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Inovando no ensino de administracáo: urna experiencia com a
aprendizaqem baseada em problemas (PBL)
Innovating in the teaching of business administration: an experiment with
problem-besed learning (POL)

Edmundo Esaivoo Filho'

Luis Roberto de Camargo Ribeirif

Resumo:
O objetivo deste ortiga é relatar urna experiencia educacional inovadora de ensino-aprendtmoem de admjnjstra~o em

disciplinas de gradua,tío e pós-gradua,tío com a aprendizagem baseada em problemas ou PBL (problem-based learning),

como é mundialmente conhedda. A experiencia ocorreu numo escota de engenharia de urna universidade pública, em
diversos cursos de graduaqáo em engenharia e em disciplinas de pás-groduafao. Todas as disciplinas tinham conteúdos

de administrar;ao, especificamente de "teoria gerol da administ racdo" e "introduqáo a administroqáo': o estudo almeja

substituir abordagens didáticas tradicionais e a construqáo conjunta da mudonca entre professor/tutor e alunos. A

adoqáo do PBL foi motivada pelo descomposso entre as exigencias e dinamica da vida prafissional e a passividade e
alienaqáo dos alunos em sala de aula. A avalia, tío geral da professor e de 90% dos alunas é que o PBL tem bom resultado

na aprendizagem de conceitos. habilidades e atitu des:

Palavras-ehave: ensino de adminlstracáo: aprendizagem baseada cm prob lemas; ensino superior.

Abst rae!:
/he goal o f this article is to present an educational experiment in the teaching and learning of administration .wth

probtem-based learning (PBL) ot the undergraduate and graduate levels. Ibe experiment has token place in a school of

engineering at a pub/ir university in Brazil in severa! modules that covered business administration contents, espedally

"general administration theory" and "introductio n to odminist ration", Ihis study intended to facilitate the reptacemen t of

traditional didactic approaches and the colleetive eonstruction of this change by th e teaeher/tutor and students. /he

adoption of PBL was motivated by the increasing dissociation between the demands and dynamics of professional life

and students' passivity and alienation in the dassroom. /he teacher in charge of the modules and 90 % of the students

indicate that PBL prometes thc learning ofconcepts, skills and attitudes.

Key words: teaching of administration; problem -based learning; higher education.

lntroduc ño

A educacáo superior está numa encruzilhada. Muitos fatores a colocam nessa posicáo e a pressionam por
mudancas; entre eles, o crescimento extraordinário do volume de conhecimentos que devem ser apresentados e
apreendidos pelos alunos durante sua formacáo e, em contrapartida, sua rápida obsolescencia. Assim, nao basta
mais ensinar conteúdos fixos e acabados durante a educacáo profissional, pois se sabe que muito desse
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conhecimento estará desatualizado j áno momento em que os fonnandos estiverem ingressando no mercado do
trabalho. É preciso promover nos alunos a autonomia na aprendizagem, para que possam buscar e criar novos
conhecimentos durante toda sua vida profissional.

Por outro lado, tem-se a complexidade do mundo do trabalho e outros fatores económicos, soc iais e históricos .
Há muito tempo, alunos de cursos superiores nao tém mais sua colocacáo assegurada após a diplomacáo, O
mercado de trabalho nao emprega tanto quanto no passado devido a tres fatores principais : as sucessivas crises
económicas inerentes ao sistema capitalista (i.e., desemprego clássico), a crescente substituicáo de máo-de-obra
por tecnología (i .e., desemprego estrutural) e a adocáo de novos modelos de gestño empresarial, que afetam,
sobretudo, as camadas intermediárias da pirámide organizacional, diminuindo principahnente as oportunidades
de emprego de engenheiros e administradores nos n íveis inferior e médio de gerencia.

Como conseqüéncia dessa conjuntura, emprego garantido após a graduacáo e longa carreira numa só empresa,
ou mesmo numa única especialidade, sao perspectivas cada vez mais improváveis. Hoje, é comum engenheiros
e administradores atuarem, ao longo de suas carreiras, em várias áreas da mesma organizacáo (e.g., marketing,
producáo, vendas, financas), em várias empresas de um mesmo setor ou de setores produtivos diferentes, e
eventuahnente virem a iniciar seu próprio empreendimento. Daí a importáncia dos alunos do ensino superior e
profissionalizante, além de adquirirem urna sólida base técnico-científica, desenvolverem outros tipos de
conhecimentos: procedimentais e atitudinais .

