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resumo
Este ensaio teórico objetiva delimitar as dimensões de um Sistema de Aprendizagem em Ação para o ensino 
de Administração. A proposição das dimensões do sistema surgiu da necessidade de introduzir um ambiente 
presencial ou virtual de aprendizagem, que auxilie docentes e discentes no processo de aprendizagem mais 
significativo, com recursos físicos e tecnológicos adequados ao contexto do mundo do trabalho contemporâneo. 
O sistema foi proposto com base em perspectivas teóricas da aprendizagem autodirecionada, da transformadora, 
da aprendizagem em ação e de sua contextualização para o campo de ensino superior em gestão. O sistema 
de aprendizagem em ação abrange cinco dimensões articuladas: 1) o ambiente de aprendizagem do ensino 
em administração, 2) os estilos de aprendizagem dos professores e alunos, 3) a experiência docente e discente, 
4) as estratégias de ensino em ação, e 5) a reflexão em ação. Considera-se que o sistema proposto, apesar dos 
desafios para a sua implantação no ensino de administração, pode aumentar as possibilidades de conexão entre 
a teoria difundida no contexto da formação acadêmica do administrador e a prática profissional no contexto 
das organizações, tornando o processo de aprendizagem mais significativo e transformador.
Palavras-chave: aprendizagem em ação; educação gerencial; estilos de aprendizagem.

Abstract
This paper aims to outline the theoretical foundations of an Action Learning System for the higher education 
field, specifically in management. The proposition of the foundations of the system has emerged from educational 
institutions’ need to create a classroom and virtual environment of learning that help teachers and students in a more 
meaningful learning process with physical and technological resources appropriate to the context of the contemporary 
labor market. The system was proposed based on the theoretical perspectives of self-directed learning, transformative 
learning and action learning and its context to the higher education field for management. The action learning system 
covers five connected dimensions: 1) the learning environment of management education, 2) teachers’ and students’ 
learning styles, 3) the teacher and student experience, 4) the teaching-in-action strategies, and, 5) reflection in action. 
Despite the challenges to implement the system in the teaching of management, it is considered that the proposed 
system has the capacity to increase the possibilities of connection between the theory provided in a management 
education and real-world, professional application within organizations, which contributes to a more meaningful 
and transformative learning process.
Keywords: action learning; management education; learning styles.
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INTRODUÇÃO

Os processos de aprendizagem em ação foram inicialmente 
institucionalizados no contexto das organizações e os estudos no 
ambiente educacional, que envolvem essa perspectiva, ainda são escassos. 
A possibilidade de transposição dos pressupostos da aprendizagem em 
ação, do ambiente da empresa para o ambiente da educação superior, é 
uma forma de articular o contexto da formação com o contexto da atuação 
profissional. No processo do ensino em administração, a aprendizagem 
em ação introduz a necessidade de o aluno aprender em tempo real e 
perceber a relevância do que aprende em suas vivências, para tornar a 
aprendizagem significativa e transformadora. Desta forma, é fundamental 
que o aluno esteja interessado em participar ativamente desse processo de 
aprendizagem. 

As abordagens tradicionais de ensino são fundamentalmente objetivistas e 
balizadas por princípios que levam o aluno a uma resposta pré-determinada. 
É um processo passivo, uma vez que o conhecimento é considerado como 

"dado e absoluto" (byrne, 2002). 
A aprendizagem de adultos deveria favorecer o autodirecionamento 

e o pensamento independente (chien, 2004); envolver questões éticas e 
reflexivas, além de promover o comprometimento dos professores e a 
disposição dos alunos em direcionar as ações de seu aprendizado (merriam; 
brockett, 2007; freire, 1979; 1981). 

A aprendizagem em ação pode contribuir na melhoria do ensino superior 
em Administração, por meio da difusão de metodologias embasadas em 
uma perspectiva construtivista, que estimula os alunos ao pensamento 
crítico e à reflexão durante as discussões em sala de aula. Esse tipo de 
aprendizagem envolve a maior participação e interação dos alunos e os 
incentiva aos desafios (marquardt, 2004).

Cerca de 13% do total de matrículas na educação superior, em 2010, foram 
para o curso de Administração, o que revela a sua representatividade no 
sistema de educação superior brasileiro. Por outro lado, vivencia-se um 
contexto da formação de profissionais marcado pelo grande número de 
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alunos por turma, pelo distanciamento entre teoria e prática, a dificuldade 
de vários docentes no planejamento e operacionalização de suas aulas em 
função da falta de qualificação e de tempo para difundir estratégias de ensino 
que estimulem a maior participação dos alunos, o maior engajamento nas 
atividades que demandam tempo para preparação e reflexão. Os processos 
de aprendizagem estão mais centrados numa aprendizagem mecânica do 
que em uma aprendizagem significativa na maioria dos cursos e instituições. 

Percebe-se a necessidade de discutir o processo de aprendizagem dos 
futuros administradores e prepará-los para o mundo do trabalho, que 
requer dinamismo, criatividade, responsabilidade e a capacidade de pensar 
sistemicamente sobre os problemas organizacionais e da sociedade. Pensar 
sobre o ensino de administração, nos dias atuais, passa pela introdução de 
um sistema de aprendizagem que aproxime a teoria da prática e que torne 
as experiências vivenciadas pelos alunos significativas, por meio da difusão 
de estratégias de ensino mais coerentes com o contexto da atuação deste 
profissional no mundo do trabalho.

Este ensaio teórico pretende contribuir com esta problemática e 
objetiva delimitar as dimensões de um sistema de aprendizagem em 
ação para o ensino de Administração, e que foi desenvolvido para dar 
suporte teórico a um projeto criado por um grupo de pesquisadores 
brasileiros, vinculado ao edital Pro-Administração da capes. As dimensões 
propostas neste ensaio estão sendo pesquisadas por vários mestrandos e 
doutorandos, que pretendem, por meio de estudos empíricos, contribuir 
para elaboração de projetos pedagógicos mais dinâmicos e auxiliar os 
docentes a compreenderem a natureza dinâmica dos processos de ensino, 
principalmente porque os alunos possuem vários estilos de aprendizagem, 
que demandam a necessidade de utilizar estratégias que estimulem o 
pensamento reflexivo no contexto da ação, além de tornar o processo de 
aprendizagem mais significativo e tranformador.

As dimensões do sistema podem auxiliar gestores acadêmicos e professores 
na institucionalização de inovações no ambiente da aprendizagem, no 
conteúdo e nas estratégias de ensino difundidas nas universidades, centros 
universitérios e faculdades públicas e privadas.
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Para fundamentar a compreensão da articulação entre as dimensões 
do sistema de aprendizagem em ação, torna-se fundamental discutir 
perspectivas teóricas de aprendizagem que balizam a proposta do sistema, 
uma vez que o processo de formação de docentes na área de Administração 
não contempla a discussão sobre as teorias de aprendizagem de adultos. 

