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Resumo: A imprevisibilidade e as intensas transformacBes sociais presentes na sociedade estdo
impulsionando os sistemas organizacionais a redefinicdo de suas estratégias, estrutura, tecnologia,
cultura e politicas, bem como conduzindo a novas formas de organizacdo social para 0 processo
produtivo. Com o fendmeno da reestruturacdo dos mercados, as transformagdes que ocorrem nas
relaces de trabalho e de producéo suscitam interrogacdes sobre o futuro do emprego e da economia e,
consequientemente reflexdes a cerca do papel da educacéo e atores envolvidos. O presente artigo
apresenta a sistematizacdo do processo de elaboracdo do Projeto Pedagdgico de um Curso de
Administracdo com foco no desenvolvimento de competéncias. A construgdo de Projeto ocorreu a
partir de pesquisa e amplo debate entre comunidade académica e sociedade acerca do papel do
administrador na sociedade, no intuito de buscar responder algumas destas reflexdes. Nesta
interlocucéo foram definidas competéncias a serem desenvolvidas pelos alunos durante o curso e sua
relagdo com nucleos de aprendizagem; além da adocéo da abordagem da aprendizagem experiencial
como facilitador no percurso de formacao.

Palavras Chave: projeto pedagdgico, aprendizagem, desenvolvimento de competéncias.

1. Alternativas de Educagéo para o Enfrentamento dos Novos Desafios

Nos ultimos anos, a sociedade vem mudando rapida e profundamente; o mundo das
organizagdes sofre significativas e reiteradas transformacdes € o0 campo do conhecimento
administrativo evolui e se revé de forma continua. No bojo das mudangas sociais, a educagao enfrenta
novas questdes, que trazem entre seus focos mais relevantes, o proprio papel da escola, as fungdes e
competéncias de seus atores e a qualidade de seus processos, confrontados, entre outros provocadores,
pelas novas tecnologias de comunicacao e informacao.

Entende-se que mais relevante do que aportar alternativas de solugdo para os diversos
problemas organizacionais na atualidade é contribuir para que se entenda adequadamente a situacéo
desses problemas, o seu contexto e particularidades. Com isso se esta afirmando que o entendimento
das especificidades do problema e de seu contexto é o primeiro passo para resolvé-lo, aspecto que é
muito relevante na discussdo das alternativas de formacéo e desenvolvimento de competéncias.
Baseado em Ruas (2001), destacam-se, trés questdes-chave para esta discussdo: a) importancia do
fazer e da acdo como expressdo do ser na vida social; b) a estreita relagdo entre acdo e reflexdo nos
processos efetivos de aprendizagem e, finalmente, ¢) a importancia de entender adequadamente as
especificidades e contexto das situagdes a serem enfrentadas.

Considerando a dindmica das transformagdes acima mencionadas, constatou-se a necessidade
de um repensar do Curso de Administracdo de Empresas de uma Universidade, que neste artigo
denominaremos Alfa, a fim de torna-lo compativel com o seu tempo e capaz de oferecer ao mercado
de trabalho e, sobretudo, a sociedade, novos profissionais com condiges ampliadas de contribuicdo a
efetividade dos movimentos de mudanca. Assim, deu-se inicio a um processo de reformulacéo de seu
projeto pedagdgico, considerando que “todo projeto supe ruptura com o presente e promessas para 0
futuro. Projetar significa tentar quebrar um estado confortavel para arriscar-se, atravessar um periodo



de instabilidade e buscar uma estabilidade em funcéo de promessa que cada projeto contém de estado

melhor do que o presente. Um projeto educativo pode ser tomado como promessa frente a

determinadas rupturas. As promessas tornam visiveis os campos de acdo possivel, comprometendo

seus atores e autores” (Veiga, 2001, p.18).

A partir destas consideracdes, questionou-se: Quais alternativas de formacéo e educacgao
poderiam melhor preparar as pessoas para estes tipos de desafios? Qual a contribuicdo da via
“aprender a fazer” e do “aprender a ser” na atual forma de educagio? E pensando nesse dilema que o
“conceito atualizado de competéncia” e de “aprendizagem experiencial” passa a ter um papel
fundamental na formacgdo educacional. No caso da expressdo competéncia, ocorre que tem sido
recentemente empregada nos mais diversos sentidos e significados. Entretanto, a abordagem mais
compativel com o atual ambiente econdmico-social € aquela que considera a nogéo de competéncia
como o resultado da mobilizacdo de recursos (conhecimentos, habilidades e atitudes) para atuar numa
determinada circunstancia, numa determinada situagdo, a fim de atingir um desempenho esperado.
Pode-se dizer gque este conceito acrescenta de novo que:

a) A competéncia é o resultado da mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes - e ndo um
estoque de recursos a espera de sua aplicago.

b) A efetividade e a legitimacdo da competéncia somente ocorrem em situacao real, ou seja, nas
condi¢Bes especificas da circunstancia em que a competéncia esta sendo explorada. Em outras
palavras: ninguém pode ser competente antes da hora (Ruas, 2001).

Portanto, a fim de atuar numa determinada situacdo, a pessoa vai mobilizar 0s recursos com
base em conhecimentos, habilidades e atitudes e, em maneiras de ver a situagdo, experiéncias,
posturas, etc. Entretanto, € a combinagdo desses recursos, ou seja, aquilo que é mais enfatizado nessa
combinacéo (se habilidades, se conhecimento, etc) que vai definir a natureza da competéncia que
acaba sendo colocada em agdo. Em sintese, esse conceito de competéncia, ao destacar sobretudo as
condicbes da situacdo na qual sera colocada em acdo, acaba por valorizar a flexibilidade e a
capacidade de adaptacdo, em detrimento das respostas mais padronizadas, ou seja, respostas usadas
anteriormente em outras situagdes. Tal nogdo de competéncia compde adequadamente com as
observagdes iniciais, que destacam os novos desafios do ambiente profissional.