De fato, muitos levantamentos de perfis profissionais tém apontado para a necessidade das escolas e
universidade atentarern para a promocáo de outros conhecimentos, como capacidade de resolucáo de problemas
e de estudo independente, habilidade para o trabalho em grupo, sensibilidade para os impactos de sua prática no
ambiente e na sociedade, colaboracáo, ética profissional e cidadania. Ter esses atributos implica uma educacáo
superioriprofissionalizante mais abrangente do que a que vigora em muitas escolas. Demanda mudancas em
todos os n íveis do processo educacional: desde a concepcáo dos objetivos educacionais, passando pela
elaboracáo dos requisitos para o reconhecimento dos programas e a operacionalizacáo das diretrizes
curriculares, até a capacítacáo de professores e o desenvolvimento e adocáo de metodologias de ensino
inovadoras .

No nivel da sala de aula universitária, essas mudancas constituem um grande desafio, j á que nao é preciso um
diaguóstico sistemático para constatar a predomináncia de métodos tradicionais, nos quais o professor é

colocado num pedestal e os alunos sao vistos como caixas vazias a receber um conhecimento fixo e acabado,
autoritária e passivamente distribuido. Nesses modelos, predomina aquilo que Freire (1981, p.38) chama de
"consciéncia bancaria", Nessa perspectiva educacional "'pensa[-se] que quanto mais se dá, mais se sabe ' . Mas
a experiencia revela que com este mesmo sistema só se fonnam individuos mediocres, porque nao h á estimulo
paraa criacáo",

Para transformar o status quoda sala de aula universitaria é urgente repensar os objetivos educacionais, visando
aadocáo de abordagens alternativas ao ensino tradicional que atentem para a aquisicáo de outros conteúdos,
além dos técnico-científicos, sem sobrecarregar nem ampliar exageradamente os currículos . Nesse sentido,
universidades e faculdades tém lancado máo de metodologias integrativas e construtivistas, como o PBL, que
promovem a aquisicáo de conceitos e o desenvolvimento de habilidades e atitudes de fonna integrada, sem a
necessidade de conceber disciplinas especiahnente com esse objetivo (SAVIN-BADEN, 2000).

A aprendizagem baseada em problemas (PBl)

A aprendizagem baseada em problemas ou PBL iproblem-based learning) é urna metodología de ensino­
aprendizagem surgida na escola de medicina da Univers idade McMaster, no Canadá, em meados dos anos
1960. O PBL tem sua fundamentacáo no pressuposto de que a aprendizagem nao é um simples processo de
recepcño de informacñes, mas de construcáo de significados. Pauta-se por v ários resultados de pesquisas da
psicologia cognitiva. Entre eles, parte da premissa de que a aprendizagem acontece, principalmente, quando se
lanca máo dos conhecimentos previos do aluno; ou seja, de estrategias de estudo que promovam a elaboracáo
das informacóes e sua incorporacáo por estruturas coguitivas existentes, transformando-as (RlBEIRO, 2008).
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o PBL baseia-se igualmente na perspectiva de otimizacño da aprendizagem, por meio do desenvolvimento, nos
alunos , da metacognicáo e de hab ilidades de trabalho em grupo . Segue as indicacóes de educadores e
pesquisadores educacionais que acreditam na influencia das interac ñes sociais na construcáodo conhecimento e
no significado moderno do conhecimento, a saber: um consenso provisório, social e historicamente
determ inado, sobre o que constitui a realidade. Está particularmente associada as teorias de Dewey (1964) e de
Bruner (1973), quando aponta para a importancia do aprender em resposta a - e em interacáo com - a
realidade, j á que isso promove a motivacáo ep istémica dos alunos (i .e., a forca interna que leva as pessoas a
conhecer melhor o mundo em que vivem).

