionais.
Entretanto, como observado anteriormente, parece ndo terem davidas de sua importancia. Nesse sentido, uma
expressao muito repetida em vérios cursos, quando da avaiagdo find, foi: “Nuncamaisli um jornal da mesma
maneira, depois do curso”, o que representa adequadamente a mudanca de postura e visdo do mundo.

* outro aspecto que apresentou ata freqiéncia na percepcdo de aprendizagem dos alunos, foi 0 que
consideraram como um sato qualitativo em seus conhecimentos e habilidades gerenciais, através do
compartilhamento de conceitos, métodos e ferramentas de gestéo. Segundo expressdo dos préprios alunos,

% Segundo a nogdo de competéncia aqui empregada e ja explicitada anteriormente (Dutra, 2004; Ruas, 2005.), os conhecimentos e
habilidades compartilhados durante o curso tomam a forma de competéncia, se colocados em agdo numa determinada situacéo real de
trabalho, de preferéncia, na propria atividade profissional.
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trataese da capacidade “de entender diferentes perspectivas do que acontece na administracéo
contemporanea’;

a aprendizagem via interacdo com 0s colegas de curso foi destacada como uma forma de compreender
outras e diferentes perspectivas da gestdo contemporanea. “Dentre outros aspectos, aprendi a relacionar
melhor minha érea de atuacéo com outras areas da empresa’. Nesse eixo de aprendizagem, destaque para
trabalhar em equipe, para a toleréncia com o diferente, a negociacdo (em gera, também destacam aspectos
tedricos desse tema), visdo sistémica, improvisacao, relactes interpessoais, adaptabilidade e ssber ouvir.
Todas essas competéncias podem ser classificadas como interativas, 0 que novamente destacaaimportancia
do aprendizado socid e prético;

ao final do curso, muitos alunos desses programas (PPFGs) entendem que os processos de aprendizagem, a
visdo mais abrangente, o diploma e a relacdo com colegas atuando em outros negécios, aém de outros
elementos que fazem parte das suas trgjetérias nos cursos, fortaleceram sua autoconfianca para atuar em
novas situagdes ou outros ambientes;

concluindo, apesar de reafirmarem a importancia da atualizacdo em conceitos e métodos da gestéo
contemporanea e de desenvolverem no decorrer do curso uma visao geral sobre as diferentes areas de gestao
e da andlise de cenarios e negdécios, grande parte dos alunos entende que 0 maior impacto dos PPFGs esta
associado a0 desenvolvimento de sua capacidade intelectual. S&o raros 0s que ndo reconhecem a
importancia desses cursos para seu crescimento pessoal e profissional.

Observacdes sobre os resultados sistematizados, destacando o impacto dos PPFGs nas competéncias e no
desempenho dos alunos-gestores

nossa andise revelou que o aspecto mais valorizado, na percepcao da maioria dos alunos dos programas
avaliados, foi o fortalecimento de sua capacidade intelectual e analitica. Embora néo se possa relacionar de
forma direta 0 impacto dessa capacidade no desempenho dos profissionais de gestao, ndo ha divida de que
€la contribui significativamente em termos de ampliacéo e renovacéo da forma de pensar e atuar, 0 que é
muito significativo no desenvolvimento de uma carreira gerencial ;

da mesma forma, a exploracéo da autoconfianca, da capacidade de perceber a s préprio em suas atividade
no contexto organizacional e atolerancia, além de outras habilidades exploradas durante o curso, expressam
0 desenvolvimento de competéncias, mesmo que de formas ndo deliberadas. Trata-se de habilidades
exploradas durante a redlizacdo de atividades do curso, as quais, se colocadas em situagéo de trabalho,
assumem a condicdo de competéncias. Entretanto, a avaiacd dos desdobramentos desse tipo de
capacidades no desempenho dos egressos desses cursos néo é tarefa fécil;

por outro lado, a maior parte dos contelidos e experiéncias explorados no decorrer dos cursos ndo
apresentam condicdes de adaptacdo para serem aplicadas diretamente em situagdes profissionais Por isso,
salvo situacBes muito especificas, a mobilizacdo dessas capacidades no contexto de trabalho e ja na
condicao de competéncias, torna-se um processo praticamente dependente dainiciativa do aluno;