A nocdo de competéncia adotada para analise e (re)construcdo do projeto pedagogico que aqui
sera parcialmente apresentado foi seguinte: “é o processo que ocorre em funcdo da capacidade de
articulagdo e mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes pelo individuo, frente a uma
situacdo, contexto e cultura no qual ocorre ou se situa. Trata-se da capacidade do individuo pensar e
agir dentro de um ambiente particular, supondo a capacidade de aprender (formal e informalmente) e
de se adaptar a diferentes situacoes, a partir da interacdo com outras pessoas em diferentes contextos,
onde ele é responsavel pela construcdo e consolidacdo de suas competéncias (autodesenvolvimento),
tendo em vista o aperfeicoamento de sua capacitacdo, podendo, dessa forma, adicionar valor as
atividades da organizacdo, a si proprio (auto-realizacdo) e a sociedade”.(Antonello, 2003)

E como esse conceito pode contribuir na formacéo e educagdo dos jovens e adultos para lidar
com 0s novos desafios? Segundo Perrenoud (1999), pode-se considerar duas visdes principais de um
curriculo de ensino: (1) percorrer os mais diversos campos do conhecimento, sem preocupar-se com
sua mobilizagdo, contando que nas situagdes futuras o processo de mobilizacdo vird naturalmente; (2)
limitar a quantidade de conhecimentos ensinados e exigidos em aula, optando pelo seu exercicio e
mobilizacéo, ainda no ambito do curso, em situacdes complexas. A partir destas consideracoes e das
perspectivas acerca da nocdo de competéncias discutida acima, apresenta-se a seguir algumas
alternativas que podem contribuir para o redimensionamento das atividades de educagéo a luz desse
ambiente contemporaneo:

(@) investir mais na revisdo e/ou simulagéo de situaces e problematicas relacionadas a vida
em sociedade, a partir de uma reducdo do tempo investido em metodologias e procedimentos
didaticos que objetivam somente acumulo de contetido. Se for aceitavel que a compreensdo efetiva da
situacdo aonde vamos atuar é elemento crucial para um desempenho considerado eficaz, a perspectiva



de explorar situacdes e experiéncias reais ou simuladas parece, no minimo, tdo relevante quanto o
aprendizado das teorias e conhecimentos. Cabe salientar que ndo se pretende estabelecer aqui numa
falsa dicotomia entre o tempo investido em aprendizado de conhecimentos e teorias e aquele investido
em exploracéo de experiéncias. Parte-se do pressuposto de que os conhecimentos sdo indispensaveis
nos processos de aprendizagem, mas ndo sdo suficientes para enfrentar esses novos desafios, é
necessario uma combinacdo entre eles: “A abordagem por competéncias ndo rejeita nem os
contetidos, nem as disciplinas, mas sim acentua sua implementagéo.” (Perrenoud, 1999, p.15)

(b) Ampliacdo de investimento em tempo para experiéncias do cotidiano, relacionadas a
solucdo de problemas reais e acompanhadas de reflexdo critica, a partir da reducdo de tempo em
atividades “tradicionais” de sala de aula, ou seja, resgatando também a bagagem de
conhecimentos/experiéncias do individuo em seu cotidiano e possibilitando-lhe apropriar-se da
mesma. Desta forma, estard ampliando seu repertorio de respostas as situacdes que se apresentam em
seu dia a dia. Ao re-apropriar sua experiéncia profissional/pessoal espera-se que 0 sujeito possa
redimensionar situaces com as quais se depara a partir de uma perspectiva diferente. Como se
observa, trata-se da aplicagdo da dinamica tratada como relacéo entre acéo e reflexao.

No que se refere especificamente aos conhecimentos que devem fazer parte do aprendizado,
valorizar mais conceitos e principios e reduzir o investimento em “ferramentas” especificas. Isto porque,
ferramentas representam, em geral, conhecimentos praticos que sdo construidos em circunstancias
especificas e, por isso, nem sempre apresentam condi¢@es de adaptagdo. Ja principios e métodos podem
mais facilmente transitar de uma situagdo a outra e tém, portanto, mais potencial de adaptacéo. Sdo estes
Ultimos que permitem ao aprendiz apropriar-se de conhecimentos e experiéncias mais proximas da
situacdo que ird enfrentar. Principios e métodos trazem consigo uma visdo ampla, enquanto a
aprendizagem com base em ferramentas tende a compartimentalizar a perspectiva do sujeito do
aprendizado. Infelizmente, boa parte dos processos educacionais é construida com base em ferramentas.

Estas alternativas foram consideradas como norteadoras na (re)construcdo do Projeto
Pedagdgico do Curso de Administracdo para trabalhar a estrutura curricular e na escolha da
abordagem para o processo de aprendizagem no Curso.

2. A Intervencdo Empregada Para (Re)Construcao do Projeto Pedagdgico do Curso

A discussdo do projeto pedagdgico (PP) ocorreu em diversas etapas, com o envolvimento de
atores de variados segmentos, que trouxeram analises de diferentes pontos de vista e enriqueceram um
processo efetivo de construcéo coletiva.

A primeira etapa deste processo consistiu numa revisdo critica do PP entdo em vigor,
buscando relacionar as Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de Administragdo, aprovadas pelo
Parecer n.° CES/CNE 0146/2002, as recomendacdes da avaliacdo do curso anteriormente realizada
pelo MEC, bem como a diversidade de conhecimentos e experiéncias dos docentes e alunos do curso.
Nesta ocasido foi realizada uma analise detalhada das ementas e planos de ensino de todas as
disciplinas por um grupo de professores que compde o Colegiado Gestor do Curso.

A segunda etapa constituiu-se de uma discussao ampliada de uma primeira proposta de novo
projeto pedagdgico para o Curso, no Primeiro Forum de Discussdo do Projeto Pedagogico. Este
Forum envolveu a participacéo de diferentes publicos relevantes ao Curso de Administracéo externos
e internos a Universidade, entre eles, professores, alunos, pesquisadores, dirigentes de organizacdes da
comunidade local. Entdo, passou-se a elaborar uma nova definicdo e detalhamento da proposta
pedagdgica do Curso, a partir das sugestdes coletadas quanto ao eixo epistemolgico; temas
transversais; perfil desejado para os egressos; e tratamento curricular, incluindo disciplinas, atividades
complementares, além dos aspectos da metodologia de ensino-aprendizagem. No decorrer da
elaboracdo do novo PP foram investidos esforcos no sentido de tracar o perfil dos alunos que estavam
cursando administracdo na Universidade Alfa naquele momento. Para tanto, foi elaborado e aplicado
um questionario aos alunos das turmas do diurno e noturno do curso. Neste artigo ndo sera possivel
descrever e discutir detalnadamente as principais caracteristicas levantadas por este questionario, por
questdes espaciais, mas serdo apresentadas algumas informac@es significativas (quadro 1). O total de



respondentes foi de 726, sendo 462 do curso noturno e 264 do diurno, representando, respectivamente,
57% e 94% dos alunos matriculados. Foram investigados, além do perfil, aspectos que facilitavam e
dificultavam o processo de aprendizagem do aluno do curso de administracéo.