O artigo também aborda as especificidades da aprendizagem em ação 
no contexto da administração para, posteriormente, apresentar o sistema 
e suas dimensões constituintes. Espera-se que a proposta contribua para 
suprir uma lacuna entre as experiências vivenciadas pelos alunos, no 
processo formação acadêmica e as experiências vividas no ambiente 
profissional e social. Nas considerações finais do artigo, procura-se refletir 
sobre os desafios para a implantação de um sistema de aprendizagem em 
ação no ensino em Administração.

TEORIAS DA APRENDIZAGEM 
Os estudos em educação1 de adultos envolvem disciplinas como ciência 
política, economia, psicologia, antropologia, história e sociologia que 
desenvolvem diferenciadas perspectivas epistemológicas (clarke; butcher, 
2006). Foi em torno dos anos 1900 que a aprendizagem de adultos se tornou 
mais popular e emergiu em resposta a necessidades específicas, o que torna 
seu crescimento instável e irregular (merriam; brockett, 2007; knowles, 
1980). 

Em 1970, Malcolm Knowles lançou nos Estados Unidos o conceito de que 
adultos e crianças aprendem de formas diferentes. Com base nas ideias de 
Lindeman (1926), Knowles (1975) introduziu em 1973 o termo andragogia, 
que abrange um conjunto de princípios que orientam a aprendizagem de 
adultos. Knowles, Holton e Swanson (2011) fazem uma análise sobre as 
críticas dos autores sobre a andragogia e destacam que Malcolm Knowles 
nunca pretendeu tornar a andragogia uma teoria da educação de adultos, 

1	  Neste artigo, o termo educação de adultos incorpora três significados: descreve os processos de aprendizagem 
de adultos, é um conjunto de atividades organizadas para alcançar os objetivos educacionais e também pode ser 
considerado um movimento ou campo da prática social (knowles; holton; swanson, 2011). Assim, o termo 
educação incorpora os processos de aprendizagem e o termo ensino de administração se refere aos processos 
de aprendizagem nas várias disciplinas do curso.
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mas um modelo transacional para compreender como os adultos aprendem 
em determinadas situações. Enquanto a pedagogia é definida por Kelly 
(2006) como a ciência de educar crianças e frequentemente usada como 
sinônimo de ensino, Beavers (2009) aponta a existência de diferenças 
claras entre as melhores práticas pedagógicas e as estratégias andragógicas, 
ratificando que a pedagogia não se aplica nos processos de aprendizagem 
de adultos.

Os principais pressupostos desenvolvidos por Lindeman (1926) e, 
posteriormente, por Knowles (1980) da aprendizagem de adultos revelam 
que: a) o aluno adulto e maduro é autodirecionado e aprende melhor por 
meio da ação; b) os adultos entram para a atividade educacional centrados 
na vida, em tarefas ou no problema de orientação para a aprendizagem e 
os motivadores mais potentes para adultos são internos, como a autoestima, 
reconhecimento, melhor qualidade de vida, autoconfiança e autorrealização; 
c) a experiência é a fonte mais rica para o adulto aprender; e d) os adultos 
têm a necessidade de aplicar os conhecimentos recém-adquiridos ou 
habilidades para suas circunstâncias imediatas e a aprendizagem deve ser 
vista como uma parceria entre docentes e alunos, cujas experiências devem 
ser usadas como um recurso.  

O desenvolvimento das capacidades da aprendizagem autodirecionada 
talvez seja o principal objetivo da aprendizagem de adultos. Este 
autodirecionamento é geralmente definido em termos de comportamentos 
ou de atividades de aprendizagem explícita ao invés de procedimentos 
internos e disposições mentais (brookfield, 1986). Assim, a aprendizagem 
autodirecionada, desenvolvida por Knowles, focaliza a forma como 
os adultos podem aprender de maneira independente. Existem várias 
discussões sobre o que constitui a aprendizagem autodirecionada e 
pesquisadores como Knowles e Tough buscaram descrevê-la no contexto 
de seu processo sistemático (cranton, 2006).  

Knowles (1975, p. 18) conceitua a aprendizagem autodirecionada como 
um processo em que “os indivíduos tomam iniciativa, com ou sem ajuda de 
outros, no diagnóstico de suas necessidades de aprendizagem, formulando 
objetivos de aprendizagem, identificando os recursos e materiais 
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necessários, escolhendo e implementando as estratégias adequadas, assim 
como avaliando os resultados da aprendizagem”. 

Para Brookfield (1986), diversos estudos explicitam a complexidade em se 
definir a aprendizagem autodirecionada, pois alguns teóricos consideram 
o estado interno do aluno individual; já outros consideram aspectos do 
contexto social, por exemplo, os estudos de Brockett e Hiemstra (1991), 
que enfatizam o processo de aprendizagem na perspectiva do aluno 
autodirecionado. Já as obras de Candy (1991) abordam o tema do ponto de 
vista sociológico construtivista e distinguem entre o autodirecionamento 
como um "processo ou método de ensino" e como "um objetivo ou 
resultado".

Esse tipo de aprendizagem promove o desenvolvimento das pessoas 
em relação às suas competências emocionais, sociais, permitindo maior 
autonomia nas decisões, ou seja, uma liberdade com responsabilidade 
no controle de seus atos. Cranton (2006) ressalta que a aprendizagem 
autodirecionada contribui para a difusão dos pressupostos da teoria da 
aprendizagem transformadora. É uma teoria cuja perspectiva de significado 
pessoal de um adulto evolui e expande, tornando-o mais adaptável e capaz 
de obter benefícios com a experiência (parkes, 2001).

A teoria da aprendizagem transformadora, desenvolvida por Jack 
Mezirow, no final dos anos 1960, objetiva transformações conscientes nos 
quadros de referência dos indivíduos, por intermédio da reflexão crítica 
sobre pressupostos construídos de modo acrítico. Pessoas com diferentes 
estilos de aprendizagem, estilos cognitivos e traços de personalidade podem 
assimilar e reconstruir as estruturas de referências de maneira distintas. 
Esta teoria envolve a aprendizagem em contextos mais estruturados ou 
menos estruturados, dirigindo-se à interseção entre o individual e o social, 
dimensões coexistentes e igualmente relevantes, já que os indivíduos fazem 
parte de uma sociedade (cranton, 2006).

Há três elementos principais da aprendizagem transformadora 
propostos por Mezirow (1990) as perspectivas de significado, os domínios 
de aprendizagem e os tipos de reflexão. As perspectivas de significado 
caracterizam a maneira como são vistas as coisas, as realidades construídas 
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sob três perspectivas. A primeira é chamada de epistêmica e se refere 
àquilo que a pessoa sabe e como ela a conhece. Isso inclui os estilos de 
aprendizagem e preferências que não mudam facilmente. A segunda, 
sociolinguística, diz respeito às normas sociais e culturais. Estas são hábitos 
profundamente enraizados, que não são simples de se colocar em primeiro 
plano, para a consideração de uma forma, que poderia levar à transformação. 
A terceira é a perspectiva de significado psicológico (como a pessoa se vê 
como indivíduo), que pode ser resgatada em experiências da infância e não 
pode ser facilmente acessível ao seu eu consciente (mezirow, 1990; 2000; 
cranton, 2006). 