no entanto, a prética cotidiana e profissional dos alunos, as dificuldades paradar conta simultaneamente das
demandas do curso e do trabalho, o pouco tempo de que dispBem para atuarem/refletirem sobre essa
articulacéo entre a“teoriada auld’ e a“ prética das atividades profissionais’, tudo isso acaba por estabel ecer,
para 0 aluno, uma certa concorréncia entre esses mundos. Nessas condicdes, € muito improvavel que ele
disponha de tempo, vontade e método para realizar essa articulacdo de maneiraisolada;

os resultados também apontam para a contradicdo entre as expectativas dos alunos em relacdo ao
desenvolvimento de competéncias e as suas percepcdes no final dos cursos, dentre as quais destacam as
dificuldades de associarem os contetidos explorados nas aulas com suas atividades profissionais. A primeira
vista, pode-se concluir que, por desconhecimento, 0s alunos Ndo saibam exatamente o que procuram ou, que
0s PPFGs menosprezem a questéo do desenvolvimento de competéncias. Embora possa haver um tanto de
verdade nessas duas afirmagdes, em nosso entendimento esse aparente paradoxo se deve, sobretudo, a fata
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de métodos pedagdgicos que viabilizem a articulagdo entre contelidos do curso e desenvolvimento de
competéncias,

* embora recentemente mais sensivels a problemdtica das competéncias, sd0 raros 0s procedimentos
pedagdgicos que no decorrer dos cursos, ddo condicdes aos alunos de colocarem em acdo conhecimentos e
experiéncias em seu ambiente de trabaho, de forma mais sisteméica. Estamos considerando
“procedimentos ssteméticos’ as Situagdes projetadas, nas quais a experiéncia de aplicar no contexto de
trabalho determinada capacidade ou conhecimento desenvolvido em PPFGs possa ser monitorada, avaliada
e repensada durante e apis esse processo;

Pelo que foi observado anteriormente, quais aspectos podem contribuir para o debate sobre a efetividade do
aprendizado em PPFGs em relacdo ao desenvolvimento de competéncias e a melhoria do desempenho dos
egressos desses programas? N&o h& davida de que os resultados apontados reforcam a necessidade de se
repensar conceitos, sisteméticas e procedimentos que sgjam capazes de articular 0os nexos entre a aprendizagem
em sda de aula e 0 desenvolvimento de competéncias no ambiente de trabalho. Esses mesmos resultados
também revelaram elementos através dos quais se pode construir os referidos nexos.

O préximo e conclusivo topico seleciona e caracteriza principios, conceitos, abordagens e procedimentos como
referéncias para a construcdo das conexdes entre a “teoria da auld’ e a “prética das atividades profissonais’,
sem descuidar, no processo, das aprendizagens no campo cognitivo.

Principios, conceitos, abordagens e procedimentos de aprendizagem capazes de articular teoria e pratica
em programas de pds-graduacédo dedicados a formacao gerencial

O objetivo deste tépico é selecionar e caracterizar principios, conceitos e procedimentos capazes de, em
ambiente de PPFGs, criar condi¢des para a articulagdo sistemética da relacdo entre aprendizagem em sala de
aula e o desenvolvimento de competéncias no ambiente de trabalho.

Principios e conceitos como referéncia para aprendizagem: articulando sala de aula e ambiente de trabalho

* anogdo de competéncia esta associada a mobilizacdo de capacidades num contexto e a efetivacéo de uma
entrega;

» uma condicdo indispensavel para a aprendizagem € a disponibilidade e o interesse dos alunos. de fato, o
sujeito da aprendizagem € sempre o auno, embora em muitos casos 0 foco do processo sea,
equivocadamente, colocado na performance do professor/facilitador. Contudo, se € o aluno o protagonista
efetivo desse processo, sua disponibilidade é crucial. Sem condicao, 0 curso pode prosseguir, mas as
condicdes de aprendizagem serdo muito menores.

Diferentes teorias tém mostrado que quanto mais significados o contelido em aprendizagem apresentar para o
aluno, mais facilitado sera esse processo. Dai a estratégia pedagdgica de articular o contelido da aprendizagem
com as experiéncias do auno, o que nos coloca proximo do conceito de aprendizagem significativa
(MOREIRA, 1999). No caso especifico da administragdo, esse principio sustenta que a aprendizagem de um
novo conceito ou método sera mais viavel e mais rapida se for adequadamente associada a um problema
profissional, a uma atividade atual ou & experiéncia anterior do auno.