Em uma terceira etapa do processo de discussdo do novo PP do Curso, as op¢des assumidas
foram submetidas a analise e aprovacéo de alunos e professores do Curso, em eventos académicos e
reunides pedagogicas. Foi realizado o Segundo Forum de Discussédo do Projeto Pedagogico, que
ocorreu com a participacdo de professores, alunos, pesquisadores e membros da comunidade,
representantes dos setores publico, privado e terceiro setor. O objetivo central era que a proposta
pedagdgica do Curso fosse construida e validada por esses diferentes segmentos, incorporando suas
criticas e recomendagBes, bem como uma diversidade de perspectivas quanto a proposta final da
estrutura curricular e a sua consequente estratégia de implantacdo. O perfil do aluno identificado na
pesquisa foi fundamental para subsidiar esta discuss&o.
Quadro 1: Principais Elementos do Perfil do Aluno do Curso de Administracéo

Atividades Exercidas pelos Alunos Tipo de Organizagdo em que Trabalha ou
Diurno | Noturno faz Estagio Diurno | Noturno
Empregado (CLT) 35.23% | 45.45% | Organizagdo Privada Nacional 30.68% | 32.68%
Nao trabalha 18.94% | 4.98% | Nenhuma 18.56% | 11.90%
Desempregado 14.02% ] 8.66% | Microempresa 8.33% | 11.04%
Estagiario 12.88% ] 15.37% ] Organizacdo Privada Multinacional 6.06% § 6.49%
Funciondrio publico 5.68% 7.79%
Tipos de Financiamento dos Diurno | Noturno
Estudos Meios de informacdo mais utilizados Diurno | Noturno
Nao recebe bolsa/ financiamt 44.32% | 45.89% | Televisdo 51,14% | 38,74%
Bolsa Social da Universidade 23.86% | 15.37% | Internet 21,59% ] 27,06%
Jornal 4,92% | 8,87%
Viséo do futuro ao terminar o Intengdes apds conclusdo do Curso de
Curso Diurno | Noturno Administracdo Diurno | Noturno
Com muita confianca 43,56% | 40,26% ] Ainda ndo sei, estou em divida 19,32% | 14,07%
Com confianga,mas ndo muita 27,27% | 30,52% | MBA 10,23% | 9,09%
Com incerteza 18,18% | 16,45% | Mestrado 10,61% ] 10,61%
Meios de aprendizagem de maior Preferéncias em relacédo as atividades de
resultado Diurno | Noturno ensino-aprendizagem Diurno | Noturno

VVocé mesmo coloca em pratica algo | 27.65% | 23.38% | Utilizam a simulagdo como atividade principal | 16,67% | 24,24%
Utilizam a demonstragdo como atividade
Lé artigos e livros 18.94% | 15.80% | principal 23,86% | 16,45%
Propiciam a reflexdo dos participantes,

mediante sua observacdo, para analisar e

Trabalha em grupo 11.74% | 12.77% | avaliar a propria pratica 20,08% | 15,58%
Vé demonstracdes sobre o que quero Utilizam apresentacéo da teoria como
aprender 9.09% 8.66% | atividade principal (aula expositiva) 15,91% ] 11,90%

Utilizam a aprendizagem entre colegas como
Discute com outros colegas em aula 7.95% 8.44% | estratégia para o desenvolvimento profissional | 7,20% | 10,17%

Fatores que dificultam o

aprendizado Diurno | Noturno Caracteristicas de um bom professor Diurno § Noturno
Falta de tempo 28,41% | 28,35% | Clareza ao expor o tema 35,98% | 26,41%
O excesso de trabalho 11,36% | 19,91% | Capacidade de motivar 10,23% | 16,45%

Dominio de grande variedade de métodos

Desinteresse pelo tema 12,88% ) 7,36% |didaticos 17,80% | 16,02%
Problemas de tipo pessoal que
dificultam sua concentragdo 9,47% 5,84% | Capacidade para motivar a reflexdo 6,06% § 10,39%
Na&o ter quem lhe oriente 7,20% 3,46% | Dominio do contetdo 9,47% | 6,49%
A falta de motivagdo 5,30% 7,79%

Fonte: Dados empiricos obtidos em pesquisa Perfil do Aluno de Administracdo

A elaboracéo deste projeto contou com uma diversidade de dados e informagGes de grande
pertinéncia e atualizacdo na area. Entre eles destacam-se os subsidios técnicos oferecidos pela
assessoria técnico pedagogica da Universidade, andlise cuidadosa de projetos pedagdgicos
considerados de referéncia. Aliadas a isso foram consideradas as recomendacfes emanadas de
Seminérios Nacionais dos Cursos de Administracdo promovidos pelo INEP/MEC e pela ANGRAD.
O novo PP do Curso também incorporou as Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de Graduacéo
em Administracdo, Bacharelado, instituidas pela Resolucdo CNE/CES n°1, de 02/02/2004; o Sistema



Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior — SINAES, instituido pela Lei n° 10.861 de 14/04/2004,
e inspirou-se nos principios e estrutura do novo modelo de gestao, em implantacdo na Universidade.
3. Apresentacéo do Projeto Pedagdgico

A partir das etapas descritas na secdo anterior foi possivel definir o eixo epistemoldgico,
objetivos e temas transversais do curso; o perfil para o aluno egresso (competéncias desenvolvidas
disciplina a disciplina e semestre a semestre); tratamento curricular; além da defini¢do da abordagem a
ser adotada para o processo de aprendizagem dos alunos, aspectos que serdo apresentados a seguir.
3.1.Empreendedorismo como Eixo Epistemoldgico do Curso de Administragdo

Prolifera a literatura sobre gestéo de empresas com o intuito de fazer a distin¢do entre gestores,
empreendedores e lideres. Estas diferenciagbes constituiram uma caracteristica importante da
profissionalizagdo e da codificagdo do trabalho do administrador, mas apresentam um valor reduzido
para o tipo de mudangas econdmicas e conjunturais que ocorrem atualmente. A turbuléncia exige
administradores que sejam capazes de identificar as oportunidades dentro e fora das organizagdes e
que saibam aproveitar estas oportunidades e utiliza-las para construir ndo sé as capacidades das
organizagBes, como também os seus resultados.