Com relação aos domínios de aprendizagem, Mezirow (1991) delimita 
três domínios: instrumental, comunicativo e emancipatório. O domínio 
da aprendizagem instrumental está relacionado ao conhecimento empírico 
do paradigma positivista, cuja ação é comandada por regras. O segundo 
domínio é o da aprendizagem comunicativa relacionado com o interesse 
cognitivo da prática, de modo a identificar como as pessoas aprendem 
como adultos. O terceiro, domínio da aprendizagem emancipatória, implica 
autorreflexão crítica, possivelmente levando a transformações dos esquemas 
ou de suas perspectivas de significado. Este último domínio envolve a forma 
como o indivíduo constrói a sua própria história, seus papéis e expectativas 
sociais. Os domínios de aprendizagem instrumental e comunicativa podem 
trabalhar juntos e interagir entre eles. Já o domínio emancipatório pode 
trabalhar em conjunto com qualquer um desses domínios, bem como pode 
trabalhar de forma independente (cranton, 2006; mezirow, 1990). 

O terceiro elemento envolve os tipos de reflexão: conteúdo, processo e 
premissas. A reflexão do conteúdo se preocupa com “o que saber”; a reflexão 
do processo com o “como saber”; e a reflexão das premissas com o “por que 
se precisa saber”. Tanto a reflexão de conteúdo, de processo e das premissas 
estão presentes nas três perspectivas de significado, como também nos três 
domínios de aprendizagem, como se observa no quadro 1. (cranton, 2006; 
mezirow, 1990; 1991). 

London e Sessa (2006) ressaltam que para desenvolver as discussões em 
sala de aula que levem os alunos a mudanças em suas visões de mundo, 



16

issn 2177-6083anielson barbosa da silva & outros

administra ção: ensino e pesquisa rio  de janeiro v . 13 n o 1 p . 9-41 jan fev mar  2012

por meio da reflexão crítica, é importante o uso do feedback como um 
determinante no processo de aprendizagem transformadora em grupo, 
uma vez que auxilia a conduzir o processo de transformação e retornar ao 
equilíbrio.

As teorias da aprendizagem servem de base para o desenvolvimento de 
um sistema de aprendizagem por meio da interação entre alunos, professores 
e o contexto da aprendizagem. A aprendizagem em ação amplia a visão 
dos atores envolvidos no proceso e contribui na redução ou eliminação 
da dicotomia teoria-prática, pensamento-ação como polos antagônicos, e 
os insere em um continuum para entender a aprendizagem no campo das 
organizações.
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APRENDIZAGEM EM AÇÃO E ENSINO DE ADMINISTRAÇÃO 

A aprendizagem em ação foi introduzida por Revans, na década de 1940, 
e trilhou avanços nos Estados Unidos e no Reino Unido, com variações 
conceituais. Com o desenvolvimento de sua prática no ambiente organizacional, 
a expressão tornou-se, ao longo das décadas, coloquial no léxico, na área de 
gestão de pessoas (pedler, 1997; waddill; banks; marsh, 2010). 

Na concepção de Marquardt (1999), os problemas em tempo real, a reflexão 
sobre a relação das ações e resultados, o trabalho em equipe, o contexto 
de trabalho, as mudanças de perspectivas de significado e as experiências 
compartilhadas são algumas das premissas que fundamentam a aprendizagem 
em ação como uma abordagem para a resolução de problemas, além de 
contribuir para o desenvolvimento de competências por meio da aquisição 
de conhecimentos, troca de experiências e aprendizagem contínua (hanson, 
2010; marquadt, 2009).

Em sua essência, a aprendizagem em ação é baseada na experiência de 
aprendizagem dos indivíduos. As pessoas potencializam a sua aprendizagem 
quando trabalham em um problema real e em tempo real (PEDLER, 1997; 
raelin, 1997; revans, 1998; weinstein, 1995; dilworth; willis, 2003). Ao discutir 
com seus pares um problema, ocorrem a reflexão e o desenvolvimento de 
ações para a busca de uma solução; neste momento, os indivíduos aprendem 
e desenvolvem a capacidade de adaptação. Todas as formas de aprendizagem 
em ação partilham de crenças/elementos, de pessoas reais resolvendo e 
agindo sobre os problemas reais em tempo real (pedler, 1997; marquardt, 
2009). A aprendizagem em ação é uma forma de aprender  não só baseada 
em ações, mas também por meio da dedicação do tempo necessário ao 
questionamento. 

É difícil chegar a um consenso sobre o que realmente a aprendizagem em 
ação é em sua essência e, tal como descreve Pedler (1997), Revans sempre foi 
muito resistente em dar uma única definição para a aprendizagem em ação. 
Com essa atitude, Revans (1998) procurou preservar o seu aspecto filosófico, 
evitando tornar a aprendizagem em ação uma abordagem simples para o 
desenvolvimento gerencial.
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Buscando compreender as diferenças e as semelhanças, e alinhando as 
diferentes formas de pensamento dentro da arena de aprendizagem em ação, 
O'Neil e Marsick (2007) classificaram a aprendizagem em ação em quatro 
escolas, com a finalidade de compreender suas diferenças e semelhanças e 
alinhar as diferentes formas de pensamento dos autores.

Quadro 1 Escolas da aprendizagem em ação
Escolas Tácita Científica Experiencial Reflexão crítica

Teoria Aprendizagem 
incidental

Alfa, beta e 
gama:  
L = P&Q

Aprendizagem 
baseada na 
experiência

Aprendizagem 
por meio da 
reflexão crítica

Autores Dotlich e Noel; 
Tichy

Revans; Boshyk McGill e Beaty; 
Mumford

Marsick; O’Neil; 
Raelin

Fonte O’Neil e Marsick (2007).

 Percebe-se que a escola tácita assume que a aprendizagem ocorre enquanto 
os participantes selecionados trabalham em conjunto, com as informações 
que são fornecidas pelos professores, no contexto da formação profissional. 
A escola cientifica está baseada no método científico para atingir os objetivos 
do grupo.  A escola experiencial enxerga o ciclo de aprendizagem de Kolb 
como base teórica de aprendizagem. Por fim, a escola da reflexão crítica 
acredita que os participantes aprendem por meio de questionamentos e não 
apenas por meio de respostas prontas, o que possibilita a experimentação 
de novas maneiras de fazer as atividades, de pensar estrategicamente e 
trabalhar com diferentes pontos de vista (o'neil; marsick, 2007). A análise 
das escolas de aprendizagem em ação indica que a experiência e a reflexão 
crítica são mais adequadas ao contexto do ensino em Administração.

