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Resumo

O contexto complexo das organiza¢@es do século XXI demanda dos profissionais de gestéo,
capacidade de refletir e aprender por meio de suas experiéncias, potencial imanente nos
individuos mas que precisa ser estimulado ao longo da formacgdo para se tornar efetivo na
pratica profissional. Neste sentido, o presente artigo teve como objetivo analisar o
desenvolvimento do pensamento reflexivo no processo de formacgdo de académicos do Curso
de Graduagdo em Administracdo. A pesquisa foi realizada com alunos concluintes do referido
curso por meio de entrevistas semiestruturadas. Os resultados indicam que os discentes sdo
levados a reflexdo, mas nao de forma sistematica. Também foi possivel identificar fatores que
dificultam o pensamento reflexivo, assim como algumas experiéncias vivenciadas no curso
que estimularam a reflexdo. O estudo é um esfor¢o inicial para entender e viabilizar

estratégias promotoras da reflexao para a pratica gerencial desde a formacao académica.
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1 INTRODUCAO

A dindmica da formagéo profissional envolve ndo apenas aspectos cognitivos, mas
também a capacidade de lidar com situacdes complexas, 0 que demanda a necessidade de
entender o comportamento humano e a estruturacao dos sistemas sociais. O administrador é
um profissional que atua em um contexto marcado pela complexidade e pela
imprevisibilidade das mudancas e o seu potencial para refletir em agéo e sobre, é determinante
para enfrentar a dindmica competitiva do mercado, assim como tornar mais significativo o seu
processo de aprendizagem.

Como tomadores de decisdo, os administradores precisam desenvolver uma Viséo
sistémica (entendida como a mudanca de mentalidade que leva o individuo a se enxergar
conectado ao mundo, e os problemas como resultados das a¢cdes humanas) (SENGE, 2004) e a
capacidade de refletirem em acdo sobre os problemas organizacionais e sociais (ROGLIO,
2006). Desde meados da década de 1980, Schon (1983) estuda a prética reflexiva e a defende
como uma alternativa para melhoria na atuacdo profissional e pessoal.

No contexto da acdo profissional, além da necessidade de uma formacdo técnica
especifica, merece consideracdo todos os aspectos que envolvem sua propria condicdo
enguanto ser humano inserido em um meio social e as demandas da tomada de decisdo que
acarretam escolhas conscientes, incorporacdo de praticas e compartilhamento de
aprendizagem, possibilidades que se abrem a partir da reflexdo desenvolvida no ambiente
organizacional (ROGLIO, 2006).

Um dos aspectos que estdo sendo colocados na agenda de discussdo envolve o processo
de formacdo profissional considerando o novo contexto que os profissionais atuam e atuardo
nos proximos anos. O modelo tradicional de ensino vem sendo questionado por diversos
autores, dentre os quais merece destaque Mintzberg (2006), que explora, sobretudo, a
separagdo existente entre a teoria no dmbito académico e a orientacdo para a acdo dos
profissionais em administracdo. Desta forma, observa-se a necessidade de repensar as praticas

educacionais, tanto em relacéo aos curriculos quanto a préatica docente.
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Como agentes responsaveis pela formagdo de administradores, “as escolas de
Administracdo, uma das areas de maior crescimento em universidades nos ultimos 50 anos,
ndo estdo isoladas das pressdes em prol de mudangas nas universidades em geral” (FRIGA;
BETTIS; SULLIVAN, 2004, p. 97). Além da pressdo proveniente das mudangas econdmicas,
sociais, culturais e politicas, os autores apontam para 0 aumento da concorréncia, seja de
instituices de ensino privadas, de empresas de tecnologia que financiam seus proprios
institutos de ensino, grandes empresas de consultoria, entre outras.

Diante da necessidade de revitalizar o processo de formacdo do administrador e a sua
articulagdo com a pratica profissional, considera-se que a reflexdo pode auxiliar nos processos
de aprendizagem, uma vez que ajuda o aluno a tornar este processo mais significativo,
especialmente quando as acbes empreendidas no contexto do ensino, possibilitam uma
avaliacdo dos esquemas de significado e pode contribuir para alterar as perspectivas de
significado, conforme preconiza Mezirow (2000).

Soma-se a estes fatores, a recente mudanga curricular no curso de Administracdo da
UFPB que, a partir do ano de 2008, passou a englobar novas demandas, mas ndo consegue dar
conta de toda realidade organizacional do século XXI. O interesse por um estudo sob esta
perspectiva se deve a possibilidade de verificar se o referido curso oportuniza o
desenvolvimento da reflexdo conforme objetiva o perfil do egresso, ou ao que a pesquisa de
Silva (1999) apresentou como perfil. Em 2008, foi realizada uma alterag&o curricular e o
perfil profissional explicitando-se no PPC, a relevancia da reflexdo como competéncia do
egresso para a atuacdo critica e compreensdo da posi¢cdo e funcdo no ambiente em que
gerencia (BRASIL, 2007). Estes fatores em conjunto apontam para a necessidade de uma
avaliacdo da efetividade destas propostas, permitindo alterar o curso de implementagéo, bem
como visualizar novas abordagens para a dindmica da pratica docente.

Assim, o objetivo deste artigo € analisar o desenvolvimento do pensamento reflexivo no
processo de formacdo dos académicos do Curso de Graduacdo em Administracdo da
Universidade Federal da Paraiba.

2 REFERENCIAL TEORICO

Silva (2009, p. 45) relata que o ambiente empresarial mudou significativamente,

tornando-se “muito mais imprevisivel, dinamico ¢ mutavel”. Frente a estas transformagdes, a
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formagéo profissional de administradores apresenta-se defasada, pois segundo Mintzberg e
Gosling (2003), os administradores sdo educados com um produto do inicio do século XX,
que utilizam estratégias de meados da década de 1950.