Os gestores transformam as competéncias dos individuos com quem trabalham; criam uma
dimensdo complementar, adicional, que faz a organizacdo exceder-se a si propria. O esforco no
sentido de incorporar as nocoes de capacidade de empreendimento ou de iniciativa conduziu a
conceitos como iniciativa, ou empreendedorismo interno (isto € que se concentra nas alteracdes
internas), a nova gestdo baseada na capacidade de empreendimento e a capacidade corporativa de
apostar ou de arriscar. Abrange a necessidade sentida por parte das organizacdes em fundir e unir as
nocdes de gestdo — com a sua énfase no trabalho realizado conjuntamente com outras pessoas — com a
criatividade, a nogdo de correr riscos e o sentido de responsabilidade social, as quais fazem parte
integrante da capacidade de empreender.

Um dos temas fundamentais do empreendedorismo, hoje, € promover o desenvolvimento local
integrado e sustentavel, vinculado a capacidade de uma comunidade ser autora dos processos de
mudancas essenciais ao seu crescimento e ao acesso de toda populacdo a riqueza gerada. Interagindo
com a realidade e desafios, 0 Curso estabeleceu como meta ampliar a presenca do tema em seu
curriculo, redirecionando disciplinas e inserindo acdes e programas de formacdo tedrica e experimental
do futuro empreendedor, inclusive do intraempreendedor. Considerando a natureza e as opcoes
estratégicas da Universidade, foi enfatizada a nocdo de empreendedorismo social. Assim, foram
considerados 0s seguintes aspectos de empreendedorismo, enquanto eixo norteador do Curso: a) é um
principio mais do que um “perfil” a ser obtido ao final do curso; b) ultrapassa a idéia de apenas um
conteudo inserido em disciplinas especificas, perpassando todo o desenho do curso e préticas de ensino;
c) abrange a nocéo de empreendedor social e intraempreendedor; d) incorpora competéncias especificas
a serem desenvolvidas no percurso da formacéo do aluno, apresentadas no item 3.3.

3.2. Temas Transversais

Aproveitando conceito difundido em documentos do Ministério de Educacéo, que estabelecem
Parametros Curriculares Nacionais, para varios niveis educacionais, podem ser considerados temas
transversais aqueles voltados a compreensdo e a construcdo da realidade social e dos direitos e
responsabilidades relacionadas com a vida pessoal e coletiva e, com a afirmacdo do principio da
participacdo politica. Sdo temas a serem trabalhados, de forma transversal, nas varias areas ou disciplinas
existentes, permeando sua concep¢do, objetivos, contelidos e orientagBes didaticas, de forma a
estabelecer uma coeréncia quanto aos valores experimentados na vivéncia propiciada pela Universidade.
Relacionam-se a uma educagdo comprometida com a cidadania e envolvem processos que estéo sendo
intensamente vividos pela sociedade e que sdo, portanto, debatidos em diferentes espacos sociais,
buscando-se solugdes e alternativas e confrontando-se os diversos posicionamentos. Foram eleitos temas
transversais a serem abordados no contexto de todas as disciplinas e nas atividades complementares do
Curso, com base nos critérios citados, bem como nos referenciais da educagdo do século XXI:



Responsabilidade Social; Etica Profissional; Desenvolvimento Sustentavel e Preservacdo Ambiental;
Qualidade de Vida e Educacéo para Paz, todos mais detalhados na versdo completa do Projeto.
3.3.Perfil desejado dos formandos: competéncias

Conforme orientacdo contida nas ja citadas Diretrizes Curriculares Nacionais instituidas por
meio da Resolu¢cdo CNE/CES n° 1, de 02/02/2004: “o Curso de Administracdo deve ensejar como
perfil desejado do formando, capacitacéo e aptiddo para compreender as questdes cientificas, técnicas,
sociais e econdmicas da producdo e de seu gerenciamento, observados 0s niveis graduais do processo
de tomada de decisdo, bem como para desenvolver gerenciamento qualitativo e adequado, revelando
assimilacdo de novas informagOes e apresentando flexibilidade intelectual e adaptabilidade
contextualizada no trato de situacBes diversas, presentes ou emergentes, nos varios segmentos do
campo de atuacdo do administrador”. Seguindo essas Diretrizes e baseado em todo processo interno
de discussdo, bem como na analise dos resultados obtidos nos Foruns de Discussdo do PP, 0 processo
de ensino-aprendizagem do Curso de Administracdo devera promover o desenvolvimento das
seguintes competéncias que sdo apresentadas no quadro 2.
Quadro 2: Competéncias a serem desenvolvidas durante o Curso de Administracéo

Conforme orientacdo contida nas Diretrizes Curriculares para os
Cursos de Administracao, instituidas pelo Conselho Nacional de
Educacdo (Resolucdo CNE /CES n° 1 de 02/02/2004),

O Curso de Administragdo da Universidade deveré
promover o desenvolvimento das seguintes
competéncias transversais

. reconhecer e definir problemas, equacionar solugdes, pensar

COMPETENCIAS DE GESTAO - Capacidade para:

estrategicamente, introduzir modificagdes no processo produtivo, atuar]e Contextualizar (leitura de ambiente/situacéo)
preventivamente, transferir e generalizar conhecimentos e exercer, em Je Visdo sistémica
diferentes graus de complexidade, o processo da tomada de deciséo; . Sistematizar a tomada de decisdo
. desenvolver capacidade para realizar consultoria em gestdo efe Prontiddo a Mudanga
administracao, pareceres e pericias administrativas, gerenciais, | ¢ Visdo de Negécio
organizacionais, estratégicos e operacionais. e Negociacio
e desenvolver expressdo e comunicagdo compativeis com o exercicio [JCOMPETENCIAS SOCIAIS - Capacidade de:
profissional, inclusive nos processos de negociagcdo e nas comunicacdes]e Relacionamento Interpessoal
interpessoais ou intergrupais; . Comunicacdo
. Gerir Pessoas
. Trabalhar em grupo
. Desenvolver equipes

. Refletir e atuar criticamente sobre a esfera da producéo,
compreendendo sua posicdo e fungdo na estrutura produtiva sob seu
controle e gerenciamento;

e desenvolver raciocinio légico, critico e analitico para operar com
valores e formula¢cdes matematicas presentes nas relagcbes formais e causais
entre fendmenos produtivos, administrativos e de controle, bem assim
expressando-se de modo critico e criativo diante dos diferentes contextos
organizacionais e sociais;

. desenvolver capacidade para elaborar,
projetos em organizacdes;

implementar e consolidar

COMPETENCIAS TECNICAS - Capacidade para:

. Conhecer Processos e Atividades desenvolvidos em
organizagdes

e Conhecer e saber como e quando aplicar ferramentas
. Integrar conhecimentos especificos e gerais em sua
area de atuacédo

. Rever conceitos e estabelecer raciocinio critico e
analitico sobre os mesmos.