A despeito de sua origem no ensino de medicina, o PBL logo se expandiu para o ensino em outras áreas de
conhecimento, como administracáo (e.g. , STINSON; MILTER, 1996) e engenharia (e.g., DENAYER et al,
2003), e para outros níveis educacionais. Essencialmente, o PBL é urna abordagem que utiliza problemas para
iniciar, enfocar e motivar a aprendizagem de conhecimentos social e profissionalmente relevantes. No modelo
original PBL (McMaster), esses problemas formam a espinha dorsal do currículo e sao trabalhados em
pequenos grupos de alunos , aos quais , facilitados por um tutor, cabe buscar o conhecimento necessário para sua
solucáo.

No entanto, a medida que foi sendo utilizado em outros contextos educacionais, o PBL sofreu adaptacóes, Há
casos em que é adotado de forma híbrida (e.g., KINGSLAND, 1993), quando um núcleo central do currículo é

voltado para a solueño de problemas, informado por urn conjunto de disciplinas trabalhadas pelos docentes
responsáveis, da forma que estes julguem mais adequada. O PBL também vem sendo aplicada em disciplinas
isoladas dentro de currículos tradicionais, bem como em determinados momentos no ensino de disciplinas
trabalhadas convencionalmente (aulas expositivas), quando se pretende aprofundar um determinado tópico.

Ainda se discute se algumas caracteristicas do formato PBL original sao negociáveis . Parece nao existir
consenso sobre o quanto o PBL se distancia do modelo McMaster ao ser adotado nos diversos contextos
educacionais e ainda ser vista como tal. Embora nao esteja no escopo deste artigo discutir se modelos diferentes
do original devem ou nao ser considerados PBL, aqui seguem as indicacñes encontradas na literatura especifica
(e.g., DUCH; GROH; ALLEN, 2001) e os critérios de aceitacáo de trabalhos em congressos especificos sobre
essa metodologia (e.g., INTERNATIONAL PBL CONFERENCE, 2006).

Em geral, entende-se que num ambiente de aprendizagem PBL, um problema de fim aberto - i.e., que nao
comporta apenas urna solucáo e demanda alguma integracáo de conteúdos disciplinares e/ou curriculares ­
deve ser apresentado antes das teorias e conceitos necess ários a sua compreensáo e resolucáo serem buscados
pelos alunos (em grupos autogeridos e facil itados por um tutor). Apesar de terem caracteristicas similares, esta
inversáo problema-teoria é o que difere o PBL de outras metodologias de aprendizagem ativa, colaboratívas,
participativas, centradas no aluno ou no processo ou mesmo daquelas que envolvem a solucáo de problemas ou
o trabalho com projetos.

Esse princípio é, de acordo com um dos pioneiros no uso dessa metodologia, Barrows ( 1996), o núcleo
irredutível da aprendizagem baseada em problemas, como ilustra o ciclo de trabalho apresentado adiante. O
processo PBL, necessariamente, inicia-se com a apresentacáo de um problema envolvendo conceitos nao
trabalhados anteriormente, o qual , os alunos (em grupos) tentam defmir e solucionar valendo-se do
conhecimento de que dispóem. A partir dessa discussáo inicial, os alunos:

a) levantam hipóteses e as defendem, baseando-se nos dados apresentados no problema;

b) priorizam as hipóteses e determinam os conce itos a serem explorados ;

e) determinam as responsabilidades de cada membro do grupo , os prazos , as fontes de pesquisa etc.;

d) chegando a urna solucáo satisfatória, apresentam-na e a defendem perante a turma e o tutor ; e
fmalmente

e) aval iam o processo, a si mesmos e o grupo.

CADERNOS EBAPE. BR. Número Especial - Ago. 2008 3
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Este relato de experiencia é parte de urna pesquisa de natureza descritivo-analitica realizada com fins de
intervencáo e exploracáo sobre a aprendizagem baseada em problemas ou PBL (problem-based leaming) .
Adotou-se a pesquisa qualitativa por esta ser indicada quando se deseja dar voz aos atores, i.e., quando se
objetiva compreender um fenómeno a partir dos significados que eles lbe conferem (DENZIN; LINCOLN,
1994). Sobretudo, o delineamento da pesquisa em questáo, i.e., um estudo de caso qualitativo, é particularmente
recomendado para a investigacáo de inovacóes educacionais (MERRIAM, 1988).