Smith (2001) ressalta que a aprendizagem em ação reconhece que os futuros 
administradores devem desenvolver autodirecionamento e autoconfiança, 
pois os programas de aprendizagem em ação sempre trabalham com grupos 
e os participantes são encorajados a discutir, compartilhar e reunir suas 
ambições e experiências e, portanto, a criarem algo diferente, um resultado 
coletivo, melhor do que poderiam ter sozinhos.
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Embora os estudiosos reconheçam a relevância da aprendizagem em 
ação, Yeo e Nation (2010) atentam que poucos têm enfatizado o impacto 
da ação sobre a orientação da aprendizagem. Ao contrário dos métodos 
tradicionais de sala de aula, que são, em grande parte, balizados pela 
aprendizagem mecânica e focados na memorização, a aprendizagem em 
ação, no campo do ensino, pode tornar o processo de aprendizagem mais 
significativo por meio da ação (sofo; yeo; villafañe, 2010), uma vez que foca 
a reflexão experiencial como uma das bases de um sistema de aprendizagem. 
Entretanto, diversos estudos mostram o desequilíbrio entre aprendizagem 
e ação, que pode ser aprimorada com as práticas reflexivas e o exercício do 
feedback na busca de melhores soluções (cho; egan, 2010; smith, 2001). Ao 
olhar crítico de Schön (1983), é preciso romper com a ideia ortodoxa de uma 
única ciência e restabelecer as conexões entre ciência e arte, criando uma 
relação de complementaridade entre elas.

As mudanças em sala de aula estimulam os alunos a direcionarem e 
aprenderem por meio da utilização de fatos, relacionando suas ideias gerais 
para eventos específicos de sua vida, alerta Gutierrez (2002). Em concordância, 
Aktouf (2005) comenta que as práticas de ensino de administração não 
poderiam estar dissociadas do conteúdo. 

Portanto, as condições do ambiente das universidades e as características da 
formação dos docentes são determinantes para o processo de aprendizagem 
dos alunos, pois ainda prevalece o papel passivo do aluno e a visão de que 
o professor é quem comanda o estudante (freire, 1981). 

Conforme Mintzberg e Gosling (2003), é na sala de aula que muitos 
administradores atuantes podem melhorar profundamente suas capacidades. 
No entender de Aktouf (2005), o ambiente da classe deve tornar todos os 
agentes envolvidos parceiros no processo de aprendizagem, favorecendo 
o desenvolvimento da inteligência, sensibilidade e reflexão. Para tanto, 
a educação em administração ainda necessita refletir sobre a difusão de 
práticas de ensino coerentes com as teorias de aprendizagem de adultos, 
que estimulem a troca de experiências, a articulação entre reflexão e ação, 
teoria e prática. As dimensões de um sistema de aprendizagem em ação, 
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apresentadas na próxima seção, podem contribuir para a educação superior 
em administração, que possibilite dinamizar o ensino, estreitando a relação 
entre teoria e prática como também entre reflexão e ação, desencadeando 
um papel mais ativo  entre os envolvidos no processo de aprendizagem. 
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DIMENSÕES DO SISTEMA DE APRENDIZAGEM EM AÇÃO NO 
ENSINO DE ADMINISTRAÇÃO 

A delimitação de um sistema de aprendizagem em ação no contexto do 
ensino de administração abrange cinco dimensões integradas e que podem 
contribuir para o planejamento e as ações da aprendizagem pelos gestores 
dos cursos e também pelos professores. A Figura 1 apresenta as dimensões 
que integram o sistema de aprendizagem em ação.

Figura 1 Sistema de Aprendizagem em ação no Ensino de Administração
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O contexto do ensino considera as influências internas e externas do 
ambiente da formação acadêmica em Administração, assim como as 
questões de espaço e tempo dos envolvidos no ambiente. Os estilos de 
aprendizagem caracterizam as formas de aprender dos alunos e a forma 
de ensinar dos professores. A reflexão em ação revela a necessidade de 
inserir no contexto do ensino o processo reflexivo, de modo a levar o aluno 
a refletir em ação sobre o conteúdo, o processo e as premissas. A experiência 
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considera a necessidade de levar os agentes envolvidos no processo a 
refletirem sobre suas experiências para tornar o aprendizado significativo. 
As estratégias de ensino, balizadas pela aprendizagem em ação, estimulam 
o autodirecionamento, proporcionam o trabalho em equipe, incentivam a 
prática reflexiva, encorajam a troca de experiências e estimulam o debate 
e as discussões sobre os problemas e processos de tomadas de decisão, que 
podem promover mudanças nos seus quadros de referência e em suas 
perspectivas de significado. Os pressupostos de cada dimensão do sistema 
de aprendizagem em ação são abordados a seguir.

1ª Dimensão: Ambiente da Aprendizagem do Ensino em 
Administração 
O ensino superior em administração tem experimentado mudanças 
significativas, na última década, em que o ambiente de estudo fechado e a 
presença física dos alunos,  necessários durante os estudos, não são mais as 
únicas formas de transmitir o conhecimento e promover a aprendizagem. 
Diversas universidades, principalmente em países europeus e nos Estados 
Unidos, já oferecem cursos em forma mista, ou seja, aulas presenciais 
e virtuais, permitindo que os alunos também possam aprender no seu 
contexto de trabalho. Essa forma ainda favorece a interação dos estudantes 
com outros países, o que ajuda a enriquecer suas experiências culturais 
e também promove uma relação interinstitucional mais forte. Porém, 
Oestreicher, Kuzma e Yen (2009) alertam que o uso dessas formas mistas no 
contexto do ensino indica a necessidade de analisar o domínio do professor 
com tais técnicas e também a maturidade do aluno para compreender e 
participar desses modelos de ensino mais modernos. 

Merriam e Brocket (2007) consideram o ambiente de aprendizagem um 
conceito emergente na educação de adultos e destacam três dimensões, 
ainda pouco estudadas, que são o ambiente físico, o ambiente psicológico 
e o ambiente social. O ambiente físico envolve o espaço físico onde ocorre 
a aprendizagem. Apesar de os autores não contemplarem o ambiente 
virtual da aprendizagem, considera-se a necessidade de fazê-lo. O ambiente 
psicológico está relacionado à criação de um clima favorável de troca entre 
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professores e alunos, procurando estabelecer um meio adequado para a 
vivência de experiências, que envolvem emoções como o medo, reflexões 
sobre suas dúvidas, para levá-los a se sentirem bem e compartilharem as 
suas experiências. O ambiente social focaliza os aspectos culturais, que 
envolvem o cenário do ensino-aprendizagem mediado pelo professor e 
considera aspectos como raça, gênero, além de princípios morais e sociais. Se 
utilizados de forma integrada, os elementos do ambiente da aprendizagem 
podem potencializar a aprendizagem de adultos. 