. ter iniciativa, criatividade, determinacdo, vontade politica e
administrativa, vontade de aprender, abertura as mudangas e consciéncia da

COMPETENCIAS DE APRENDIZAGEM
Capacidade de:

qualidade e das implicacdes éticas do seu exercicio profissional; . Reflexdo

. desenvolver capacidade de transferir conhecimentos da vida e da Visdo critica — emancipatdria
experiéncia cotidianas para o ambiente de trabalho e do seu campo de Estabelecer um conhecimento reflexivo
atuacédo profissional, em diferentes modelos organizacionais, revelando-se Autodesenvolvimento

profissional adaptavel. Lancar méo dos conhecimentos na agao

Fonte: Projeto Pedagdgico do Curso de Administracdo da Universidade Alfa

As competéncias acima referenciadas ndo se tratam de competéncias especializadas situadas em
disciplinas especificas e proprias para atuar em areas especificas das organiza¢des, mas sim podem ser
denominadas competéncias transversais se se adotar a nogdo de Perrenoud (1999).As competéncias
transversais sdo aquelas que se referem a dimensdo comportamental e perceptiva aplicaveis a diversas
intervencdes gerenciais. Evitou-se adotar a nogdo de competéncia como um conjunto de referenciais
ou listas intermindveis de pré-requisitos, reduzindo-a em pedacos, dentro de uma légica de
decomposicéo, mas uma nocdo de competéncia que se revela muito mais complexa do que a soma de
conhecimentos, habilidades e atitudes (Boterf, 1994). Assim, conforme Perrenoud,“nenhum recurso
pertence, com exclusividade, a uma competéncia, na medida em que pode ser mobilizado por outras.
(... ) “uma competéncia pode funcionar como um recurso mais amplo, mobilizavel por competéncias
mais amplas (...) 0 encaixe de bonecas russas dificulta particularmente a construcéo de listas fechadas
—ou ‘blocos’ — de competéncias (...) essa dupla face da competéncia, que pode, conforme o momento,
mobilizar recursos ou funcionar como recurso em proveito de uma consequiéncia mais ampla” (1999,



p. 28). (...) “nédo se trata de atravessar ou de ligar disciplinas, mas sim de convergir para multiplas
situacOes analdgicas, porém ndo idénticas” (1999, p. 29).
3. 4. Tratamento Curricular Proposto - Campos Interligados de Formacao

Conforme a Resolugdo CNE/CES n.°1 de 02/02/2004, a organizagdo curricular do Curso de
Administracdo “deve contemplar conteidos que revelem inter-relagdo com a realidade nacional e
internacional, segundo uma perspectiva historica e contextualizada de sua aplicabilidade no ambito
das organizacOes e do meio através da utilizacdo de tecnologias inovadoras e que atendam aos
seguintes campos interligados de formacdo”, sejam eles | — Contetdos de Formagdo Basica; Il -
Contetidos de Formagao Profissional; 111 - Contetidos de Estudos Quantitativos e suas Tecnologias. IV
- Conteudos de Formacdo Complementar .” Assim, a estrutura curricular desenhada para o Curso de
Administracdo abrange disciplinas obrigatorias e optativas, buscando assegurar profundidade e
perspectivas adequadas a integracdo de praticas e conhecimentos gerais e especificos,
desenvolvimento de pesquisas e geracao de novos conhecimentos. As disciplinas oferecidas integram-
se entre si e se organizam em Nucleos de Aprendizagens, como se pode visualizar na figura a seguir:
Figura 1: Nucleos de Aprendizagem
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As disciplinas ficaram distribuidas em oito semestres (anteriormente eram nove semestres),
com os correspondentes nimeros de créditos, carga horaria e pré-requisitos, perfazendo 3060
horas/aula (194 créditos). Além disso, os alunos deverdo realizar 60 horas de atividades
complementares. Cada semestre objetiva desenvolver através das disciplinas, bem como das
atividades complementares, as competéncias definidas no item 3.3 para o perfil do egresso. Na figura
2, € possivel visualizar a articulacdo estabelecida entre as competéncias transversais requeridas ao
administrador e os nucleos de aprendizagem propostos no PP.
Figura 2: Articulacdo: Competéncias Desenvolvidas e NUcleos de Aprendizagem
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Fonte: adaptado de Antonello (2004)

4. Abordagem Adotada Para o Processo de Aprendizagem no Curso

A acdo dos administradores tem lugar em ambientes sociais marcados pela singularidade e
incerteza, nos quais se cruzam objetivos organizacionais, a procura social e 0s proprios interesses dos
individuos. A aquisicdo de um conjunto de saberes, a interiorizacdo de um conjunto de valores e 0
dominio de um conjunto de gestos técnicos nao se tratam de pré-requisitos simples e linearmente
transferiveis, determinando a acéo gerencial. Os saberes anteriormente adquiridos constituem-se em
recursos que podem ser mobilizados segundo modalidades e configuragdes muito diversas. E isto que
explica o fato de que o conhecimento e o saber prévio ao exercicio profissional ndo garante a
competéncia.

Normalmente ha um apego de pesquisadores e/ou empresas a heranga da nocéo classica de
qualificacdo. Esta concepcdo estd vinculada a idéia de que a competéncia do individuo esta
diretamente associada ao “estoque” de recursos: conhecimentos e/ou experiéncias que teriam sido
acumuladas durante a vida profissional. Desta forma, valoriza mais as “aptiddes” e “conhecimento
estocado”, como “num banco” ao longo dos anos, do que o desempenho. Esta foi (e em alguns casos
ainda €) a abordagem utilizada para pensar aprendizagem e formagao.