No Brasil, seguiu-se a promocdo de um modelo educacional em administracdo
fundamentado no curriculo minimo estabelecido pelo Conselho Federal de Educagdo, cuja
marca principal € um ensino objetivista e que ignora ou violenta as preferéncias e vocagdes
dos formandos (NICOLINI, 2003), visando uma formacdo em massa. Os educandos, nessa
“esteira”, podem ser identificados como insumos de um processo linear a partir do qual se

insere um individuo e se extrai um gestor, conforme se pode visualizar a partir da figura 1:

Formacao Disciplinas
bésica e eletivas e
instrumental complementares

Aluno Curriculo pleno Administrador

Formacao Estagio
profissional supervisionado

Figura 1: A “linha de produg¢do” do administrador
Fonte: Nicolini (2003)

Neste modelo apresentado por Nicolini (2003), ha desvinculacdo entre a pratica e a

teoria. Parte-se da construcdo de conceitos basicos aos estagios supervisionados em
momentos distintos, buscando ao final do processo, entregar o “produto administrador”. No
entanto, Antonello (apud CLOSS; ANTONELLO, 2008) traz como alternativa a formacéao de
gestores uma educacdo que va além do desenvolvimento técnico-profissional, considerando
também o crescimento politico-social, proporcionando reflexdes sobre o que se vivencia no
trabalno e no contexto sdcio-politico. No contexto organizacional, Mintzberg (2006)
apresenta cinco abordagens principais para o desenvolvimento de gerentes baseando-se na
experiéncia: (a) nade ou se afogue; (b) movimentagdo, mentoria e monitoramento; (c) Buffet
do desenvolvimento gerencial; (d) aprender fazendo; e (e) academias corporativas. Todavia,
buscam-se aqui alternativas que possibilitem aprendizagem efetiva que gere mudanga de
significados nos primeiros momentos da formacao e reverberem no profissional egresso do
ambiente académico. Neste sentido, considera-se relevante a dimenséo reflexiva exposta por
Schon (2000) no concernente a viabilidade de desenvolvimento profissional por meio das

experiéncias mediadas pela reflexao.
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Marquadt (2009) defende a aprendizagem em ac¢do como uma forma de desenvolver
mais rapidamente estes profissionais, acelerando o desenvolvimento destes estagios. Todavia,
deve-se considerar o componente reflexivo como essencial no processo de aprendizagem,
tendo em vista que apenas a pura repeticdo da acdo ndo garante a aprendizagem, conforme
afirma Mintzberg (2006).

Considera-se aqui, portanto, as dificuldades e esforcos que devem ser empreendidos
objetivando o desenvolvimento do processo reflexivo como um trabalho coletivo e dialogado
a partir de uma maior interacdo entre professores e alunos (PECHLYIE; TRIVELATO, 2005).
Neste processo se desenvolveria no sujeito uma forma auténtica de pensar, a partir da qual
seria possivel perceber as conexdes entre 0 mundo vivido e as possibilidades do individuo,
proporcionando uma educacdo emancipatoria (FREIRE, 2002), desenvolvendo um
profissional com visao sistémica e critica acerca dos problemas organizacionais, conscientes
da influéncia de suas emocdes, humores e valores, e criativos o suficiente para desenvolverem
novas abordagens frente as diversas demandas organizacionais do século XXI (ROGLIO,
2006; SILVA, 2009).

2.1 O pensamento reflexivo

A reflexdo pode ser entendida como um processo por meio do qual o individuo atribui
significados e desenvolve padrGes de comportamento que direcionam suas acfes a partir de
experiéncias vividas (SILVA, 2009). Pode-se também relacionar o pensamento reflexivo
como o ato de “pensar, analisar, sintetizar, sondar — e esforgar-se -, confrontar crencas antigas
com ideias novas” (MINTZBERG; GOSLING, 2003. p. 33), podendo ser explorada também
como o contraste entre experiéncias presentes e passadas (DAUDELIN, 1996) em um fluxo
continuo, a medida que as pessoas apreciam suas agdes, agem e as reapreciam (SCHON,
1983). Dewey (1959) conceitua o pensar reflexivo como o processo de investigar relagoes,
aprofundando-se até achar uma relacdo tdo precisamente definida quanto permitam as
condicBes. Afirma ainda que este é o tipo mais adequado de pensamento, sistematizando-o
sob cinco pontos: 1) as sugestfes, nas quais o espirito salta para uma possivel solucéo; 2) uma
intelectualizacdo da dificuldade ou perplexidade que foi sentida (diretamente experimentada)
e que passa, entdo, a constituir um problema a resolver, uma questio cuja resposta deve ser

procurada; 3) 0 uso de uma sugestdo em seguida a outra, como ideia-guia ou hipotese, a
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iniciar e guiar a observacdo e outras operacdes durante a coleta de fatos; 4) a elaboragéo
mental da ideia ou suposi¢do, como ideia ou suposicdo (raciocinio, no sentido de parte da
inferéncia e ndo da inferéncia interna); e 5) a verificacdo da hipdtese, mediante acdo exterior
ou imaginativa.

Percebe-se que a reflexdo pode ser visualizada enquanto processo e que retroalimenta
a propria experiéncia a partir da qual o individuo busca solugdes. Decorrem dos estudos de
Dewey (1959) uma série de outras abordagens referentes a reflexdo. Schon (1983) buscou
compreender como os profissionais pensam em acdo. Daudelin (1996) apresentou a
possibilidade de aprender com a experiéncia por meio da reflexdo. Schon (2000) apresentou
um design para o ensino e a aprendizagem do profissional reflexivo, e Brockbank e McGill
(2004) objetivaram expor um conjunto de técnicas para a educacdo, desenvolvimento e
treinamento do profissional reflexivo. Estes diversos autores buscaram sistematizar suas
concepcdes de reflexdo sob uma visdo processual.

Daudelin (1996) observa o processo reflexivo a partir de quatro estagios. No primeiro,
articula-se um problema que sera a fonte de questionamento e que levara o individuo a buscar
solugdes. Em seguida é feita a analise deste problema, inventariando-se as possibilidades. No
terceiro estagio é formulada uma hipétese, confrontando-a com pontos fortes e fracos a partir
de discussdes com outros. Por fim, decide-se agir apds encontrar a alternativa mais adequada
a resolucéo do problema inicial.