* a agprendizagem em administracéo e a relacdo entre teoria e pratica: ndo é por acaso que a area de
administracdo € classificada como uma das ciéncias sociais aplicadas. De fato, grande parte dos conceitos e
métodos gerados no campo da administracdo cmmegam pela necessidade de solucéo de problema reais. Ja
seus model os e pracedimentos resultam de avaliagdo, da sistematizacao e da validagao de experiéncias bem-
sucedidas. Por isso, mesmo os melhores caminhos da aprendizagem em administragdo passam por uma
articulacdo consistente entre teoria e pratica; ou sgja, por uma experiéncia de aplicacdo sistemdtica, em
contexto de trabalho real, dos conceitos e métodos desenvolvidos nos processos de formacao.
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Inspirado em Piaget, “toda a aprendizagem é produto de acdo”, Dehler (2006, p.639) entende que
afirmacdo tem importantes implicactes pedagdgicas e que as pessoas aprendem efetivamente quando atuam em
problemas reais, instalados em seus préprios contextos (experiéncias). Por isso mesmo, esse autor conclui que
um desafio permanente para os educadores no campo da administracéo é o desenvolvimento de pedagogias que
consigam uma articulacdo adequada e sempre dificil entre o processo de simplificacéo inerente a aplicacéo de
métodos e ferramentas de gestéo e a complexidade das relagdes no ambiente organizacional. (BURGOY NE;
REYNOLDS, 1997; RAELIN, 1997; REVANS, 1986).

= uma forte convergéncia entre a aprendizagem em administracdo e a no¢ao de competéncia, em torno da
expressao “ mobilizacdo no contexto” : de um lado, a nogéo de competéncia caracteriza-se pela mobilizacdo
de capacidades num contexto especifico; de outro, a aprendizagem em administracdo parece consolidar-se
quando da experiéncia com os contetidos. Por isso, tanto a consolidacédo da aprendizagem em administracdo
guanto alegitimacao de competéncias apresentam uma condicdo comum - anecessidade de mobilizagdo no
ambiente de trabalho. Por isso mesmo, os processos de aprendizagem em PPFGs ndo podem prescindir da
mobilizacdo de determinados conhecimentos e habilidades (capacidades), desenvolvidos em sala de aula.
(Ruas, 2001).

Abordagens e procedimentos como referéncia para aprendizagem articulando sala de aula e ambiente de trabalho

a) Processos de compartilhamento progressivo, entre os grupos de alunos, de principios e conceitos acerca da
aprendizagem

O desafio de mobilizar e orientar os alunos de um programa de formagéo gerencia para o desenvolvimento de
competéncias - com base na articulacéo entre teoria e prética - demanda que eles compartilhem um quadro
conceitual sobre os processos de aprendizagem e um razoavel portfélio de experiéncias associadas a essa
aprendizagem. Além de mobiliza-l1os, tal compartilhamento tem afuncéo de esclarecer -Ihes os principios desses
processos de aprendizagem, podendo ocorrer en eventos formalmente organizados e periddicos - como, por
exemplo, oficinas de quatro a oito horas, no fina de médulos -, os quais compreendem um conjunto de
disciplinas. E conveniente, porém que esse desenvolvimento no fique limitado a agBes isoladas. Na verdade,
estamos tratando de uma forma de aprendizagem que exigira mudancas na maneira de pensar e agir dos alunos
(e também dos professores que atuam nesse tipo de atividade). Por isso, a expressdo aprendizagem como
processo é referéncia nessa etapa. A internalizacdo da relacdo entre teoria e pratica ndo pode ser entendida
como uma atividade eventual, mas, sim, como uma dinamica.

b) Abordagens articulando a relacdo entre conceitosidéias e experiéncias - 0 ciclo de aprendizagem
vivencia. Desenvolvido por Kolb (1997), esse ciclo compreende quatro processos principais, articulados entre
S

Processo 1 - interacdo com novas idéias, conceitos ou métodos. etapa que expressa a apropriacdo de novas
idéas, conceitos ou métodos, como, por exemplo, durante uma aula;

Processo 2 — adequacdo ou projeto de aplicacdo de novas idéias, conceitos ou métodos em situacdo real: afim
de resolver um problemaou realizar um processo de mudanca e melhorig;

Processo 3 — experiéncia concreta de aplicacéo do projeto numa situacao redl;

Processo 4 - observacoes, avaliacoes e reflexdes sobre a aplicacdo e seus resultados.