Conforme Perrenoud (1999), freqlientemente, as no¢des fundamentais séo abordadas em cursos,
mas fora de qualquer contexto. Permanecem entdo “letras mortas”, tais como capitais imobilizados por
nao se saber investir neles conscientemente. Os cursos de formagdo ocorrem baseados numa espécie de
“divisdo do trabalho”: Aos cursos fundamentais cabe fornecer os recursos (saberes e habilidades
bésicos), a vida e as habilitacbes profissionais cabe desenvolver competéncias. A formagdo sempre
objetivou que seus ensinamentos fossem Uteis, mas por vezes, acontece-lhe de perder de vista essa
ambicéo global, de se deixar levar por uma logica de adicdo de saberes, supondo de forma otimista de
que elas acabardo por servir a alguma coisa. A nocdo de competéncias remete a situagdes nas quais é
preciso tomar decisdes e resolver problemas. O autor questiona: por que limitariamos as decisoes e 0s
problemas, ou a esfera profissional ou a vida cotidiana? Desenvolver competéncias a partir da formagao
nao é novidade, mas um retorno as origens, as raz0es de ser das instituicdes de ensino.

Deste ponto de vista, compreende-se que a procura de modalidades e dispositivos formativos
que possibilitem aproximar a formacdo ao processo de trabalho e a inteligéncia desse processo,
desponte como uma questdo central. Trata-se entdo, de encarar as situacOes de formagdo como
“reconstrucdes” das situacdes (enquanto situacGes de socializacdo). A existéncia de uma forte
dimensdo formativa das situacOes e contexto de trabalho representa, atualmente, uma das mais
fecundas hipoteses, para orientar a producgao de novas préticas formativas e a sua elucidacao a partir da
producdo de novos conhecimentos. Novos modos de conceber e praticar a formacéo revelam o
potencial formativo das situactes pela aprendizagem na acdo (Malglaive, 1990).

A noc&o de aprendizagem como um conceito que tem evoluido marcantemente em termos de
significado. Em sua forma tradicional tende a ser conceituada como a preocupacéo com a aquisicao de
habilidades que s&o ampliadas por experiéncia de trabalho. Concepgdes mais contemporaneas tendem
a enfatizar menos a informagdo ou aquisicdo de habilidades e transferem o seu foco para o



desenvolvimento de novos e modernos processos cognitivos junto a aquisicdo de competéncias. “A
aprendizagem, independente de sua forma ou processo, frequéncia, intensidade e constancia, designa ao
individuo e aos grupos a oportunidade de vivenciar ou experimentar algum tipo de situagdo ou problema
e isto implica numa . agdo, que podera estar envolvida por reflexdo antes, durante ou depois do que se
vivencia, reportando-se a no¢do do ciclo de aprendizagem e oportunizando o desenvolvimento de
competéncias” (Antonello, 2004), fig 3. A aprendizagem na agdo é muito mais do que um simples
acumular de experiéncias, nem toda a experiéncia permite diretamente uma aprendizagem. A
transformacédo que a experiéncia quase sempre promove nos individuos pode bem ser o resultado de
uma “repeticdo” ou “impregnacdo” e significar muito pouco no plano da formacédo. Para que tal
aconteca, € necessario que exista intencionalidade da parte dos atores no ambiente de aprendizagem
formal. Para potencializar formativamente a sala de aula e a situacdo de trabalho é necessério que a
interacdo com essas situagdes faca sentido para os que nela estdo envolvidos e seja possivel desenvolver
algum tipo de competéncia. A possibilidade de agir com um determinado sentido sobre a situacdo é
uma das componentes fundamentais da aprendizagem experiencial: reforca o contato direto, a relacéo
sujeito-objeto e favorece o ambiente de reflexividade e de releitura da experiéncia.
Figura 3: Processos de Aprendizagem o Desenvolvimento de competéncias
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Fonte: Antonello, 2004.

Neste contexto, torna-se pertinente a realizacdo de um empreendimento, uma agao, um projeto, a
aposta no compartilhar de experiéncias e vivéncias, no confronto de processos e de resultados,
instituindo espagos de trabalho coletivo, de aprendizagem cooperativa. Trata-se de induzir um retorno a
experiéncia que visa a sua transformacdo em saber formalizado, onde a presenca dos pares se converte
em mediacdo social, essencial para fazer evoluir o saber da experiéncia, tornando-o menos precario e
menos pragmatico. Diversas situacdes e contextos obrigam o individuo a analisar situag@es, a identificar
problemas, a estabelecer prioridades, a perspectivar solucdes, a gerar e gerir recursos. A aprendizagem
pode se apresentar CoOmo um Processo a ser empregado na geragao e desenvolvimento de competéncias,
capacitando os individuos a fazer frente as novas exigéncias e desafios (Antonello, 2003).

O processo de articulagdo entre os processos formais e informais de aprendizagem sob a Gtica
experiencial podem se constituir num importante instrumento para o desenvolvimento de novas
competéncias; “é aprendendo a reconhecer os problemas, classifica-los em relagéo aos seus contextos,
que o sujeito se tornara capaz de aprender a aprender (...) e sabera ndo somente resolver um problema
em particular, mas varias categorias de problemas “(Boterf, 1994, p.99). Face a eventos imprevistos,
ao inédito, os profissionais precisam elaborar e colocar em prética respostas adequadas, tomando as
acOes pertinentes, através da construcdo de competéncias adequadas, onde o0 processo de
aprendizagem apresenta-se como “um fenémeno coletivo de aquisicéo e elaboracdo de competéncias
que, com mais ou menos profundidade e durabilidade, modifica a gestao das situagdes bem como as
proprias situacdes” (Koenig, 1996, p. 267).

Desta forma, a abordagem escolhida para ser adotada no Curso de Administragdo foi a da
aprendizagem na acdo ou experiencial. Contribui no sentido de revelar aos futuros administradores que
em suas carreiras a maior parte da sua aprendizagem profissional ainda esta por vir. Desta forma, uma
atitude e visdo de aprendizagem continua torna-se fundamental. Os aprendizes ao se perceberem “em
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desenvolvimento”, passam a perceber toda experiéncia como uma oportunidade para aprendizagem.
Onde possivel, os aprendizes, ao colaborar com outros na sua aprendizagem, compartilhando o que foi
instruido e comparando experiéncias, estardo favorecendo seu prdprio processo de desenvolvimento de
competéncias. Além de refletir regular e sistematicamente sobre recentes experiéncias e o0 que estas
ensinaram, buscando onde possivel classificar e articular as lices aprendidas.