Schoén (2000), a partir de sua abordagem, desenvolve o processo reflexivo
fundamentado na possibilidade de desenvolver uma reflexdo-na-agdo, cuja principal
caracteristica € um repensar sobre o presente-da-acdo, entendido como 0 percurso que nao
pode ser completamente previsivel e, no momento de incerteza, exige uma resposta rapida que
possibilite correcdo, gerando construcao de significados diferentes de casos em que o percurso
da acdo é linear.

O processo reflexivo, para Schon (2000) apresenta 0s seguintes estagios: (a) acdo,
entendido como a execucdo de uma atividade buscando atingir um determinado resultado; (b)
conhecer-na-acdo, definido como o processo espontaneo por meio do qual o individuo adquire
compreensdo de como estabelecer passos lineares em torno de um objetivo, mas nao
necessariamente consegue explicar o processo que leva ao resultado; (c) reflexdo-na-acéo, que
inclui as etapas anteriores, mas caracterizado por um constante questionamento sobre o

percurso, possibilitando corregdo durante o processo da acgédo; (d) reflexdo-sobre-a-agéo,
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momento posterior a partir do qual o individuo busca entender os fatores que o levaram a acéo
e aos resultados alcancados, permitindo reinterpretacdo dos problemas em agdes futuras.

Percebe-se a acdo como um processo central, tanto para Dewey (1959), quanto para
Daudelin (1996) e Schon (2000). Todavia, a acdo € mais frequente durante todo o processo de
reflexdo de Schon (2000), e a reflexdo sobre a acdo gera significados mais profundos. As
perspectivas ndo séo excludentes, mas pode-se perceber em Schon (2000) uma ampliacdo do
conceito que permite a reorientacdo do processo durante a acdo, bem como a sua
reinterpretacdo em acdes futuras.

J& a abordagem de Brockbank e McGill (2004) apresenta o processo fundamentado a
partir de cinco dimensdes: (a) acdo; (b) reflexdo em acgéo; (c) Descrigcdo do evento e qualquer
reflexdo-em-acdo; (d) reflexdo sobre a descricdo da reflexdo-em-acdo; (e) reflexdo sobre a
reflexdo-sobre-a-acdo. As diferencas fundamentais entre esta abordagem e a perspectiva de
Schon (2000) é que ela reconhece o processo de conhecer-na-a¢cdo como intrinseco a acao,
apresenta as etapas de descricdo da reflexdo-em-acgéo, caracterizada por um relato individual,
e por fim, tem a etapa de reflexdo sobre a reflexdo-na-acdo, a partir da qual o individuo reflete
sobre os fatores que o levaram a refletir (condi¢bes que envolvem o contexto da acéo, por
exemplo).

Pode-se compreender a reflexdo a partir destas diferentes perspectivas, o que permite
diferentes formas de trabalhd-la no contexto do ensino em administracdo. Se a pratica
profissional em gestdo é caracterizada pela orientacdo para a acdo (MINTZBERG, 2011,
TONELLI; ALCADIPANI, 2004), e a formacédo de profissionais gera falhas na conducéo de
alternativas adequadas as demandas da atualidade (MARQUADT et al., 2009), desenvolver

futuros profissionais com potencial reflexivo, torna-se uma demanda viavel.

2.2 Tipos de pensamento reflexivo

A reflexdo enquanto processo pode assumir também diferentes tipologias. Em pesquisa
realizada no contexto da formacéo docente, Hatton e Smith (1995) identificaram os seguintes
tipos de reflexdo: (a) escrita descritiva; (b) reflexdo descritiva; (c) reflexdo dialdgica; (d)
reflexdo critica. Partindo desta tipologia, Marcolino e Mizukami (2008) identificaram padrbes
que contribuem para identificar e conceituar mais claramente estes tipos de reflexdo: (a)

define-se escrita descritiva como o simples relato das agdes ocorridas, sendo ndo-reflexiva;
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(b) a descricao reflexiva foi identificada com a busca por justificativas para as aces baseadas
em julgamento pessoal ou referéncias da literatura; (c) caracterizou-se a reflexdo dialdgica
como um discurso consigo, retornando aos fatos e apresentando alternativas para explica-los;
(d) a reflexao critica ndo foi caracterizada pelos autores.

Hoyrup (2004) conceitua reflexdo critica como um olhar individual voltado ao repensar
dos valores e ao reconhecimento da prépria identidade, podendo ser também denominada
“autorreflexdo critica”. Ja Mezirow (2000) explicita uma visdo social da reflexdo critica, que
possibilita a avaliacdo de premissas sobre um determinado contexto social, cultural e
historico. Outro tipo de reflexdo explorado na literatura é a reflexdo publica, que consiste na
reflexdo em um ambiente coletivo (REIS, 2007). Marquadt et al (2009) evidencia a existéncia
também da metacognicdo enquanto tipo de reflexdo, caracterizada pelo pensamento profundo
sobre pressupostos no contexto de escolhas ou decisdes. Por fim, Roglio (2006) explora no
contexto organizacional, o conceito de executivo reflexivo, definido como a articulagdo entre
0s pensamentos introspectivo, critico e criativo. A figura 2 apresenta uma sintese destes

diferentes tipos de pensamento reflexivo:

Tipo de Geracao de significado produzido

reflexéo
Escrita Descrigdo sem desenvolvimento de novos significados sobre o fenémeno
descritiva; descrito.
Reflexao Descricdo relacionada a outros eventos ou situacGes que propiciam
descritiva; analogias e reinterpretacoes.
Reflexao Reflexdo desenvolvida a partir de duas situacdes, buscando
dialdgica proporcionando o entendimento das influéncias na relacdo entre ambas.

Reflex&o critica

Alteracdo de perspectiva que propicia questionamento sobre as

premissas em um determinado evento.

