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Atraves de uma mudan^a de abordagem do papel do professor de 

Administrapao e possivel obter melhores resultados no processo 
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INTRODUgAO 

A educa^ao formal universtaria e mais espe- 

cialmente o ensino de Administra^ao, pode ser muito 

aperfei^oada atraves de uma mudanga de abordagem, 
isto e, transferindo a responsabilidade do processo de 

aprendizagem para o aluno em lugar da abordagem 

tradicional que atribui essa responsabilidade ao pro- 

fessor. 

0 proposito deste artigo e comentar algumas 

experiencias e pesquisas realizadas nesse campo, e 

apresentar a literatura mais impoftante abrangendo o 

tema, buscando com isso demonstrar que a aborda- 

gem centrada no aluno, (tambem denominada nao- 

diretiva), em absoluto e, como alguns pensam, algo 

teorico e ainda nao comprovado pela experiencia; ela 

nao so esta fundamentada em estudos teoricos a 

respeito da aprendizagem como tambem em inumeras 

experiencias bem-sucedidas de sua aplica^ao. 

Parece indiscutivel a importancia de uma dis- 

cussao desse tipo de problema no ambiente de uma 

institui^ao responsavel pelo ensino de administra^ao, 

pois tem-se observado que assuntos como teorias de 

aprendizagem, metodos e tecnicas de ensino sao con- 

siderados como de exclusiva competencia e interesse 

das Faculdades de Educa^ao e dos estudiosos da Edu- 

cagao. Um professor de qualquer outra area que nao a 

da Educa?ao (Engenharia, Administra^ao, Medicina, 

Fisica etc.), que demonstre interesse por aqueles topi- 

cos e considerado como um "intrometido" e um "in- 

vasor'' de um campo de conhecimentos privativo uni- 

camente dos estudiosos da Educagao. 

Como consequencia desse tabu, muito comodo 

por sinal, o que se ve e o enorme empirismo e muitos 

modismos na utilizagao dos metodos de ensino-apren- 

dizagem: vez por outra entra em moda o Estudo do 

Caso ou o Jogo da Empresa ou o Role-Play colocados 

como panaceia para todo problema de ensino e erra- 

damente usados por desconhecimento de principios de 

aprendizagem. 

Por isso, a maior parte dos topicos tratados nes- 

te artigo e na literatura citada como referencia nao 

contem novidades para aqueles que realmente traba- 

Iham na area de Educagao, mas sao vistos, pela maior 

parte dos outros professores de ensino universitario, 

como inova^oes ou ideias ousadas ainda nao viabiliza- 

das na pratica. 

Tern sido motive de preocupa^ao do autor 

constatar que, mais particularmente nas Instituigoes 

de ensino de Administra^ao, prevale^a uma incoeren- 

te e inexplicavel atitude de desinteresse a respeito de 

tais assuntos, quando nao de repulsa. Por que essa 

preocupa^ao e a afirmagao de "incoerente e inexplica- 

vel"? 

Pelo simples fato que, como ver-se-a ao longo 
do artigo, tern sido originada exatamente no campo de 

ensino da administra^ao uma grande quantidade das 

ideias, teorias e experiencias a respeito de metodos e 

tecnicas de ensino-aprendizagem; especialmente a 

abordagem nao-diretiva e os metodos vivenciais, obje- 

to principal deste texto, no ensino de administra^ao 

onde mais tern sido explorado. 

A RESPONSABILIDADE 

PELA APRENDIZAGEM 

Tradicionalmente, o sistema de educagao for- 

mal nas Universidades coloca nos professores a res- 

ponsabilidade da aprendizagem dos alunos. Argu- 

menta-se que os professores possuem os conhecimen- 

tos e seu papel e motivar os alunos a desejarem esse 

conhecimento cabendo entao a eles, os professores, 

oferecerem esses conhecimentos de uma maneira esti- 

mulante, sendo o papel do aluno adquirir os conheci- 

mentos e mudar suas atitudes e comportamento nas 

formas especificadas pelo professor. O processo de 

aprendizagem esta, portanto, centrado no professor. 

Na realidade, esse sistema tradicional retira total- 

mente da pessoa que deve sofrer a mudanga de atitu- 

des e comportamento a responsabilidade dessa 

mudanga. 

O sistema educacional tradicional tern como 

finalidade primaria a transferencia do conhecimento 
(do professor para o aluno) e a mensuragao do nivel do 

conhecimento atingido. 