O ambiente de aprendizagem do ensino em administração pode 
favorecer o uso de diferentes estratégias de ensino e proporcionar ao 
aluno um aprendizado por meio de situações de trabalho da vida real e da 
troca de experiências entre professor e aluno. Os estudos com estudantes 
universitários realizados por Chang, Lee, Ng e Jennings (2001) revelaram que 
a utilização da aprendizagem em ação, por parte dos professores, de maneira 
equivocada levou os alunos a alegarem que encontram casos até mais 
eficazes que seus próprios professores, comprovando o desconhecimento 
dos docentes de estratégias de ensino ativas, como, por exemplo, o método 
de casos. Jennings (2002) ressalta a necessidade dos professores identificarem 
os objetivos que mediarão o processo de ensino em sala de aula e utilizarem 
estratégias de ensino mais apropriadas.

Observa-se que o desejo de usar a internet tem levado gestores e professores 
de universidades a questionarem seus modelos tradicionais de ensino, pois 
percebem que os adultos aprendem melhor fazendo e recebendo feedback 
imediato. Assim, a andragogia pode ajudar as universidades a encontrar 
alternativas para alinhar melhor os seus programas as especificidades 
de seus alunos (byrne, 2002). Em qualquer programa de aprendizagem 
concebido para a internet, o processor pode utilizar as especificidades da 
aprendizagem autodirecionada no planejamento das atividades, pois como 
o ambiente virtual estimula os adultos a direcionarem o seu aprendizado. 
A internet é um meio de autoaprendizagem, que possibilita ao aluno a 
liberdade de busca de informações e fazer conexões com a informação que 
se adequa ao seu problema pessoal ou aos seus interesses. Uma dificuldade 
presente no ambiente virtual é justamente a falta de maturidade e de 



24

issn 2177-6083anielson barbosa da silva & outros

administra ção: ensino e pesquisa rio  de janeiro v . 13 n o 1 p . 9-41 jan fev mar  2012

autodirecionamento dos alunos em seus processos de aprendizagem, o que 
limita a sua capacidade de aprender em ação.

As universidades passam por inovações tecnológicas, como a oferta de 
aulas online, utilizando-se do método de casos, adaptado para a sala de 
aula virtual para promover o pensamento crítico. Os alunos são desafiados 
a se envolverem em um ambiente virtual para aprender o conteúdo do 
curso por meio de trabalhos em equipes online e o professor se torna um 
facilitador para instruir os estudantes nesse novo formato em relação aos 
aspectos, por exemplo, da comunicação e interação (Brooke, 2006). Com a 
utilização de estratégias de ensino mais adequadas ao contexto do ambiente 
virtual, pode-se desenvolver no aluno a responsabilidade pela sua própria 
aprendizagem e permitir que eles sejam desafiados a solucionar problemas 
em tempo real. 

Destaca-se que os ambientes virtuais de aprendizagem não se restringem 
à educação a distância, pois eles também podem enriquecer as atividades 
em sala de aula por meio de tecnologias distintas e múltiplas abordagens 
de ensino. Ainda, ressalta-se que o ambiente virtual de aprendizagem não 
garante a eficácia por si só, uma vez que considera os fatores contextuais 
envolvidos, as habilidades do professor em utilizar estratégias e processos 
de ensino condizentes com a realidade dos alunos, para desenvolver o 
aprendizado deles e configurar as condições que potencializam os efeitos 
reais para enriquecer o campo educacional (dillenbourg, schneider e 
synteta, 2002).

O uso de uma tecnologia no ambiente virtual de aprendizagem para a 
educação, segundo Beer, Slack e Armitt (2002), implica que o aluno vai ter 
experiências em um ambiente onde pode encontrar recursos para apoiar 
a sua aprendizagem. Desse modo, estratégias de ensino como os métodos 
de casos, a aprendizagem baseada em problemas, as simulações e os jogos 
empresariais proporcionam a interação entre ação e reflexão, estimulando 
o ambiente em que a aprendizagem pela troca de experiências significativas 
para docentes e discentes. Para isso, torna-se necessário conhecer os estilos 
de aprendizagem de cada agente envolvido no processo. 
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2ª Dimensão: Estilos de Aprendizagem 
A teoria da aprendizagem experiencial (elt) é assim chamada pelo seu 
idealizador Kolb (1984) por ser balizada pelos pressupostos das abordagens 
teóricas de John Dewey, Kurt Lewin e Jean Piaget bem como por enfatizar 
a geração do conhecimento por meio da transformação da experiência. 
Sharma e Kolb (2010) definem a aprendizagem como um processo de 
adaptação humana que envolve o indivíduo como um todo. A elt é aplicável 
não só em sala de aula da educação formal, mas em todas as áreas da vida. 

Para aproximar aluno e professor, Kolb (1984) delimitou, a partir de autores 
basilares, pontos de convergência que fundamentaram uma perspectiva de 
aprendizagem com foco na experiência. García e Conde (2003) ressaltam 
que a teoria faz conexão com outras perspectivas de aprendizagem, como a 
andragogia de Knowles (1980), a aprendizagem transformadora de Mezirow 
(1991; 2000), os vínculos entre reflexão, ação e aprendizagem de Schön (1983) 
e a aprendizagem em ação.

Baseado na obra de Lewin – The Lewinian Experiential Learning 
Model – Kolb (1984) propôs quatro estágios adaptativos, o chamado ciclo de 
aprendizagem experiencial. A elt é uma visão dinâmica da aprendizagem 
com base em um ciclo de aprendizagem, composto pelas seguintes fases: 
a) experiência concreta: aprender experimentando; b) observação reflexiva: 
aprender observando; c) conceituação abstrata: aprender pensando; d) 
experimentação ativa: aprender fazendo. Para Kolb (1984), todo o processo 
de aprendizagem eficaz é cíclico. Este ciclo tem início com a Experiência 
Concreta (ec), depois com a Observação Reflexiva (or), após assimilar a 
reflexão, ocorre a estruturação de fatos em teorias lógicas por meio da 
Conceituação Abstrata (ca) e, finalmente, as hipóteses são testadas em novas 
situações na Experimentação Ativa (ea).

A combinação dos quatro estágios de aprendizagem, dois a dois e 
em sequência, possibilitou a delimitação de quatro estilos individuais 
de aprendizagem e o desenvolvimento de um inventário de estilos de 
aprendizagem. Novos conhecimentos, habilidades e atitudes são alcançados 
por meio das relações entre os quatro modos de aprendizagem experiencial.

Como resultado da dupla combinação, surgem os quatro estilos de 
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aprendizagem: Divergente = ec+or; Assimilador = ca+or; Convergente 
= ca+ea; e Acomodador = ea+ec. Kolb (1984) considera a aprendizagem 
vivencial um processo que envolve a aquisição e a transformação. A 
aquisição envolve o exercício da percepção, a decodificação de informações 
externas e o estabelecimento de vínculos com a sua vivência, juntamente 
com o repertório interno armazenado. Já o processo de transformação 
promove a geração de significados por meio da reflexão e da análise 
crítica. A aprendizagem envolve um ciclo de interações, no qual uma nova 
informação é experimentada, observada, refletida e conceituada.