Autorreflexdo

Olhar para si enquanto ser social, questionando-se sobre seus valores,

critica atitudes, necessidades etc.

Reflexao Caracterizada por ser uma abordagem coletiva.

publica

Pensamento Tipo de pensamento que se fundamenta no repensar de determinada
critico situacdo, nos envolvidos e no ambiente.
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Pensamento Olhar introspectivo referente a valores, experiéncias, atitudes, emocdes,
introspectivo intuicdes etc.

Pensamento Repensar das possibilidades de acdo que geram alternativas
criativo diferenciadas para a solucdo de problemas imprevisiveis.

Figura 2: Sintese dos tipos de pensamento reflexivo
Fonte: Elaborado a partir de Hatton e Smith (1995), Reis (2007), Hoyrup (2004), Marcolino e
Mizukami (2008), Mezirow (2000), Roglio (2006) e Marquadt et al (2009).

Compreender estes diferentes tipos de pensamento possibilita, segundo Marcolino e
Mizukami (2008) visualizar o desenvolvimento dos seguintes comportamentos junto aos
estudantes: a) compreensdo sobre os motivos de suas acGes; b) questionamento sobre suas
acles; c) aumento da consciéncia sobre a relacdo teoria e pratica; d) ampliacdo das
possibilidades de reflexdo em situacOes de incerteza; e) reflexdo como fonte de evidéncia para
a melhoria da préatica. Percebe-se, desta forma, que entender os tipos de reflexdo
desenvolvidos pelos individuos possibilita explorar aspectos que sdo pouco trabalhados e que

sdo demandados aos profissionais em administracéo.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo qualitativo basico (MERRIAM, 2009),
utilizando-se da descricdo e anélise de dados por meio de dimensdes e categorias para analisar
0 desenvolvimento do pensamento reflexivo no processo de formacdo dos académicos do
Curso de Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal da Paraiba, Campus I,
localizado na cidade de Jodo Pessoa - Paraiba, responsavel por graduar administradores ha 48
anos.

No ano de 2008, o curso iniciou a implantacdo de um novo Projeto Pedagdgico do
Curso - PPC, que define a reflexdo como uma das competéncias a serem desenvolvidas nos
egressos (BRASIL, 2007), o que propicia o ambiente favoravel a promogao de uma pesquisa
que identifique sob que bases e de que forma esta reflexdo vem sendo desenvolvida. A partir
deste contexto, os participantes foram selecionados utilizando como critérios: a) Ser aluno do
curriculo aprovado no ano de 2007 e vigente a partir de 2008; b) Estar regularmente
matriculado; c) Ter concluido as disciplinas de formagdo profissional (Administracdo de

Recursos Humanos 1 e Il, Administragdo da Produgéo | e Il, Administragdo de Marketing | e
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I, Administragdo financeira | e Il e Administracdo de Recursos Materiais | e 1) e esta em
fase de conclusdo do curso; d) Interessar-se em participar da pesquisa; e) Conveniéncia e
disponibilidade de tempo.

Objetivou-se garantir, definindo-se estes critérios, a participacdo de alunos que tenham
vivenciado o atual PPC, e que tenham concluido as disciplinas de formacdo profissional, por
meio das quais 0 egresso poderia desenvolver o pensamento reflexivo a partir do vinculo
interdisciplinar e da teoria com a préatica. Dos 12 alunos que estavam concluindo o Curso no
periodo 2011.2 e, portanto habilitados a participar da pesquisa e ainda atendendo aos critérios
“d” e “e”, expostos acima, oito formandos foram entrevistados e possuiam entre 20 e 21 anos,
sendo 10 deles do género masculino. Todos os entrevistados ja haviam desenvolvido
atividades de estagio, o que possibilitaria uma melhor relacdo com atividades relacionadas aos
processos de aprendizagem em acdo, e foram participantes de outras atividades
extracurriculares, tais como monitoria, iniciacdo cientifica ou colaboragdo como consultor em
empresa junior.

Definiu-se como instrumento para coleta de dados, a entrevista semiestruturada. O
roteiro de entrevistas continha 12 questdes envolvendo o significado e o processo de reflexao
discente, além dos tipos de pensamento reflexivo. As entrevistas foram realizadas entre agosto
e setembro de 2011 e tiveram uma duracdo média de 56 minutos.

Buscou-se, a partir dos relatos, realizar uma analise compreensiva e interpretativa dos
dados a partir da estrutura de referéncia proposta por Silva (2005), descritas a seguir: a)
transcricdo das entrevistas e leitura e releitura para codificacdo dos discursos; b) criagdo de
protocolos de codificagdao referentes aos relatos, utilizando o codigo CN.n, onde “C”
corresponde a “concluinte”, “N” seria o nimero de ordem do entrevistado, € “n” nimero do
discurso extraido do protocolo da entrevista; c¢) definicdo de categorias tematicas; d)
estruturacdo dos resultados; e (e) a analise compreensiva interpretativa dos relatos em
conformidade com os aspectos tedricos desenvolvidos neste estudo. Os resultados da pesquisa

sdo apresentados a seguir.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Significado de reflexdo
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Os resultados da pesquisa indicaram que o significado da reflexdo para os alunos
pesquisados guarda similaridades com a pratica profissional, estd associado a experiéncia e
depende do contexto social. “F como se fosse um olho aberto e outro fechado. Um olho
estd refletindo, e o outro olho aberto de olho no ambiente, de olho nas questées
contingenciais” (ClI.3).

Os outros concluintes ndo conseguem perceber a reflexdo desta forma e é possivel
afirmar que eles refletem sobre-a-acdo, mas ndo passam pelo estagio de reflexdo-na-acéo.
Isto pode ser evidenciado nos relatos de CIV, que afirma refletir quando as decisdes nao
ocorrem como havia planejado, de CVIII, que expde a reflexdo como a anélise das variaveis e
influéncias de experiéncias passadas, gerando alteracbes em decisdes futuras, e de ClI, para
quem o significado da reflexdo é “pensar depois de ter feito alguma coisa, refletir
sobre o que vocé fez, quais pontos vocé pode fazer diferente pra proxima decisdo gue
vocé tiver”(Cl.1).