Embora nño constitua urna pesquisa colaborativa nos moldes descritos por Cole e Knowles (1993), esta
investigacáo tamb ém contemplou a colaboracáo entre os atores , o docente responsável pelas disciplinas nas
quais o PBL foi adotado e O pesquisador académico, Alérn de O docente ter participado do estudo
voluntariamente, ambos contribuiram para a experiencia - conforme a disponibilidade de cada um e dentro de
suas respectivas áreas de especializacáo - durante as fases de planejamento, implementacáo e avaliacáo da
metodologia. Essa colaboracáo se estendeu também á análise e publicacáo de alguns dos resultados .

Durante a aplicacáo do PBL, o pesquisador atuou como observador participante - i.e., apesar de presente nas
aulas, estava apenas parcialmente envolvido, de modo a funcionar como investigador (MERRIAM, 1988) - e o
docente era responsável pela condueño dos trabalbos na sala de aula . Dada a natureza diversa dos papéis
desempenbados pelos autores, alguns objetivos investigativos por vezes diferiam, embora, fossem interligados
e compartilbados. Essa interacáo entre os atores , i.e., docente-pesquisador e pesquisador académico, foi
fundamental para a consecucáo dos objetivos da pesquisa.

O relato que se segue refere-se il experiencia com o PBL no contexto em consideracáo, desde 2002. A
metodologia continua sendo empregada pelo docente. O relato traz, espec ialmente, O ponto de vista de um
introdutor de um novo método de ensino -aprendizagem, i.e., a perspectiva do docente responsável pelas
disciplinas em que o PBL foi empregado. Embora a pesquisa realizada tenba a figura do pesquisador
académico, distinta do professor-pesquisador, este artigo tem por principal objetivo dar voz ao gestor das
atividades em sala de aula.

Ad¡x;ao do PBL na avaliacño de um professor de adminlstracño

A experiencia ocorreu numa escola de engenbaria de urna universidade pública, em diversos cursos de
graduacáo em engenbaria e em disciplinas de p ós-graduacáo, Todas as disciplinas tinbam conteúdos de
administracáo - especificamente, de "teoria geral da administracáo" - e "introducáo il administracáo", A
metodologia utilizada no ensino dessas disciplinas poderia ser denominada de "aprendizagem baseada ern
problemas", pois problemas relativos a esses conte údos foram usados para incentivar sua assimilacáo pelos
alunos, que dessa forma tornavam-se atores ativos no processo ensino-aprendizagem.

O formato do PBL que foi adotado seria denominado parcial cm razáo de seu emprego em disciplinas isoladas
dentro de curriculos convencionais . As disciplinas compreendiam um encontro semanal de 100 minutos ou 200
minutos (p ós-graduacáo). A dinámica da aula estava fundamentada em ciclo semanal de apresentacáo de
problemas aos alunos, conforme ilustra a Figura 1. Observa-se que a definicño de aula entendida como duracáo
de encontro presencial com horário estabelecido pela instituicáo nño coincidia com a aula entendida como
duracáo do estudo de um problema. O ciclo de trabalbo com um dado problema iniciava na segunda parte de
urna aula e terminava na primeira parte da outra aula.
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Figura 1 - Exemplo de ciclos semanais de aula e problema

Fonte : elaboracáo própria

o ciclo de trabalho com o problema, semelhante ao descrito anteriormente, comecava com a proposicáo do
novo problema. Ao fmal dessa aula, os alunos deviam elaborar um relatório parcial, em formulário
padronizado, contendo os passos da metodologia de solucáo de problemas, a saber: causas prováveis do
problema, busca de fatos para as causas ou sua eliminacáo, definicáo do problema, agenda de questOes para
pesquisa e para solucño dos problemas e o cronograma de trabalho do grupo para a semana subseqüente,

Os problemas trabalhados eram, na verdade, situacóes-problema que possibilitavam a identificacáo de
problemas diferentes . O PBL permite que os alunos vejam a mesma situacáo por diferentes ángulos e
proponbam solucóes diversificadas, o que tem sido um ponto de destaque do método e de satisfacáo dos alunos .
Os problemas poderiam ser mais bem defmidos como narrativas escritas sobre situacóes problemáticas
contextualizadas.