Estilos de aprendizagem são, portanto, modos especializados de 
adaptação, reforçados pela escolha permanente de situações em que um 
estilo é bem-sucedido (kolb; kolb, 2005). Desde que um estilo específico 
de aprendizado represente uma preferência individual de apenas um ou 
dois dos quatro modos do ciclo de aprendizagem, sua eficácia é limitada às 
situações de aprendizagem, que envolvem a aquisição e a transformação. 

A aprendizagem experiencial pode ser utilizada na prática educativa, uma 
vez que, para cada estilo de aprendizagem identificado, sejam sugeridas 
atividades e estratégias específicas de ensino, que apresentam uma visão 
holística de como as pessoas crescem e se desenvolvem (kolb; kolb, 2005).  

Os estilos de aprendizagem também descrevem as diferenças individuais 
na aprendizagem baseada na preferência do aluno. Kolb (1984) assinala 
a importância do papel de um professor na identificação dos diferentes 
estilos de aprendizagem, além do estabelecimento de um processo 
de intervenção quando necessário, para potencializar a ocorrência da 
aprendizagem. Por considerar a experiência dos agentes envolvidos no 
processo de aprendizagem e os vários estilos de aprendizagem no ambiente 
do ensino, as dimensões do sistema de aprendizagem em ação podem ser 
potencializadas quando docentes e discentes reconhecem os seus estilos 
de aprendizagem e a experiência vivenciada no contexto fomenta uma 
integração entre ação, reflexão e aprendizagem.
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3ª Dimensão: Experiência do Docente e do Discente
Partindo do pressuposto de que a experiência é o conjunto de reações 
físicas, cognitivas e emocionais, que as pessoas experimentam quando 
interagem em um sistema social, o ambiente da educação formal é um local 
fundamental no desenvolvimento de experiências novas e significativas 
para o desenvolvimento pessoal e profissional, além de contribuir para a 
reflexão das experiências já vivenciadas. Experiência não é necessariamente 
o que se faz, mas, refere-se ao que acontece na vida das pessoas e traz algum 
significado para elas.

A aprendizagem de professores que atuam na educação superior envolve 
um conjunto de experiências significativas (isaia; maciel, 2011). Schön (1983) 
sugeriu que a capacidade de refletir na ação e sobre a ação, no processo 
de aprendizagem contínua, é uma característica definidora da prática 
profissional. Fomentar a troca de experiências no ambiente de aprendizagem 
é um desafio para os docentes, que pode ser viabilizado por meio do uso de 
estratégias de ensino, que fomentem a interação entre alunos e docentes, 
além de tornar a experiência de aprender significativa e transformadora. 
Dewey (1910) já dizia que ensinar e aprender estão interligados em um 
processo de aprendizagem. A vontade de ensinar do professor precisa ser 
compatibilizada com o interesse do aluno em querer aprender. Se esses 
interesses não forem compatibilizados, não  há aprendizagem. 

Hunt (2011) declara que toda decisão de um professor - o que ensinar como 
ensinar, e como avaliar a aprendizagem dos alunos - está enraizada na teoria. 
O professor pode não perceber, mas, ao fazer uma observação aparentemente 
elementar sobre a trama de uma obra ou a identificação de seu autor, ele 
tomou uma decisão teórica, uma decisão sobre o que é importante e vale a 
pena falar, bem como sobre o que seus alunos, provavelmente, ainda não 
sabem. Bondía (2002) afirmou que se costumava pensar sobre a educação do 
ponto de vista da relação entre a ciência e a técnica ou da relação entre teoria 
e prática. No primeiro caso, os educadores são considerados sujeitos técnicos, 
que aplicam o que foi pensado pela ciência; no segundo caso, os educadores 
passam a atuar como sujeitos críticos, que utilizam estratégias reflexivas 
distintas e consideram a educação sob uma perspectiva política. O autor 
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sugere pensar a respeito da educação analisando, com base em experiência/
sentido, uma possibilidade existencial e mais estética de reflexão. 

Para Merriam (2008), quanto mais o professor compreender como os 
alunos aprendem, mais eficaz será a sua ação no ambiente de aprendizagem. 
Os alunos precisam ser estimulados pelos professores a aprenderem, não 
apenas cumprindo metas ou atingindo as notas estipuladas (bruner, 2009). 
Os educadores podem ir além da prática baseada em observações e estarem 
atentos para a identificação das condições essenciais para a aprendizagem 
(usher, 2009). 

A aprendizagem em ação de Revans (1998) enfatiza a ideia de que o aluno 
aprende em tempo real e sobre um problema real. Por isso, há necessidade 
de equilíbrio entre a ação e aprendizagem. É importante que o processo 
de aprendizagem seja diferenciado a ponto de as experiências vivenciadas 
na relação entre professores e alunos, de forma compartilhada para que 
o aluno auxilie no planejamento e operacionalização de um currículo 
(lindeman, 1926). Um dos desafios dos docentes é subsidiar a difusão pelos 
discentes dos princípios da aprendizagem autodirecionada – necessidade de 
saber, autoconceito, experiências anteriores, prontidão para aprendizagem, 
orientação para aprendizagem e motivação para aprendizagem (knowles, 
holston, swanson, 2011). Um meio de viabilizar a articulação teoria-prática, 
por meio da vivência de experiências que sejam significativas envolve a 
adoção de estratégias de ensino em ação.

4ª Dimensão: Estratégias de Ensino em Ação 
As estratégias de ensino adotadas pelos docentes impactam a maneira 
como os alunos aprendem. A articulação entre a teoria e os objetivos da 
disciplina com as necessidades dos estudantes é determinante para tornar 
o aprendizado significativo. Para tanto, ressalta-se a importância da difusão 
de estratégias de ensino que promovam uma maior relação entre a teoria e 
a prática, entre a reflexão e a ação, em um ambiente de aprendizagem que 
promova a formação em administração mais eficaz, desde que incorpore 
uma visão mais ampla sobre a atuação desse profissional no mundo do 
trabalho. 
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Uma análise das práticas pedagógicas utilizadas na educação em 
administração indica a existência de quatro estratégias de ensino em ação 
(método de casos, aprendizagem baseada em problemas, simulações e jogos 
de empresas), como alternativas para conduzir o processo de aprendizagem 
articulado com a ação, e por apresentarem similaridades com os pressupostos 
da aprendizagem em ação.