Considerando também esta possibilidade de alterar as decisdes futuras, pode-se afirmar,
portanto, que a reflexdo promove a aprendizagem. Assim, corrobora-se a afirmativa de
Mintzberg (2006) sobre a importancia da reflexdo no processo de aprendizagem, como
mediador da relacdo teoria-préatica, conforme indicam os relatos de CIII:

Para mim a reflexdo pro administrador seria isso, a medida que ele vai tomando
suas decisdes, com que ele vai prestando atengdo naquilo que ele estd decidindo, ele vai
aprendendo com aquela decisdo e vai refletindo a partir daguilo (CITI.2) e CV Eu acho
que a palavra reflexdo ela tem um sentido de recondicionamento de suas atividades. O
fato de vocé estar sempre aprimorando, tentando prever o que vai acontecer, para
agir da melhor forma possivel. E isso geralmente se faz se baseando no que aconteceu
no passado.

Os relatos evidenciam que o processo de aprendizagem esta associado a experiéncia no
momento em que 0 académico presta atencao na situacao e a reflexd@o € decorréncia do que se
aprende a partir da decisao.

A experiéncia leva a aplicagdo de teorias e conceitos, gerando oportunidade para 0s
alunos repensarem suas praticas para consolidar alternativas, perceberem a dinamicidade dos
problemas e chegarem a resultados satisfatorios em situacdes futuras. A aprendizagem &,

portanto, fruto da reflexao sobre a situagéo préatica, conforme expde CII:
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A reflexdo € essa ponte ai entre vocé se dar o direito de pensar, se dar o direito
de refletir, pra depois agir de acordo com o que vocé jd obteve de informagdo, de
acordo com a tua crenga, que vocé tem naquela situagdo, eu acredito que € isso e CVII
Eu acredito que € mesmo de vocé se referir a todo o conhecimento tedrico que nos
temos na universidade e pensar como aplicar na prdtica (...) Como a gente pode utilizar
todo o conhecimento adquirido no contexto prdtico.

O processo reflexivo, conforme explicita Schon (2000), visa a levar o profissional a
uma serie de questionamentos sobre a préatica e, por fim, a elaboracéo de alternativas viaveis a
resolucdo dos problemas de cada situacdo. Neste sentido, dois dos alunos expuseram como
principais resultados positivos do desenvolvimento da reflex&o a possibilidade de planejar
melhor, e uma maior ponderacdo na analise das variaveis do contexto. Clll e CIV falam
respectivamente do planejamento e da ponderacao:

Eu acredito que eu seja um aluno reflexivo porgue basicamente tudo aquilo que
eu faco € um planejamento. Eu procuro seguir a risca esse planejamento, seja
planejamento financeiro, seja planejamento de aulas, de estudo, ou até mesmo qualguer
outro planejamento (CIII.3).

Reflexdo tem o sentido de que, por exemplo, guando eu vou tomar uma determinada
decisdo, eu paro, eu analiso, eu estudo as varidveis, eu vejo os riscos, vejo as pessoas
que vdo estar envolvidas e as consequéncias daguela minha determinada decisdo.
(CIV.])

Percebe-se, a partir dos relatos, que os concluintes do curso de administracdo destacam
que o processo de reflexdo estd intimamente vinculado ao processo decisério. Mas qual o

papel da educacgédo formal em administracdo no desenvolvimento da reflexdo?

4.2 Papel da educacdo formal em Administracdo para o desenvolvimento da reflexao

A educacdo formal é um dos eixos do desenvolvimento de competéncias (LE
BOTERF, 2003). No curso de Administracdo, a educacdo formal envolve todas as atividades
académicas de ensino, pesquisa e extensdo que oportunizem ao aluno adquirir conhecimentos
e habilidades necessarios ao seu desenvolvimento profissional. A reflexdo é uma capacidade
determinante para o administrador, mas os resultados do estudo revelaram que o curso nao
oferece a oportunidade para que o aluno aprofunde a reflexdo. Os relatos dos concluintes

remetem as etapas de conhecer-na-acio e reflexdo-sobre-a-agdo (SCHON, 2000), a partir do
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auto-direcionamento, mas as disciplinas pouco exploram esses processos. Cl afirma que “o
curso ajuda vocé a refletir sobre suas atitudes, sobre suas tomadas de decisdo, s6
que ndo é tdo presente, assim, tdo forte nesse aspecto” (CIL.4). Tal percepcdo é

corroborada por CIV, ao destacar a vivéncia pratica possibilitada pelo curso como o principal

fator para o desenvolvimento de sua reflexao:

O curso em si eu diria que ndo. Mas de qualguer forma, o que eu vou falar entra
no curso de administragdo. Eu acho que a vivéncia prdtica que o curso me
proporcionou, sim, me leva a reflexdo, mas a teoria nem tanto (CIV.4).

Para os entrevistados, o aluno € o principal ator do desenvolvimento da reflexdo, mas
ndo percebem um esforco deliberado do curso para estimular esta reflexdo, apesar de algumas
técnicas, métodos e estratégias de ensino atuarem como fatores estimuladores da reflexdo.
Porém, neste momento, os alunos se referem a reflexdo como uma questdo de auto

direcionamento, o que fica evidente pelos relatos de ClI:

Cabe muito do aluno buscar essa prdtica mais reflexiva, por projetos paralelos
a universidade, como PIBIC, monitoria, entdo ai vocé tem mais capacidade para
refletir sobre alguma coisa, refletir sobre suas decisées, de vocé pensar antes de fazer
alguma coisa e CV Aqui vocé fica muito ao seu andamento. O curso em si ndo faz com
que vocé tenha esse pensamento. Mas quando vocé estd estudando, vocé querendo ou
ndo, acaba estudando estudos de caso, estudos prdticos, vocé observa que esse tipo de
coisa € comum de se acontecer, née?.