Adotou-se para elaboragdo do novo PP a no¢do de formagdo proposta por Boterf (2002) que
extrapola a idéia de formacéo restrita a cursos com énfase no recurso de competéncia conhecimento
ou que privilegiam a pratica. O autor considera que a formacéao se da pelo percurso profissional; e
tambeém, por intermédio de processos e intera¢des informais no contexto em que o individuo esta
inserido (tais como as situacdes em sala de aula e de trabalho), sendo viavel uma combinacéo da
formacdo com aspectos profissionalizantes. Esta nocdo converge para a idéia de que o
desenvolvimento de competéncias além de ser um processo individual, € coletivo. As competéncias
sdo cada vez mais coletivas no ambito de uma equipe, organizacdo e sociedade, exigindo sélidas
competéncias de comunicacdo e de concilia¢do, logo, de regulacéo reflexiva.

Quando o curso propde como tema transversal a qualidade de vida e a educacéo para paz, esta
propondo a educacdo dialogica. Assim, o processo de dialogo envolve inquirir, compartilhar
significados, entender a totalidade e revelar suposicdes, instigando a aprendizagem para a mudanca.
Por intermédio do dialogo é que os individuos fazem conexdes entre si e comunicam interpretacoes
pessoais e sociais que guiam o comportamento subseqiente. Pelo didlogo, as pessoas aprendem sobre
0s objetivos, metas, procedimentos e politicas da organizacdo e convivio na sociedade. Diz-se o lugar
onde os profissionais podem confrontar contradigdes que, de outra forma, poderiam continuar sem
serem desafiadas ou questionadas e ajudar a revelar as suposicoes e crencas de cada um. Requer a
suspenséo de respostas defensivas e examinar as razdes da existéncia do comportamento defensivo.

O diélogo se faz pelo uso de uma disciplina de pensamento coletivo e do questionamento,
como uma abordagem que permite as pessoas desenvolverem pensamento colaborador e agdo
coordenada em alguns casos, contribuindo para o desenvolvimento da capacidade de uma visdo
sistémica inclusive. Por meio do compartilhar de conhecimento dos individuos, o didlogo tem o
potencial para construir capacidades que dissolvem a resisténcia. Tendo em vista o background e as
experiéncias variadas dos participantes, estes precisam se engajar em didlogo para identificar recursos
e compreender, aceitar e apreciar as diferencas individuais, a fim de realizar as tarefas do grupo. O
didlogo contribui para a producdo de novo conhecimento que foi compartilhado em pares, ou em
relacdo aos membros de um determinado grupo (Brooks, 1992, p. 135).

Nesta proposta o investimento no sentido do aprendiz realizar reflexdo também é um dos
componentes essenciais no desenvolvimento de competéncias e no processo de aprendizagem individual
e grupal. Consiste em que um profissional consiga apreender perspectivas em relagéo a suas préticas,
representaces, suas formas de atuar e aprender. Pode colocé-las em palavras e submete-las a analise
critica. Esta capacidade é que o converte ndo somente em ator, mas também em autor. Ele mesmo cria
seu saber profissional e suas competéncias ao dar-lhes forma. E esta reflexdo que Ihe permitira voltar a
investir suas experiéncias e suas praticas em praticas e situacoes profissionais diversas.

No bojo destas questdes - experienciar - compartilhar e refletir - associar - para aprender é
necessario saber problematizar, o que sinaliza a necessidade de saber pensar. Resolve melhor os
problemas quem aprende a defini-los com acuidade, a analisa-los sistematicamente e a questiona-los
severamente. “Pode comparecer a cena um misto de consciéncia critica e capacidade de intervencéo,
que certamente, sdo componentes fundamentais do que gostariamos de chamar de saber pensar”
(Demo, 2000, p. 48). Aprender ndo é propriamente apenas resolver problemas, mas administra-los
com inteligéncia. Reconhecendo que toda realidade, dialeticamente falando, € problematica: nem
todos os problemas tém solucdo e cada solugdo nova também inventa novos problemas. “Saber
questionar significa precisamente saber ver a realidade como sempre questionavel, inclusive o proprio
questionamento”(op.cit., p. 48). Embora seja comum reduzir o saber pensar ao dominio do raciocinio
I6gico, hoje estamos longe dessa simplificacdo, porque ja ndo basta observar na inteligéncia apenas
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dominios de contetido ou o sentido reprodutivo de informagdes copiadas. Saber pensar inicia com a
capacidade de autocritica e no questionamento critico. Baseado nestes, “0 saber pensar precisa incluir
habilidades como saber cuidar, inovar, acreditar, comunicar.” (Demo, 2002, p. 124).

5. Repercussoes da (Re)Construcao do Projeto Pedagdgico

O novo desenho do curso foi aprovado pelo Conselho da Universidade e encontra-se em fase
inicial de implantacdo. Ele repercutiu em desdobramentos que levam a questdes relacionadas a alunos,
professores, sistema de avaliagdo, estrutura-fisica, recursos materiais, laboratérios, capacitacdo docente,
entre outras. As coordenaces de area foram reorganizadas por Nucleos de Aprendizagem que redinem,
sob a orientacéo e supervisao de um professor, as disciplinas correlatas, visando promover, entre elas, a
integracdo de contelidos, metodologia e formas de avaliacdo da aprendizagem. Os Planos de Ensino
foram transformados em Planos de Aprendizagem (mudanca de énfase) e redimensionados.Houve a
aquisicao de bibliografia compativel com o novo desenho e ementa das disciplinas.

Além das préticas ja existentes de avaliacdo docente e discente foi criado o SONDAR
(Sondagem do Desempenho do Aluno). O sistema prevé a realizacdo, em duas etapas, de uma
sondagem do desempenho dos alunos, com a finalidade principal de servir como importante
instrumento de avaliagdo do cumprimento dos objetivos de aprendizagem previstos no novo Projeto
Pedagdgico do Curso. O sistema objetiva a realizacdo de um diagndstico da formacéo do aluno do
Curso de Administracdo, ainda durante o seu desenvolvimento, propiciando que eventuais falhas e
dificuldades sejam corrigidas em tempo habil, antes da conclusdo do curso. O SONDAR 1 € dirigido
aos alunos do 4° semestre, e 0 SONDAR 11 aos de 7° e 8° semestres.