Ha entretanto, varias pesquisas que demons- 
tram que os metodos educacionais tradicionais nao 

sao de maior valor e eficiencia do que os metodos nao- 

diretivos para obter as desejadas mudan^as de atitu- 

des e comportamentos, especialmente ao nivel do 

ensino universitario (Gordon & Howell, 1959; Lang & 

DiHrich, 1983; Chickerign, 1977; Ladd, 1970; Collier, 
1966; Teixeira, 1980; Miner, 1965; Fletcher, 1971; 

Weisner, 1971; Gregore, 1966; Waters, 1980; Gordon, 

1976; Burgoyne & Stuart, 1978; Berg, 1970; Astin, 1968; 

Hoyt, 1966; Attiye & Lumsdem, 1972; Jencks, 1972; 

Schick & Kunnecke, 1982). A maior parte desses tra- 

balhos estao fundamentados nas ideias do muito 

conhecido psicologo educacional Karl Rogers que 
pode ser considerado como o pai do ensino nao-direti- 

vo. Os argumentos mais frequentes usados para 

criticar os metodos de aprendizagem centrados no 

aluno e, portanto, defender a abordagem tradicional, 

centrada no professor, sao: (a) so o corpo docente e 
capaz de identificar o que os alunos necessitam saber; 

(b) a abordagem tradicional forca as pessoas a apren- 

der aquilo que e importante para sua carreira futura; 

(c) a abordagem tradicional torna as pessoas mais 

competentes. 

0 tratamento do ensino nao-diretivo, em uma 
visao restrita, ao adulto como aprendiz come^ou a ser 

estudado de forma metodica e detalhada pelo profes- 

sor Malcolm Knowles (1973) a quern se deve tambem 

a ado^ao do termo andragogia como sendo o estudo 

das metodologias de ensino-aprendizagem dos adul- 

tos, alem de sua contribui^ao para o "autodiagnosti- 

co" e seu uso para a escolha das tecnicas ao longo do 

continuun centrado no aluno/centrado no professor" 

Foi tambem significativa a contribuicao do psicologo 

David A. Kolb (1971-1973) ao estudo do ensino-a pen- 

dizagem da Administra^ao. 

Os seguidores de Knowles aprofundaram e tes- 

taram suas ideias na pratica (Sargent, 1978; Elias 

1978; Teixeira, 1980). 

Alias e necessario destacar que tanto Knowles 
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como Kolb (1976-1983) e seus inumeros seguidores 

(Scod & Valentine, 1983; Walter & Marks, 1981; Veiga & 

Anderson, 1974; Wolfe, 1975; Kilman, 1974; Freed- 

man, 1978; Knudson, 1973; Weisner, 1971; Torrealba, 

1972; Grochow, 1973; Mandel, 1973; Grandstaff, 1974; 

Houston, 1974; Verduin, 1974; Ingalls, 1973; Miller, 

1972), dedicaram-se exclusivamente ao estudo do pro- 

cesso de ensino-aprendizagem de Administra^ao 

demonstrando claramente em suas obras que a Admi- 

nistra^ao utiliza-se de metodos proprios nesse proces- 

so. 

Esses varios trabalhos orientados especifica- 

mente para o ensino de administra^ao mostram, entre 

outros objetivos, que a abordagem vivencial (proposta 

por Kolb) e mais eficiente que a estrategia diretiva 

tradicional. 

Assim, por exemplo, quando um grupo de 

administradores foi interrogado sobre como haviam 
adquirido suas aptidoes em dez diferentes areas, a 

estrategia "experiencia executando o trabalho" foi 

classificada em primeiro lugar em um conjunto de 

nove estrategias de aprendizagem (Burgoyne & 

Stuart, 1979:66). 

Muitas pesquisas educacionais tern sido reali- 
zadas com o proposito de aprimoramento do sistema 

educacional mas, a maioria delas, tern a preocupagao 
de examinar muito mais o professor ou os sistemas de 

apoio ao professor (normas e regulamentos, adminis- 

tragao, recursos etc.), com enfase na analise do que os 

professores fazem ou a proposta udo que devem fazer" 

com os alunos. 

Historicamente, a maioria das inova^oes na 

educa^ao de administradores aumentou o controle dos 

professores e da administra^ao academica sobre os 

alunos, diminuindo o seu espago de liberdade e de res- 

ponsabilidade. 
Como resultado os alunos foram explicita ou 

implicitamente conduzidos a acreditar que nao neces- 

sitavam e nem podiam ser responsaveis pela sua pro- 

pria aprendizagem (Sant'Anna, 1976; Chickering, 

1969; Martorama & Kuhns, 1971; Brook, 1965; Bon- 

boir, 1976; Huber, 1975). 
Pesquisas a respeito de como pessoas aprende- 

ram tudo aquilo que consideravam de maior impor- 

tancia pessoal, revelaram um credito muito reduzido 

para programas onde o processo de ensino e diretivo 

(Tough, 1979; 1982). Essas pessoas alegam que apren- 

deram muito mais por si proprias; e a analise detalha- 

da dos resultados de suas experiencias de aprendiza- 

gem comprovam essa afirma^ao (Tough, 1979). Alem 

disso um substancial volume de pesquisas sugere que 

as pessoas adultas (alunos de pos-gradua^ao e execu- 

tivos participantes de cursos de desenvolvimento de 

executives) nao tern grande possibilidade de mudan^a 

de comportamento a menos que se sintam responsa- 
veis pela mudan^a. 0 trabalho de Armstrong (1980) e 

um otimo sumario dessas pesquisas. 