Na difusão do método de casos, os estudantes aprendem no momento em 
que analisam as situações apresentadas e desenvolvem um plano de ação 
que propõe alternativas para a resolução de problemas, estimulando-os 
ao senso crítico e a criatividade (roesch, 2007). Sua conceituação tem sido 
confundida com o método de estudo de caso, uma estratégia de pesquisa 
utilizada para investigar fenômenos organizacionais. O método de casos 
ajuda a aperfeiçoar as habilidades analíticas dos alunos, que são desafiados 
pelos professores a utilizarem argumentos e análises para aprimorar tanto 
a capacidade de resolução de problemas como a capacidade de pensar e 
raciocinar com rigor (hammond, 2002).

A Aprendizagem Baseada em Problemas (pbl), por outro lado, é uma 
estratégia de ensino centrada no estudante e surge com base em um 
problema real ou simulado, com o objetivo de estimular a solução do 
problema em questão, por meio do desenvolvimento do pensamento 
crítico, da capacidade de análise para a resolução de problemas, com 
o propósito de tornar o processo de aquisição de conhecimento mais 
consistente e duradouro sobre o tema pesquisado (gertzman; kolodner, 
1996). Nii e Chin (1996) afirmam que a pbl proporciona conhecimento aos 
alunos por meio de um processo de aprendizagem ativo, uma vez que 
melhora o raciocínio indutivo. A eficácia dessa estratégia está vinculada 
à flexibilidade, pois alunos e professores se envolvem em um processo de 
descoberta em conjunto. O professor tem o papel de estimular os alunos ao 
diálogo, à reflexão, à autonomia e ao aproveitamento das oportunidades de 
aprendizagem (lennartsson, 1996; kaufman, 1998).

As simulações assumem a forma de um exercício em grupo que estimula 
os alunos na identificação, no estudo e no planejamento de novas iniciativas 
de negócios (jennings, 2000). Law e Kelton (1991) apresentam algumas de 
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suas vantagens: a possibilidade da reaplicação dos experimentos, o que 
permite o teste de várias alternativas para o mesmo sistema; a avaliação 
de eventos vivenciados pelos agentes envolvidos no processo em um curto 
espaço de tempo; e a economicidade quando comparada às experiências 
no sistema real, pois estas podem acarretar consequências danosas ou 
irreparáveis. Ressalta-se que a simulação no campo educacional, por vezes, 
tem sido incapaz de criar uma tipologia, baseada na natureza da simulação, 
geralmente aceita (feinstein; cannon, 2001). Entretanto, um estudo 
realizado por Miles, Biggs e Schubert (1986) já evidenciava que os estudantes 
percebiam a simulação como uma estratégia poderosa de aprendizagem, 
que contribui na formação dos estudantes para agirem conscientemente no 
processo de tomada de decisão e em sistemas complexos (shannon, 1998).

Por fim, os jogos empresariais, impulsionados pelo surgimento dos 
computadores, melhoram o desempenho dos alunos, pois incentivam a 
visão holística e estratégica, além de tornar os alunos mais comprometidos, 
colaborativos e reflexivos (sauaia, 1995). Constata-se que as estratégias de 
ensino em ação resultam em um aprendizado mais ativo e transformador 
dos estudantes e fortalecem os pressupostos defendidos na proposição do 
sistema de aprendizagem em ação. A reflexão em ação é a ultima dimensão 
do sistema.

5ª Dimensão: A reflexão em Ação
A reflexão é essencial na aprendizagem de adultos. O conceito de reflexão é 
complexo, pois não existe um consenso sobre o seu significado. A reflexão 
é a ponte entre a experiência e a aprendizagem, e envolve tanto a cognição 
como os sentimentos, além de promover uma conexão entre um conceito 
pessoal e outras formas de conhecimentos e experiências da pessoa (gray, 
2007). Uma pessoa aprende quando “é capaz de refletir sobre suas ações 
e reorganizar, assim como reconstruir a experiência, por meio de um 
processo contínuo de reflexão – pensamento – como um meio de atuação” 
(elkjaer, 2001, p. 113). 

Para Daudelin (1996), a reflexão é um processo cognitivo pessoal, mas 
faz uma distinção entre a reflexão e a aprendizagem. Enquanto a reflexão 
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está associada a um processo de pensar sobre uma experiência e considerar, 
de forma cuidadosa e persistente, o seu significado, baseado em inferências, 
a aprendizagem envolve a geração do significado de eventos passados ou 
atuais que orientam o comportamento futuro.

Dewey (2001) ressalta que os processos de feedback são as principais 
formas de reflexão. O conceito de Dewey sobre o pensamento reflexivo 
auxiliou os teóricos da aprendizagem de adultos. A característica comum 
da maioria das perspectivas teóricas da aprendizagem de adultos, por meio 
da experiência, é a relevância dada à integração da nova experiência e da 
experiência passada com o processo de reflexão. (rigano; edwards, 1998). 

O conceito de reflexão na ação foi proposto por Schön (1983) para ajudar as 
pessoas a lidarem com o conhecimento que, muitas vezes, é tácito e difícil 
de ser estruturado. A reflexão na ação é um processo que envolve a reflexão 
sobre as ações para descobrir como o ato de conhecer-na-ação contribuiu 
para um determinado resultado inesperado (schön, 2000). Um prático pode 
refletir sobre as normas tácitas e apreciações que são à base do julgamento, 
ou sobre as estratégias e teorias implícitas nos padrões de comportamento. 
Ele pode refletir sobre os sentimentos em uma situação que o levou  a adotar  
um  direcionamento específico  para a  ação ou  sobre as ações direcionadas 
para um problema que tentou resolver, ou ainda sobre o papel construído 
por ele em um contexto institucional mais amplo (schön, 1983).

O ciclo de ação e reflexão, quando desenvolvido de forma efetiva, levará 
a um processo de aprendizagem, uma vez que promove a integração entre 
o conhecimento e a prática por meio da reflexão (reynolds, 1998). Daudelin 
(1996) descreve quatro estágios do processo reflexivo: a) articulação de um 
problema; b) análise do problema; c) formulação e experimentação de uma 
teoria para explicar o problema e d) ação ou decisão. 

A reflexão também é usada de forma ambígua por alguns autores, pois há 
ocasiões em  que o termo se refere à reflexão crítica. Outras vezes a reflexão 
é confundida tanto com a prática reflexiva como com a aprendizagem 
reflexiva. Entretanto, vários autores utilizam essas terminologias como 
semelhantes (moon, 2004). 

A ref lexão sobre o processo de aprendizagem envolve o nível de 
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consciência dos alunos sobre um processo de aprendizagem por meio da 
troca de experiências, seguida de uma fase de transformação e de uma área 
de reflexão, concebida como o processo de intervenção e de ligação entre 
as experiências, incorporando aspectos vinculados ao comportamento, às 
ideias, aos sentimentos e aos resultados, incluindo novas perspectivas sobre 
o compromisso da experiência para a ação (boud; keough; walker, 1985). 
Para os autores, a reflexão envolve a integração entre pensamento e ação, 
uma oportunidade individual para modificar as estruturas de referência 
e de significados. No sistema de aprendizagem em ação, a reflexão atua 
como uma dimensão integradora para as outras dimensões, uma vez que 
é necessário considerar o contexto e os estilos de aprendizagem, utilizar as 
estratégias de ensino que incentivem a reflexão e que o processo fomente 
uma experiência significativa para os alunos e para os professores.