Esse ciclo apresenta diferentes perspectivas. Antes de tudo, significa um processo de consolidagdo da
aprendizagem, j& que para Kolb, a aprendizagem deve ser entendida como uma trajetéria ciclica. Se comegar
por um processo experiencial, aaprendizagem vai ser consolidada a partir da reflex&o. Se o ponto de partidafor
a apreensao de novos conceitos e métodos, a consolidacdo da aprendizagem ocorrera a partir da experiéncia
concreta de aplicacdo desses conhecimentos. Portanto o que € forte no ciclo de aprendizagem vivencial € a
relacdo reflex@o/observacdo, de um lado, e o projeto e a experiéncia, de outro. Nesse sentido, pensar e agir €
uma das maiores dificuldades daatividade gerencial.
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Embora possa ser empregado em vérias circunsténcias, o ciclo de aprendizagem vivencia tem sido
especia mente importante em programas de formac&o gerencial, como “elemento de que sistematiza’ arelacdo
entre teoria e pratica. Poder-se-ia também considerar a chamada “teoria da acdo”, mais especificamente as
configuracbes “single loop” e “double loop”, como uma referéncia de aprendizagem ciclica neste trabalho .

(ARGYRIS; SCHON, 1996)

c) Abordagens que facilitem o transito de informagdes, conhecimentos e experiéncias entre as pessoas e
grupos: as comunidades do conhecimento. O tratamento da questéo da educacéo e formacéo interpessoal tem
incorporado as chamadas formas sociais de aprendizagem. BROWN; DUGUID, 1996; LAVE; WENGER,
2001; NICOLINI; GHERARDI.; YANOW, 2003). Dentre os fundamentos dessa abordagem esta o pressuposto
de que a interacdo em ambiente coletivo pode exercer um importante efeito mediador sobre 0s processos
cognitivos e conceituais dos individuos que dele participam, principio atribuido a Wygotsky (REGO,1999). A
reflexdo dos individuos € influenciada pelo grupo no qual atuam. A combinacdo dos processos intelectuais e
sociais congtitui uma caracteristica fundamenta dos conhecimentos adquiridos através do grupo. Por isso, as
condicdes de aprendizagem em PPFGs sdo muito semelhantes as condices que referenciam a abordagem
associada as formas sociais de aprendizagem. Nesse processo, muitos conceitos e principios sdo construidos a
partir da tensdo entre a compreensdo conceitud do grupo e a dos individuos que o compdem. De Laat e Simons
(2002, p.15) apresentam um exemplo dessa dindmica:

A compreensao pode divergir entre os individuos e também entre os individuos e o grupo. Essa tensdo € a
forca motriz dos processos coletivos do grupo. Assim, quando um membro do grupo exprime uma opiniao
relacionada com o entendimento comum do grupo, essa opiniao constitui uma tentativa de sintese entre o
seu entendimento pessoal e o do grupo. Os outros membros do grupo comparam essa hova sintese com o
seu entendimento pessoal da versdo aceita pelo grupo e o seu desacordo pessoal relativamente a essa
versdo.

Como resultado dessa dindmica, o grupo acaba construindo novos significados e novos entendimentos
conceituais e experienciais, processo no qua a interacdo entre a cognicdo comum e a individua congtituem os
elementos fundamentais da construgéo col etiva.

Como se observa, ndo ha davida de que nos processos de formagdo em PPFGs sdo muitas as oportunidades em
que os aunos estabelecem uma relacdo entre novos e prévios conhecimentos. Desse processo, resulta a
construcao (muitas vezes, coletiva) de novas representactes dos conceitos, principios e métodos apresentados e
compartilhados no curso. A aprendizagem é um processo pelo qual o auno personaliza novas informagdes,
conferindo-lhe um significado a partir de experiéncias anteriores. (MOREIRA, 1999). Por isso, o estimulo a
interacdo, tanto formal quanto informal, entre os alunos num curso dessa natureza - interagdo que confronte
experiéncias pessoais e profissionais com 0s hovos conceitos e idéias - pode congtituir um instrumento muito
poderoso de articulacéo entre a teoria da sala de aula e as préticas do ambiente de trabalho. Nesse sentido, em
nossa avaliacdo da percepcdo de aprendizagem entre alunos de PPFGs, observamos que um dos principais
destaques é exatamente o0 aprendizado com os colegas de aula. Por que, entdo, ndo fazer dessa experiéncia,
geralmente informal e eventual, um procedimento sistematico de aprendizagem?