O processo, neste sentido, € mais o de conhecer-na-acdo, ou seja, compreender o
funcionamento na pratica, do que um processo de reflexdo no qual os professores sdo
provocadores. Ocorre uma aprendizagem na pratica, uma aprendizagem na teoria, mas a
vinculagéo entre estas cabe fundamentalmente ao aluno. Os relatos de CIIl e CVII a seguir
expdem o papel da graduacdo neste processo:

De uma maneira geral, o curso ele ensina aquelas premissas bdsicas, né? Vocé tem
que planejar, tem que dirigir, tem que controlar, tem que agir em cima daquela
agdo, feedback... todo aquele ciclo PDCA que a gente aprende de agdo e reagdo
dentro das empresas, acaba influenciando a gente a pensar dessa maneira. Pode ser que
a gente ndo adote a risca todas as atividades na nossa vida, mas eu tenho certeza que
guando a gente sair do curso, a gente jd tem uma nogdo de planejamento, tem uma
no¢do de execugcdo daquele planejamento, e também de andlise desse resultado
(CIII.4).

Eu acredito que sim, principalmente as disciplinas mais relacionadas a nossa
profissdo como administrador, elas tém esse vinculo com a prdtica e realmente trazem
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a reflexdo para tudo aguilo que a gente almeja desempenhar enguanto administrador
(CVIL3)

Os discursos evidenciam que os discentes sdo preparados mais para aplicar o que o
curso fornece, do que para refletir sobre as possibilidades que se abrem a partir deste
conhecimento. A conexdo destes varios fatores ligados a teoria com a prética é pouco
estimulada e cabe ao aluno desenvolvé-la por meio de experiéncias vivenciadas fora do
ambiente de sala de aula, o que indica a existéncia de vinculos na relagcdo teoria-pratica. A
utilizacdo do hifen entre as palavras teoria e pratica é para caracterizar a necessidade de
perceber como essa relacdo integrada e indissociada pode contribuir no desenvolvimento do

pensamento reflexivo.

4.3 Vinculos teoria-pratica

Para analisar o processo de reflexdo discente, buscou-se revelar como ocorre a
operacionalizacdo da estrutura curricular do curso, por meio da articulacdo entre a teoria e a
pratica na acdo dos docentes do curso. Sob a perspectiva dos alunos, o vinculo entre teoria e
prética é possivel a partir da graduacdo. No entanto, existe uma série de fatores que podem ser
melhorados. As principais fontes de vinculo entre teoria e pratica sdo o contato com
organizagOes reais no contexto local, além de atividades que exploram o envolvimento e a
responsabilidade dos alunos, bem como a simulagéo (aqui entendidas como simulacéo a partir
de software e planos de negdcio simulando a abertura de uma empresa).

O ambiente académico proporciona aos profissionais 0s recursos materiais basicos, e 0s
professores disponibilizam referencial tedrico e algumas atividades que levam a pratica.
Todavia, para os alunos, este vinculo fica em um nivel puramente de acesso, ndao sendo

aprofundado pelos docentes. Cll expde essa limitagéo:

Eu diria o seguinte, eu diria que a gente teve acesso. (...). Teve acesso ao
professor, teve acesso ao material, teve acesso d informa¢do, teve acesso a alguns
profissionais, mas esse acesso (...) ndo foi uma coisa muito explorada. (...) faltou pegar
aquela teoria, aguele pensamento reflexivo e colocar na prdtica, mostrar exemplo,
mostrar mais estudos de caso... e estudos de caso atuais, tem que mostrar como é que
estd a atualidade hoje em dia, porque as coisas mudam... (CIL.6).
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Os discentes percebem o contato com as organizacdes reais da Paraiba como principais
fatores de alinhamento entre teoria e pratica no contexto da aprendizagem de administradores
durante uma graduacdo, mas consideram que isto foi pouco explorado durante o periodo de

formac&o no curso, conforme os relatos de Cl e CVIII:

Agora a teoria e a prdtica ligadas ao curso, a gente aprende muita coisa aqui que
€ pouco aplicada nas empresas. Eu creio assim, que ndo existe uma ligagdo muito
forte entre a teoria e a prdtica com relacdo ds empresas, por exemplo, da Paraiba,
que sdo, em sua maioria, micro e pequenas (CI.5).

Dentre as gquatro disciplinas de estdgio, eu posso dizer que apenas uma
possibilitou essa questdo de aliar teoria e prdtica, porque a disciplina com o professor
X exigia que fizéssemos diagndsticos organizacionais de cada drea da empresa. (..)
com essa atividade, (...), ai sim eu consegui.. eu posso dizer que eu consequi enxergar
algumas coisas da teoria que poderiam ser aplicadas na prdtica (CVIIIL.4).

Os resultados do estudo revelam a necessidade dos agentes responsaveis pela gestao e
operacionalizacdo do curso investir em estratégias de ensino que promovam essa articulacao
teoria-pratica, tais como estudos de caso, e revela a importancia do estagio focado na
intervencdo organizacional como um meio de promogéo dessa articulagdo. Alguns alunos néo
conseguem perceber essa relacdo e existe a necessidade de compreender melhor a dindmica de
funcionamento das empresas locais e isso passa por uma maior aproximacdo entre a
universidade e as empresas.

Outros dois pontos também foram levantados para que seja possivel melhorar esta
relacdo entre teoria e pratica. O primeiro diz respeito & forma como é desenvolvido este
vinculo, gerando pouco envolvimento e responsabilidade. O segundo, quando o aluno se
refere a disciplina Topicos Especiais VII, que tratava de jogos empresariais, abre a
possibilidade de utilizar simulacdes empresariais a partir de softwares. Os relatos de CIV e
CVI tratam destes aspectos, respectivamente:

Eu acho que isso teria contribuido de uma forma muito menor pra eu ser
considerado uma pessoa reflexiva do que se eu ndo tivesse tido essa oportunidade de
colocar em prdtica tudo aquilo que eu aprendi e tudo o mais. Eu acho que o que me faz
refletir é justamente o envolvimento e a responsabilidade (CIV.5).