Muitas dessas situacñes diziam respeito a um contexto temporal e histórico definido, sendo, portanto, esperadas
solucñes compatíveis com a data, os eventos, os lugares e os personagens referentes á descricáo do prob lema.
Vm exemplo de problema seria: "Estamos em 1938, nos Estados Unidos da América, vocé é o diretor de
pessoal e ouve o presidente da empresa: 'Nossa emp resa tem mi/hares de funcionártos e emprega as melhores
técnicas de administracdo atua/mente conhecidas no mun do. Todo traba/hador é c ientificamente selecionado,
treinado para traba/har isoladamente e sem interferencia dos outros funcionarios e recebe um ótimo incentivo
salaria/ por produciio realizada dentro do padriio estabe /ecido pe/a gerencia. O ambiente fís ico é muito bem
cuidado e o ritmo do trabalho, sistematicamente estabe/ecido. No entanto, os trabalhadores faltam muito,
deixam nossa emp resa como se nao nos preocupássemos com eles e ainda andam indo aos sindicatos e fazendo
greves. Onde está a /ealdade com a emp resa? Até os governantes parecem ser comunistas! Fa /am muito num
Estado do Bem-Estar Soc ial e aprovaram leis de ass isténcia social aos idosos, de direitos dos sindicatos, de
garantia de sal ário e até de seguro desemprego! ' O p residente inclinou-se em sua direc üo e perguntou: 'Vocé
acha que nosso incentivo salarial é baixo e deviamos aumenta-lo? ,..

Aprender a aprender: o papel ativo das alunos na aprendizagem

Diferentemente do modelo McMaster, onde cada grupo de 8-12 alunos conta com a supervisáo de um tutor ,
nessa adocáo do PBL os alunos trabalhavam em grupos autogeridos de 4 ou 5 membros. O docente assumiu um
papel denominado de "facilitador flutuante", pois durante as atividades de sala de aula, circulava entre os
grupos, trazendo á tona conbecimentos previos, tirando dúvidas, questionando entendimentos equivocados e
incentivando os alunos a se aprofundarem na reso lucáo do problema. Um esquema da aula com o PBL no
contexto em questáo é dado pela tabela 1.
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Segmento da Tempo
Dinámica da

Ciclo do problema
aula aula

Conversa informal para quebrar o gelo

5-10%
Centrada no

Devolucáo de material corrigidoprofessor
Comentários sobre os trabalhos dos alunos e aspectos
metodológicos

Apresentacáo dos trabalhos dos grupos aclasse, relativos ao

2 30-40%
Centrada nos problema anterior
alunos

Entrega dos relatórios fináis

Centrada no
Debate entre professor e alunos

3 30-40%
professor

Síntese do professor

Avaliacáo do problema e processo educacional (todos os
membros do grupo)

4 5-10%
Centrada nos
alunos

Auto-avaliacáo e avaliaeáo dos membros dos grupos (somente
pelos líderes)

5 15·3 0%
Centrada nos
alunos

Apresentacáo do novo problema

Entrega do relatório parcial

Fonte: elaboracáo pr ópria

Evidentemente, a aprendizagem dos grupos nao era totalmente livre, j á que a escolha dos problemas, o
contorno dos temas, os prazos, os formatos dos re1atórios, as formas de apresentacáo dos resultados, os critérios
de avaliacño e outros aspectos instrucionais estavam sob a responsabilidade do professor. De qualquer forma ,
havia um desafio de aprendizagem colocado aos alunos por meio dos problemas, onde um alto grau de
liberdade e de criatividade era propiciado, o que diferenciava a aula com o PBL do ensino tradicional através de
aula expositiva.

Nos grupos, os alunos assumiam, alternadamente, os papéis de líder, redator, porta-voz e de membro
participante do grupo . O objetivo era colocá-Ios em situacóes reais, embora simuladas, da vida profissional, nas
quais os administradores gerenciam, preparam relatórios escritos, fazem apresentacñes orais e trabaIham ero
grupo.