Passando-se do terreno da educagao teorica 

para a pratica verificar-se-a que ha muito tempo, sao 
realizadas experiencias com o proposito de incorporar 

a responsabilidade do aluno em sistemas de educa^ao 

formal e, portanto, operacionalizar as ideias propostas 

nos estudos e pesquisas. Tough (1979, 1982), por 

exemplo, descreve varios programas formais, ao nivel 

de gradua?ao (em Artes Liberais), baseados na res- 

ponsabilidade do aluno pela sua propria aprendiza- 
gem. 

No campo especifico do ensino de administrado- 

res conhece-se alguns programas (com certeza existem 

outros mais): 

• o programa SOLSTRAM na Noruega, destinado a 

treinamento de executives, onde e dada liberdade 

aos participantes de decidirem sobre a aloca^ao 

dos recursos orgamentarios do programa. Os alu- 

nos, como um grupo, sao responsaveis por essa deci- 

sao; 

• no Departamento de Sistemas Sociais (Wharton 

School - Universidade de Pennsylvania), os alu- 

nos de PhD., sob a orientagao do Professor Scott 

Armstrong, sao responsaveis pelo planejamento e 

execu^ao do curso de marketing; 
• o Swedish Institute of Management, em Stoc- 

kolm, da aos participantes do seu programa de exe- 

cutives a responsabilidade de gerenciar individual- 

mente a sua aprendizagem. A abordagem usada, 

bastante estruturada, exige que os alunos fixem 

seus objetivos de aprendizagem, selecionem as tare- 

fas e estrategias (metodos) de aprendizagem; reali- 

zem eles proprios a revisao e auto-avalia^ao e exe- 

cutem as aplica^oes, (durante o programa) do que 

se haviam proposto a aprender (Armstrong, 1980); 

• o professor Roger Harrison, da Columbia Univer- 
sity, em varios programas de desenvolvimento de 

executives na Europa e no programa de pos-gradua- 

gao da Columbia University, vem aplicando a 

abordagem de aprendizagem auto-dirigida pelo 

aluno (Harrison, 1977); 
• o professor Malcolm Knowles relata varias expe- 

riencias de programas de desenvolvimento de exe- 

cutives ou de pos-gradua^ao onde foi adotado o 
"contrato de aprendizagem" (Knowles, 1973). A 

respeito de contratos de aprendizagem ver Teixei- 

ra, 1980; 

• o professor Dwight Ladd (1970:161-162) relata 

tambem diversas experiencias de aprendizagem 

auto-dirigida. 

Barreiras aos 

Processes nao-diretivos 

Os sistemas de educa^ao formal oferecem gran- 

de resistencia a ideia de utilizar as abordagens de 

ensino do tipo auto-dirigidas ou nao-diretivo. Essa 

resistencia parace especialmente forte na educagao de 

administradores. E estranho que haja resistencia nas 

Faculdades de Administra^ao a uma abordagem cujo 

proposito e fazer com que o aluno aprenda a "geren- 

ciar" a sua aprendizagem. Talvez seja porque entre- 

gar tal responsabilidade ao aluno violenta os valores 

tradicionais dos educadores academicos e implica na 

necessidade do aluno assumir decisoes e responsabili- 

dades (as quais nao esta habituado). Provavelmente 

essa postura deve violar algo que e ensinado como "di- 

reito basico do administrador" que enfatiza a obe- 

diencia aqueles que possuem autoridade. Ja ouviu-se 

de colegas professores argumentos de que o ensino de 
administragao deve treinar as pessoas para a obedien- 
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cia, considerando como marginalizados do sistema os 

desobedientes. 

Uma outra possivel barreira e que as aborda- 
gens centradas no aluno reduzem o poder do professor 

sobre os alunos. Nas classes dirigidas pela forma tra- 

dicional, isto e, predominantemente diretiva, o pro- 

fessor e visualizado como o adulto e o aluno como a 

crianga dependente e, esse sentimento de poder, pro- 

vavelmente, tern muita importancia para os professo- 
res. 

A grande maioria das pessoas tende a ter mais 

confian^a em sua propria experiencia do que em evi- 

dencias experimentadas. 

Acrescenta-se a isso o fato de que todas as 

experiencias passadas sao com o sistema tradicional 

de ensino o que facilmente leva os professores a consi- 

derar os alunos como irresponsaveis e ate mesmo, 

algumas vezes, desonestos! 