...também tem a questdo daquela disciplina de jogos, com aquele mesmo software...
(CVI.4)

Isso revela a necessidade de converter os alunos de agentes passivos a atores sociais do

processo de aprendizagem, em conformidade & visdo de Freire (2002). E importante fazer com
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que o aluno se sinta envolvido e tenha responsabilidades, permitindo que suas ag0es tenham
consequéncias, levando-0 a uma reconstrucdo dos significados da experiéncia. Neste sentido,
0 vinculo teoria-pratica sob um ponto de vista da promocéo da reflexdo desencadeia um
processo continuo de aprendizagem, em que a teoria é experimentada e refletida, fornecendo

ao discente o questionamento na prépria agdo ou em acoes futuras.

4.4 O desenvolvimento do pensamento reflexivo na formacao do Administrador

Os discentes foram questionados também sobre a importancia do desenvolvimento da
reflexdo no contexto da aprendizagem em administracdo e da pratica do administrador. A
partir dos relatos dos entrevistados, foram identificados quatro pontos principais que denotam
a importancia do desenvolvimento do pensamento reflexivo para o profissional em
administracdo: a) a possibilidade de medir as consequéncias; b) a chave para o diferencial na
pratica profissional do administrador; ¢) a oportunidade de fugir de padrdes de decisédo; d) a
necessidade de fundamentar as decises.

A importancia devida a possibilidade de medir consequéncias se da pelo fato de que,
para os alunos em administracdo, a préatica profissional requer habilidade para tomar decisdes
que reverberam nos diversos interessados, podendo gerar ganhos e prejuizos de parte a parte.
Neste sentido, a reflexdo contribui, partindo da experiéncia, para o gestor ampliar seu
arcabouco, levando a futuras ponderacdes. O relato de CI revela a importancia do

desenvolvimento do pensamento reflexivo sob esta perspectiva:

A gente tem que pensar, tem que levar em conta vdrios aspectos antes de
tomar uma decisdo, pensar depois da decisdo, quais foram as consequéncias que essa
decisdo trouxe para a empresa, para o ambito organizacional, para toda a equipe de
trabalho, entdo esse aspecto deve ser muito desenvolvido aqui no curso de
administragdo... (CI.7)

Além de ampliar a qualidade da mensuracdo das consequéncias, como foi relatado, a
reflexdo para CIII se constitui como um diferencial. Este afirma que “a reflexdo é
interessante para o administrador. Eu acredito que ela é a chave do nosso sucesso. £
o que diferencia um administrador de, muitas vezes, profissionais de outras dreas gue
estdo ocupando, teoricamente, as nossas vagas dentro das empresas” (CIIL9). Este relato

de CIII pode ser relacionado a outra importancia atribuida a reflex&o, que é a oportunidade de
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fugir dos padrdes de decisdo. Neste sentido, o profissional reflexivo teria um diferencial
diante de outros ao possuir condicGes para agir diante das diferentes situacdes de forma

distinta, sem reacdes automaticas, como relata CIV:

Se o curso de administragdo buscasse uma forma de formar empreendedores, ou
de propiciar vocé a assumir responsabilidades maiores, vocé ter um espago pra inovar,
pra criar, onde vocé tivesse uma série de varidveis que vocé pudesse analisar, onde
Vocé pudesse assumir riscos, onde vocé tivesse que ter uma visdo de futuro, eu acho
que a partir dai, o processo reflexivo seria bem maior para os alunos do curso de
administragdo. Eu acho que a gente tem algo muito robdtico, muitas vezes, muito
pragmdtico, e gque acaba atrapalhando um pouco (CIV.6).

Ao considerar estas consequéncias, os futuros profissionais em administracdo, ao
refletirem, sobretudo, sobre suas praticas passadas, passam a buscar mais informacGes acerca
do contexto, levando a decisdes futuras mais embasadas. “A gente tem que tomar decisdes

baseadas em fatos, ndo somente no achismo.” (CVL.6)

A partir do momento que vocé desenvolve esse processo reflexivo, vocé vai
comegar a tomar decisdes mais embasadas e que podem acrescentar, podem lhe dar
mais sucesso nos resultados, analisando mais possibilidades, tendo mais experiéncias,
analisando a varidvel... vocé vé que também pode tomar decisées que fogem dos
padrées, se vocé comegar a analisar verdadeiramente (CVIII.5).

Neste sentido, foi possivel identificar que os alunos do curso de administracao
consideram alguns pontos centrais no desenvolvimento desta reflexdo, fator que pode
estimular um maior auto direcionamento dos discentes. Todavia, seria necessario estabelecer
uma analise quantitativa para identificar a correlacdo destas variaveis, 0 que ndo é objetivo
deste estudo.

Para caracterizar os tipos de pensamento reflexivo dos alunos, utilizou-se a proposta
de Roglio (2006), que aponta a capacidade de articular os pensamentos critico, criativo e
introspectivo na pratica profissional, fatores proporcionados pelo potencial reflexivo
desenvolvido entre estes profissionais a partir de suas experiéncias.

Neste sentido, pretende-se compreender se os futuros gestores foram preparados para
desenvolver estes tipos de pensamento e articula-los de forma a vislumbrar os problemas de
forma sistémica (dos pontos de vista intra-organizacional, inter-organizacional, pessoal e
interpessoal, bem como suas inter-relacbes), gerando decisdes criativas, benéficas a

organizacéo, a sociedade, aos individuos e também ao préprio gestor.
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4.4.1 Pensamento critico

Ao serem questionados se o curso oferece condicdes suficientes para o0
desenvolvimento desta visdo sistémica, estes alunos entrevistados disseram que sim, devido a
propria caracteristica do curso de relacionar diversas areas da organizagdo, bem como
algumas disciplinas que visam trazer outras perspectivas externas (como Sociologia, por
exemplo) e internas (sendo a Psicologia a mais citada). Dois outros fatores foram
identificados como determinantes para o desenvolvimento deste pensamento critico: a) o
desenvolvimento de discussdes entre alunos com mediacdo de professores e de alunos com
gestores; b) atividades que objetivam levar o aluno a posicionar-se em determinadas
situacoes.