A vivencia nesses anos de uso do PBL permitiu a formulacáo de estratégias de formacáo dos grupos, tal como,
permitir, na primeira metade da disciplina, a livre escolha pelos membros, e na segunda metade, a formacáo de
equipes de trabaIho . Os grupos tiveram fundamentacáo na amizade e na afinidade afetiva ; j á as equipes , nas
especialidades para o alto desempenlio e, principahnente, no rompimento das "panelinhas",

A observacño do trabaIho dos alunos com os problemas indica que estes aprendem a aprender de forma
autónoma e colaborativa com o PBL. Um ponto central é a aprendizagem pela pesquisa de conceitos de
administracáo para solucionar os problemas propostos pelo professor. Os alunos sao estimulados a consultar
livros, periódicos, jomais, revistas , Internet, professores, profissionais e colegas de faculdade.
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No ensino tradic ional, O professor é um expositor com as rédeas seguras da condueño da aula. Nesse sentido,
sao comuns relatos de alunos que se dizem inibidos com as pr áticas docentes adotadas. É que nesse caso , o
professor é planejador e executor do ensino e seus alunos , meros espectadores, nao importando se aprendem ou
nao, pois a aula é um monólogo. O professor prepara e ministra o conteúdo programático sem que haja
questionamentos, urna que nao precisa se preocupar com a interacáo entre e com os alunos , j á que ela nao
existe.

No PBL, o professor é facilitador de um processo de aprendizagem em que o aluno exerce um papel ativo, o
que exige do docente grande esforco e comprometimento. O professor prepara problemas com situacñes
administrativas que desafiam a curiosidade e promovem a motivacáo espistémica dos alunos , i.e., seu desejo de
conhecimento. Isso impl ica que nem sempre as resposta sao as esperadas pelo professor. Há sempre urn grau de
imprevisibilidade na conducáo da aula ; urn conteúdo nao programado pode aparecer na discuss ño dos
problemas. Entretanto, também é um momento de auto-aprendizado. Aqui , professor tambérn aprende
administracáo,

Outro ponto importante é a gestáo das relacóes em sala de aula. É comum que ocorram conflitos,
especialmente, quanto aformacáo de equipes, ao exercício da lideranca, aavaliacáo e ao trabalho colaborativo.
O ambiente educacional na sala de aula PBL permite o diálogo entre os alunos e destes com o professor. Este
nao é, simplesmente, um caldeiráo de sabedoria, mas um facilitador de oportunidades de aprendizagem, alguérn
que estimula o desenvolvimento de habil idades .

E tuda ísso é bom? A experiéncía com o PBl no ensíno de admínístrapo

A avaliacáo geral do professor aponta que o método PBL é urna alternativa muito boa de ensino-aprendizagem.
Para o formato parcial adotado, de disciplina isolada em currículo trad ícional, ainda é possível contemplar a
alternativa de combinar aulas expositivas com o trabalho com problemas . Esse ponto de vista do professor está
de acordo com a avaliacáo geral dos alunos levantada pelo pesquisador: 90% deles , nas quatro turmas
analísadas, consideraram o PBL positivo para sua aprendizagem.

A expos icáo do conteúdo nao foi eliminada pelo professor, mas teve urn tempo menor, como pode ser
visualizado na tabela 1, no segmento 3 da aula. Observe-se que o tempo nao é ínfimo, algo em torno de 300/0­
40% da duracáo dos encontros semanais. Mesmo assim, alguns alunos manifestaram o desejo de que o
professor tenha um posicionamento mais claro sobre os conceitos estudados, pois para eles, o professor ainda é
a fonte segura de informacáo. Essa postura provavehnente decorre de urna socializacáo em ambientes
educacionais mais diretivos e de estratégias pessoais bem sucedidas na lida com as demandas das disciplinas,
mas isso nao foi possível precisar.

De qualquer forma, os alunos nao estáo de todo sem razño. Para o professor, no formato em que foi aplicado, o
PBL favorece a amplitude do conteúdo em detrimento de sua profundidade. Para detalhar os temas, o professor
precisaría repetir o ciclo com novos problemas para O mesmo tema ou, ainda, trabalhar com o mesmo problema
até atingir a profundidade conceitual desejada. Ero termos de cumprirnento de um programa preestabelecido,
isso implicaria sacrificar alguns tópicos de modo a tratar outros com maior profundidade .