Diante de tal quadro como e possivel esperar 

que seja aceito facilmente um sistema baseado na res- 

ponsabilidade do aluno? 

Em trabalho bem recente (Lang & Dittrich, 

1983), onde sao analisadas estrategias de aprendiza- 

gem utilizadas no ensino de administragao , os autores 

chamam a aten^ao que, "na opiniao dos empresarios, 

os pos-graduados de administra^ao deveriam refletir 

os conhecimentos e a logica de uma educagao liberal 

ampla, mas serem tambem capazes de agir como pen- 

sadores autonomos e competentes solucionadores de 

problemas" Logo em seguida afirmam os autores que 

"muitos programas de pos-graduagao em administra- 

gao tern se orientado quase exclusivamente para a 

infusao de informa^oes a aquisigao de um certo con- 

junto de conhecimentos sem enfatizar suficientemen- 

te o desenvolvimento das aptidoes de solucionar 

problemas, aptidoes essas necessarias para que o indi- 

viduo seja capaz de usar as informa^oes adquiridas" 

As formas de resposta dos professores a essa 

situa^ao sao variadas. Alguns ignoram a necessidade 

de desenvolver, durante o curso, as aptidoes de solu- 

cionar problemas por nao a julgarem importante e 

adotam a postura informacional e diretiva; um outro 

grupo de professores reconhece a necessidade de assu- 

mir explicita ou implicitamente que os alunos ja pos- 

suem, inatas, essas aptidoes e desde que Ihes sejam 

fornecidas as informa^oes relevantes eles serao capa- 

zes de realizar as aplica^oes apropriadas aos proble- 

mas do mundo real. 

Ao adotar essa hipotese esses professores con- 

centram-se em: (a) descrever teorias e modelos para 

que os alunos os memorizem e os utilizem nas provas; 

(b) - testar a reten^ao das informa<?6es memorizadas 

por parte do aluno atraves de provas do tipo multipla 

escolha ou reda^ao. 

Um terceiro grupo de professores, provavel- 

mente mais por modismo, alinha-se entre os defenso- 

res do "metodo do caso" mas ao aplicar o metodo 

mantem-se na postura diretiva e muito estruturada, 

impedindo ou nao facilitando que os alunos sejam 

capazes de praticar as habilidades de sele^ao de 

problemas. Esta forma de agir e muito bem analisada 

por Gordon (1976), que termina argumentando "que 

poucos sao os professores que ao aplicar o metodo ado- 

tam a desejavel postura nao-diretiva" 

Finalmente, no extreme do continuum das 

estrategias instrucionais, estao aqueles professores 

inabalaveis e radicais defensores da nao-diretividade. 

Para estes os alunos sao deixados em total liberdade, 

sem qualquer orienta^ao para ordenar ou identificar o 

problema. 

Resumindo essas posturas temos posigoes 

variando quase exclusivamente nas duas extremida- 

des do continuum diretividade x nao-diretividade. 

Adotando a diretividade tipica do ensino tradi- 

cional, o professor estara agindo como se quisesse 

ensinar alguem a nadar numa piscina com 30 centime- 

tros de agua. Adotando a nao-diretividade extrema ele 

estara levando o aluno ate ao meio de um lago muito 

profundo ou atirando-o n'agua. E possivel que usando 

esse metodo alguns se tornem excelentes nadadores 

mas, havera com certeza, grande numero de perdas 

por afogamento. 

Como sempre, a melhor solugao esta mais na 

diregao do centro do continuum do que nas posigoes 

extremas. A grande dificuldade e que as condigoes 

necessarias para o professor situar-se adequadamente 
no continuum e, portanto, escolher a estrategia mais 

apropriada e que ele tenha: (a) - conhecimento das 

caracteristicas, vantagens e desvantagens das varias 

estrategias de aprendizagem disponiveis ao longo do 
continuum; (b) conhecimento e competencia para 

identificar adequadamente (isto e, obedecendo os me- 

todos apropriados) os objetivos instrucionais do seu 
curso; (c) um minimo de conhecimento das teorias 

de aprendizagem em que se apoiam as diferentes 

estrategias (das diretivas ate as nao-diretivas), pois 

isso e essencial para que seja capaz de seleciona-las; 

(d) conhecimento das contingencias da situa^ao de 

aprendizagem e dos objetivos de aprendizagem do 

curso que condicionarao escolha dos metodos de 

aprendizagem. Essas contingencias podem ser: 

• do ponto de vista da prepara^ao do aluno, o domi- 

nio das tecnicas a serem usadas no curso, o nivel de 

experiencia profissional e de maturidade; 

• do ponto de vista das tecnicas instrucionais dispo- 

niveis o grau de flexibilidade permitido pela insti- 

tui^ao de ensino. 
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