Para Moon (2004), existem fatores que articulam o processo de reflexão 
com o processo de aprendizagem. Alguns deles podem ser utilizados 
no planejamento das atividades de ensino e abrangem a aquisição de 
conhecimento por meio da ação, a construção da baseada na observações nas 
situações práticas, o processo de tomada de decisão e resolução de problemas 
e de revisão critica, além de resultados inesperados e esclarecimento e 
reconhecimento de que existe a necessidade de reflexão. A aprendizagem 
reflexiva ocorre quando um novo cenário e artefatos materiais torna o 
processo de aprendizagem.

O estímulo dos professores na busca de uma orientação mais reflexiva de 
seus alunos é pequeno. Como motivos para essa falta da prática reflexiva 
citam-se é o ritmo acelerado e as exigências do ambiente de trabalho 
que permitem pouco espaço para a reflexão. Esse contexto inclui fatores 
sociais, culturais, econômicos e políticos. A reflexão crítica suscita questões 
ligadas à moral, assim como de natureza técnica, com destaque para os as 
relações de poder presentes nas estruturas sociais e práticas, reconhecendo 
a experiência como um bem social e um fenômeno individual. Portanto, 
a reflexão crítica desafia normas existentes e o status quo, pois provoca 
inquietude e perturbações na pessoa para estimular a sua criticidade 
(reynolds, 1999; gray, 2007; freire, 1979).
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este ensaio teórico propôs um sistema de aprendizagem em ação para o 
ensino de Administração, com o objetivo de refletir sobre a necessidade 
de pensar na aprendizagem, no curso de Administração, com base em 
uma perspectiva mais ampla, uma vez que as dimensões do sistema 
envolvem o ambiente de aprendizagem, os estilos de aprendizagem dos 
alunos e professores, o papel da experiência dos docentes e discentes na 
aprendizagem, a difusão de estratégias de ensino em ação e a necessidade 
de estimular os agentes envolvidos no processo de educação a refletirem 
em ação. 

Para viabilizar a discussão em torno do sistema de aprendizagem em ação, 
foi preciso apresentar alguns pressupostos que envolvem a aprendizagem 
de adultos, com base nas perspectivas da andragogia, da aprendizagem 
autodirecionada e transformadora e da aprendizagem em ação.  

A utilização do termo aprendizagem em ação objetivou minimizar a 
dicotomia entre teoria e prática, aproximar a relação professor-aluno no 
ambiente de aprendizagem, por meio da troca de experiências e do processo 
de reflexão em ação. Assim, compreender os estilos de aprendizagem dos 
professores e dos alunos pode auxiliar os agentes envolvidos nos processos 
de aprendizagem a se conscientizarem das características, que delimitam 
a sua forma de aprender e, com isso buscarem alternativas para fortalecer, 
repensar ou mudar as suas perspectivas de significado, potencializar os 
domínios de aprendizagem e fomentar a reflexão sobre o conteúdo, os 
processos e as premissas dos envolvidos nos processos de aprendizagem. 

A implantação de um sistema de aprendizagem em ação em um curso 
de Administração demanda a necessidade de qualificação dos docentes 
envolvendo perspectivas teóricas da aprendizagem de adultos, além 
da criação de um ambiente físico, psicológico e social, que subsidie a 
mobilização de recursos pessoais, e do ambiente na operacionalização 
de disciplinas por parte dos docentes, em consonância com um projeto 
pedagógico do curso, que incorpore as perspectivas teóricas e as dimensões 
propostas neste artigo. Considera-se que as dimensões propostas no sistema 
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podem integrar a agenda de discussões sobre os processos de aprendizagem 
dos alunos no curso de Administração. Por outro lado, a implantação do 
sistema de aprendizagem em ação no curso de Administração é balizada 
por vários desafios. 

Um dos desafios envolve a revitalização de uma cultura marcada pela 
relação de dependência dos alunos aos professores e a estrutura do currículo 
do curso. O nível de autodirecionamento dos alunos é baixo, mesmo com o 
apoio dos professores, e isso pode implicar em baixo nível de reflexão sobre 
o que se aprende e como se aprende em sala de aula. Quando um professor 
desenvolve atividades que estimulam o pensamento reflexivo e demandam 
maior tempo para a realização das atividades, sofre criticas dos alunos que 
alegam, na maioria das vezes, falta de tempo para dedicação às atividades.

Outro desafio envolve o crescente número de alunos por turma. Na 
maioria das instituições, o número de alunos por turma chega a 60 e 
até 70 alunos. Como promover estratégias de ensino em ação com um 
quantitativo tão grande de alunos por sala? Como adequar as estratégias de 
ensino aos vários estilos de aprendizagem dos alunos para tornar o processo 
de aprendizagem mais efetivo? 

O estímulo à reflexão também se configura como um desafio, uma vez 
que os docentes se deparam com ementas com muito conteúdo e falta 
tempo para o desenvolvimento de atividades que promovam a reflexão na 
ação.

Também é necessário criar um ambiente físico, social e psicológico 
que estimule os alunos e professores a estabelecerem um processo de 
interação marcado pelo diálogo e pelo comprometimento com as atividades 
realizadas ao longo das disciplinas. Os recursos tecnológicos também são 
fundamentais nesse processo, uma vez que estimulam os alunos a interagir 
não só no ambiente presencial, mas também no virtual.

Por fim, as condições de trabalho dos docentes também se configuram 
como um desafio, pois a implantação do sistema de aprendizagem em 
ação demanda tempo e dedicação e muitos professores, sobretudo os 
das instituições particulares, são horistas e não têm muito tempo para 
atividades fora da sala de aula.
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O investimento em recursos tecnológicos e audiovisuais, a introdução 
de laboratórios voltados para a prática gerencial, a criação de centrais de 
casos para o ensino, a utilização de jogos e de simulações empresariais, a 
implantação de programas de capacitação para os docentes envolvendo 
perspectivas da aprendizagem orientadas para a ação, a aproximação das 
instituições com empresas públicas, privadas e do terceiro setor para discutir 
problemas vivenciados por empresários e gestores, a melhoria nas condições 
de trabalho dos docentes e a identificação dos estilos de aprendizagem dos 
alunos e dos docentes são ações que contribuirão para a introdução de um 
sistema de aprendizagem em ação para o ensino de Administração.

Espera-se que o artigo estimule o debate em torno da formação de 
administradores e auxilie os gestores dos cursos e os docentes a refletirem 
sobre as possibilidades de introdução das dimensões do sistema de 
aprendizagem em ação em seus cursos. Considera-se este artigo uma 

“semente” que foi plantada e algumas “árvores” já estão dando “frutos”, que 
serão divulgados posteriormente para a comunidade científica. 
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