O sucesso na implantacéo do novo PP exige um acompanhamento continuo e permanente de
todas as suas etapas, com avaliagdes periddicas que verifiguem a qualidade dos processos implantados
e dos resultados obtidos. Por outro lado, ndo se deve esquecer que o projeto pedagdgico €
essencialmente dinamico, comportando um processo também continuo de reflexdo e reprocessamento
na sua natureza e objetivos. Em face disso, foram propostos, alguns procedimentos para que se possa
operacionalizar esta intencao:

a) realizacdo de semindrio semestral com a participagao dos professores do Curso e de representacao
dos discentes, visando elaborar uma programacao integrada para cada semestre em busca de reforcar
0s processos de desenvolvimento das competéncias previstas;

b) acompanhamento sistematico do semestre, com uso dos varios instrumentos ja existentes na
Instituicdo, detectando as possiveis deficiéncias e procurando sané-las através de discussao continuada
com a participacdo do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, do Colegiado do Curso, das
Coordenagdes de Nucleos de Aprendizagem, de alunos e de professores;

c) realizacdo de seminario semestral de avaliacdo, nas mesmas condi¢des do inicial, com a finalidade
de avaliar todo o periodo, identificando os avancos, as deficiéncias e propondo alternativas para
reforcar as conquistas e correcéo dos rumos, quando for o caso. A experiéncia realizada ja demonstrou
a conveniéncia do seminario de planejamento de um semestre ocorrer em um mesmo evento do
seminario de avaliacdo do semestre anterior.

Considerando a necessidade do Curso estar afinado com o ambiente externo, na identificacéo
das necessidades a serem atendidas, na prospeccdo das oportunidades de trabalho e desenvolvimento
para alunos, egressos e professores, no conhecimento e absor¢do dos progressos do meio
organizacional, foi concebido e encontra-se em implantacdo um Conselho Consultivo do Curso, em
que tém assento empresarios de empresas de diferentes ramos e portes; representantes de entidades de
classe, de organismos publicos, de organismos do 3° Setor; do corpo discente e docente e egressos do
Curso; das diretorias de extenséo; de pesquisa; de pds-graduacdo lato e stricto sensu da Universidade;
além do Colegiado do Curso. Este Conselho deve subsidiar o planejamento, acompanhamento e a
avaliacdo do Curso, de forma a promover seu melhoramento continuo.

Prevé-se: a ampliacdo do Laboratdrio de Gestdo Organizacional, que pretende integrar as
atividades de pesquisa, desenvolvimento e aplicacdo de novas técnicas de ensino em administracéo,
com forte utilizacdo de softwares, jogos empresariais e técnicas de dindmica de grupo; e a criacdo de
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um ambiente de aprendizagem (sala de aula piloto) propicio a aprendizagem cooperativa e a postura
empreendedora de discentes e docentes. Finalmente, foi desenvolvido plano de capacitagdo dos
professores, que ja esta em andamento, procurando atender & nova abordagem adotada pelo PP:
desenvolvimento de competéncia e aprendizagem experiencial.

Na fase inicial de implantacdo ocorreram diversas oficinas, seminarios e reunides para
apresentacdo e divulgacdo no novo Projeto Pedagdgico envolvendo a direcdo, corpo discente e
docente do curso. Cabe ressaltar que neste artigo ndo serd possivel apresentar outros impactos no
curso, tais como, proposta de estagio, planos de aprendizagem e a expectativa da evolugdo das
competéncias em cada uma das disciplinas e em cada semestre.

6. Consideracdes Finais

A construcdo deste projeto pedagdgico procurou contemplar as seguintes orientacdes: nascer
da propria realidade, tendo como suporte a explicitacdo das causas dos problemas e das situacdes nas
quais tais problemas aparecem; ser exequivel e prever as condicOes necessarias ao seu
desenvolvimento e avaliagdo; ser uma a¢do articulada de todos os envolvidos com a realidade do
curso, ser construido continuamente, pois como produto, é também processo.

Evidentemente o caminho a ser percorrido € longo e embates e dificuldades deverdo ser
enfrentadas. Contudo, algumas decis@es cruciais, além das apresentadas aqui, ja foram tomadas. Entre
outras, a partir da consulta a sociedade, ao corpo docente e discente, esta a opcao pelas abordagens de
desenvolvimento de competéncias através da aprendizagem experiencial. Para isto foi necessario rever
0 nmero de alunos por sala, pois ndo se optou por adotar uma abordagem de “ensino por atacado” e,
tdo pouco, exigir do professor uma postura de “animador de auditério”. A opg¢ao de um ensino com
qualidade nos conduz a decidir ndo apenas no campo pedagdgico, mas também no campo politico. A
graduacdo tem um papel fundamental a cumprir na formacéo do administrador, minimizando lacunas
que ndo é somente de responsabilidade, a exemplo do Latu Senso, na formacao e desenvolvimento de
competéncias gerenciais.

Por fim, cabe salientar o papel e a importancia cada vez mais decisivos, atribuidos ao fator
humano na vida das organizag@es de trabalho e na sociedade, que tornam dificilmente dissociaveis as
capacidades individuais das capacidades de mudanca coletiva das organizacfes e da sua cultura. A
formagdo deve, assim, articular-se com a producéo de mudancas de natureza organizacional e social.
A evolucdo da tendéncia de uma concepcdo (instrumental e adaptativa) de formacdo “para a
mudanca”, para uma outra concepcdo de “formacdo na mudanca”, devolve a acdo interativa dos
atores, em contexto, o principal protagonista. Mudancas na maneira de agir implicam, em geral, na
internalizacdo de novas forma de pensar e agir, novos conceitos, métodos e atitudes, o que representa
um auténtico processo de aprendizagem. O que foi até aqui apresentado trata-se de uma tentativa de
conceber e organizar um conjunto de atividades capaz de integrar saber, saber-fazer e saber
ser/conviver, relacionando essas diferentes dimensdes ao contexto do aprendiz, de maneira a gerar
aprendizagem no campo da competéncia do Administrador, e mais, de estimular que essas
competéncias nao se limitem a dimensdo individual, mas que possam ser articuladas as dimensdes das
competéncias coletivas e contribuam na construgéo da sociedade.
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