Por outro lado, essa dificuldade está associada a aspectos institucionais, tais como o baixo número de créditos
da disciplina e a pesada grade semestral (em torno de 26 horas em sala) etc. Ademais, o PBL é um método de
ensino-aprendizagem pautado pela construcáo do conhecimento pelo aluno, com orientacño do professor, com
maior afinidade com os estudos pós-graduados . Na aula expositiva na graduacáo, geralmente, nao h á "p erda de
tempo" com a reflexáo do aluno; urna sintese especializada, individualizada e fortemente controlada é
conduzida pelo professor, contando com a aquiescéncia intelectual dos alunos,

Para o professor trabalhando com o PBL, o maior sentimento foi de vulnerabilidade diante dos imprevistos. No
método tradicional, o professor programa a disciplina, a aula, o conceito a ser estudado; o desvio do
programado é quase inexistente. No PBL, as soluc ñes dos problemas trazem perspectivas e conceitos nao
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programados pelo professor, fonte de imprevisibilidade na aula, embora isso possa ser minimizado com a
entrega antecipada dos relatórios finais antes da apresentacáo das solucñes e do encerramento do ciclo de
trabalho com O problema.

Esse aspecto tero um lado positivo, na medida em que os alunos revelam diversidade de olhares sobre o
problema. O que seria mais rico e real para o estudante de administracáo do que deparar-se com várias solucóes
diferentes para o mesmo problema? Nao seria esta urna situacáo típíca em empresas? Sobretudo, esta nao seria
também urna oportunidade de aprendizagem continua para o professor, de aprender com a sala de aula e um
estimulo constante para a busca de aperfeicoamento conceitual?

Há, ainda, um componente afetivo importante: com o PBL, a interacáo entre os alunos e entre os alunos e o
professor é muito maior. Ao se aproximar dos alunos, descendo de seu tablado, o professor reconbece as
características humanas de seus companbeiros de jornada. Pessoas como o professor, com qualidades e
defeitos, com sonbos e desesperos particulares; aspectos eliminados no ensino tradicional e positivista de ver a
realidade como urna construcáo social dada e nao a ser construída.

Considerac;Qes finais

É desnecess ário dizer que o PBL nao é panacéia para todos os males que acometem o ensino superior, em
administracáo ou em outro campo de conbecimento. Também nao oferece garantia de colocacáo no mercado de
trabalho ou urna carreira bem-sucedida para os alunos que sao formados através dela.

O PBL nao fornece, tampouco, um ambiente de aprendizagem satisfatório para todos os alunos e professores. É
sabido que alunos tém diferentes estilos de aprendizagem e que alguns podem nao se adaptar a um ambiente de
aprendizagem autodirigida e colaborativa. Sabe-se também que a maioria dos alunos que conseguem chegar as
universidades, especialmente as públicas, vem diretamente de modelos educacionais que promovem a recepcño
passiva de conhecimentos, estáo acostumados a depender do professor como fonte de conceitos teóricos fixos e
acabados.

Por outro lado , o PBL parece nao ser um modelo instrucional que serve a todos os docentes. Os professores
universitarios, mormente os das universidades públicas, tém atividades outras além do ensino. O PBL demanda
mais dedicacáo docente, o que pode prejudicar atividades mais valorizadas, tais como pesquisa e publicacóes,
Ademais, muitos professores sao, eles próprios, vencedores nos modelos tradicionais de ensino e, assim, podem
nao conseguir ver a necessidade de mudancas didáticas em suas aulas .

No entanto, o PBL, mesmo quando adotado parcialmente, como no estudo em questáo, parece ser vantajoso em
comparacáo com abordagens instrucionais expositivas. Apesar de implicar certo grau de imprevisibilidade e de
exigir maior tempo de dedicacáo, o PBL parece contribuir bastante nao apenas para que o docente se sinta mais
satisfeito com as atividades de ensino, mas também para estimular seu aperfeicoamento profissional mediante
os desafios intelectuais que Ihe sao colocados pelos alunos . Ao menos, é o que indica esta pesquisa, confirmada
pela continuidade do uso do PBL nas disciplinas sob responsabilidade do professor/autor.
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