d) Procedimentos que contribuam para fazer da articulaco entre sala de aula e o ambiente de trabalho um
processo concreto e sistematico: o diario de bordo. Trata-se de um instrumento empregado com a finalidade de
registrar e sistematizar as experiéncias concretas e individuais de articulacéo entre os conhecimentos da salade
aula e a experiéncia do ambiente de trabalho. Esse procedimento deve estimular, no contexto da atividade
profissional, os processos de experimentacdo dos contelidos e conceitos desenvolvidos no curso. Em outras
palavras, € um instrumento pararegistrar e acompanhar a mobilizacdo de capacidades no ambiente de trabal ho.
A partir dele, os alunos séo periodicamente estimulados a compartilhar os registros de seus diarios de bordo e
apresentar as principais experiéncias de desenvolvimento de competéncias vivenciadas recentemente. Se
utilizado com regularidade, o diario de bordo pode tornar-se um importante procedimento para concretizar e
sistematizar a relagdo entre sala de aula e 0 ambiente de trabalho. Além disso, ao final do curso, o diario de
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bordo sera um documento consistente acerca do desenvolvimento de competéncias e habilidades durante o
CUrso.

= objetivo do diério de bordo — instrumentalizar a articulacéo entre contelidos da sala de aula e 0 ambiente de
trabalho, visando desenvolver competéncias,

» como: articulagdo entre teoria e prética; ou sgja, observar e registrar a aplicacdo, em contexto profissional,
de conceitos e métodos desenvol vidos no curso;

=  exemplos de registros e observactes a serem desenvolvidos:

observacdo direta— registrar situagdes nas quais uma competénciafoi colocada em acdo, com base na
experiéncia pessoal ou de terceiros;

observacdo indireta — registrar situagbes em que a auséncia de uma competéncia gerou um resultado
indesgjado;

observacdo analitica — identificar quais capacidades (conhecimentos, habilidades e atitudes) compdem
uma competéncia mobilizada pessoalmente ou por terceiros, no local de trabal ho;

observacdo reflexiva— relacionar quais contetidos e experiéncias desenvolvidas em sala de aula podem
contribuir para o desenvolvimento das capaci dades associadas a uma competéncia almejada.

Conforme se constata pelo exemplo anterior, as observagdes podem apresentar niveis progressivamente
superiores de complexidade.

Consideracdes finais

Neste artigo tratamos de uma questdo recorrente acerca dos programas de pos-graduacdo em formacéo
gerencia (PPFGs): os diferentes tipos de impactos que exercem no desenvolvimento de competéncias
gerenciais e no desempenho de seus alunos. Essa questdo resulta da andlise da percepcdo de aprendizagem de
aproximadamente 300 alunos de diferentes turmas, cursos e institui goes.

Dentre os varios aspectos levantados a partir de pesquisas realizadas junto a esses adlunos - aguns positivos e
até surpreendentes -, uma das consideracGes mais freguientes foi a demanda por maior aproximagdo entre 0s
contetidos e atividades de aula e a experiéncia profissiona dos participantes, a fim de que o curso possibilite a
mobilizacdo e o desenvolvimento de competéncias de uma maneira mais sistemética. A partir dessa
perspectiva, entendemos que seria importante buscar formas de articular mais intensa e sistematicamente a
relacdo entre 0 que se denominou neste artigo de “teoria da aula’ e as “préticas de trabalho no ambiente
organizaciona”, como uma alternativa para o desenvolvimento de competéncias, no contexto de PPFGs. Esse
aspecto tem sido bastante explorado na recente literatura internacional sobre aprendizagem, com destaque para
as chamadas formas sociais de aprendizagem, cujos processos centrais aparecem como interacdes entre, de um
lado, teoria e prética e, de outro, individuos e ambiente/coletivos. Assim, baseados nas experiéncias de
monitoramento da aprendizagem em PPFGs e nas abordagens tedricas aqui exploradas, concluimos este artigo
construindo referéncias capazes de contribuir para processos de articulacao entre a teoria da aula e as préticas
de trabalho no ambiente organizacional .

Dentre os principios selecionados, uma forte influéncia de teorias da educacéo e da aprendizagem; entre os
procedimentos destacados, buscou-se fundamentos em abordagens de aprendizagem nas organizacbes e na
gestdo do conhecimento, tais como ciclos de interacdo entre pensamento e acdo, aprendizagem no espaco de
trabalho e sistemas sociais de aprendizagem. Entendemos que esses principios e procedimentos podem
acrescentar novos elementos ao debate sobre a contribuicdo de programas de pos-graduacdo em formacéo
gerencial para o desenvolvimento de competéncias na atividade profissiona de seus aunos.
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