Sobre a visdo sistémica, algo natural no curso de administracdo sob a perspectiva dos
alunos, sobretudo a partir do relato de CVIII a seguir, é perceptivel que o curso oferece

ferramentas para que o aluno a desenvolva:

...a questdo da motivagdo, muitas vezes o pessoal pensa que para um funciondrio ser
produtive, para ele ter motivagdo, € so a questdo da remuneragdo. Mas néo, tem diversas
varidveis por trds disso que até podem ser combinadas para acarretar determinado
problema. Entdo eu preciso entender quais sdo essas varidveis para tomar a decisdo
correta. Eu acredito que a academia me proporcionou isso, que foi entender que um
problema pode ter diversas varidveis, e que essas varidveis podem até ser
combinadas para assim tomar uma decisao (CVIII 10).

O relato revela que o curso leva o aluno a perceber diferentes formas de ver os
problemas da pratica profissional. Todavia, ndo ha relatos de que a compreensdo desta viséo
sistémica proporcione uma critica no sentido de integrar diferentes areas da organizacao
dentro de uma mesma disciplina, por exemplo, ou da mesma &rea sob a perspectiva de
empresas de diferentes portes e setores.

Um ponto extremamente positivo no desenvolvimento do pensamento critico diz
respeito a promocgdo de discussdes dentro da sala de aula ou com orientadores. Os
entrevistados expdem que a partir destas discussdes é possivel observar diferentes pontos de
vista, gerando um processo continuo de reflexdo e correcdo. Cl e CIl apresentam as
perspectivas, respectivamente, acerca das discussdes entre alunos e das discussdes junto a

professores-orientadores:

Revista Reflexdo e Acdo, Santa Cruz do Sul, v.21, n. esp., p. 149-176, jul /dez. 2013

http.//online.unisc.br/seer/index.php/reflex



167
ARAUJO, G. D. et al.

No curso, hd muitas discussées, por exemplo, vocé€ é colocado pra pensar, é
colocado pra discutir novas ideias, pra buscar novos caminhos para resolver
problemas. Entdo, a partir dai faz com que a pessoa se torne mais reflexiva, mude alguns
concertos que vocé tinha... (CI.14)

Foi dado pelo suporte da iniciagdo cientifica, por ter tido um orientador ao
meu lado, a todo momento orientando, a todo momento criticando, a todo momento
corrigindo e criticas construtivas (...). (CII.16)

Outro ponto de vista apresentado é o de CVII, que aborda o pensamento critico em seu
desenvolvimento a partir das experiéncias extracurriculares estabelecidas na Empresa Janior
de Administracdo da UFPB. Para ele, o dialogo entre organizacdes é um fator determinante
para levar a critica das praticas na propria organizacao:

Na empresa Junior a gente tem algo que € muito interessante que é o
benchmarking, que a gente usa bastante, a gente entra em contato com empresadrios
Juniores de outros estados, e isso favorece bastante ao desenvolvimento de
solugcdes para os problemas encontrados na empresa, entdo seja nos encontros
regionais, a gente sempre tratava, conversava com o outro em rodadas de discussdo, isso
foi muito interessante, muito interessante mesmo para a solugdo de problemas que a
gente tinha na empresa e eu consegui solucionar com algumas agdes (CVII.9)

Os estudos de caso foram apresentados como atividades que contribuiam para
desenvolver um posicionamento dos alunos em relagcdo aos problemas que poderiam ser
encontrados dentro das organizagdes. Ao tomar uma posicao, o aluno seria levado a pensar de

maneira sistémica as diversas influéncias sobre aquele problema.

Algo gue os professores sempre traziam para a sala de aula e que acredito que
sefa muito interessante sdo exemplos. Estudos de caso, exemplos de empresas que
tiveram problemas e mostrar aquilo que elas fizeram e até nos provocar para que
determindssemos qual é a solugdo dos problemas (CVIL.S8).

A critica proporciona questionamentos frequentes, e o que fica perceptivel a partir do
relato de CVII é que os docentes esperam solucdes para 0s problemas, o que nao
necessariamente gera a critica. Pode-se inferir que a critica é, portanto, fruto de uma
capacidade inerente do aluno, e ndo uma estratégia deliberada do docente. O que se pode
afirmar é que a partir deste tipo de atividade, o individuo pode repensar algumas praticas, mas
para isto ele deve ser estimulado.

A principal limitacdo identificada a partir dos relatos dos alunos no que diz respeito ao

desenvolvimento do pensamento critico foi a distancia entre as teorias apresentadas e a
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realidade do mercado que eles acreditam que v&o se inserir em um primeiro momento (0
mercado paraibano). CllI traz a tona esta incompatibilidade a partir do seu relato:

Eu acredito gque nesse ponto também é algo que possa ser melhorado, durante as
nossas aulas. Como eu falei anteriormente, a gente usa muito exemplo de empresas
grandes, muito exemplo de empresas que sdo top de linha, digamos assim, sdo as maiores
do mundo, mas esquece um pouco das empresas que fazem parte do pais, fazem
parte do nordeste, da Paraiba, e ds vezes eu noto que hd uma certa deficiéncia da
gente em conhecimento do nosso proprio mercado (CIII.20).

Nota-se, a partir deste relato, que a incompatibilidade entre as teorias organizacionais,
cujas bases tedricas foram desenvolvidas nos Estados Unidos da América, aprendidas em sala
de aula e a realidade do mercado local, constituido por empresas em sua maioria de pequeno e
médio porte, cujos problemas de administracdo dizem respeito mais ao nivel tatico do que ao
estratégico, corresponde a uma reducdo da capacidade critica dos alunos. Os alunos ndo sédo
levados a perceber de forma clara como o estudo dos problemas sob a perspectiva
estadunidense fornece subsidios para eles resolverem problemas da realidade local. Neste
sentido, mais uma vez, a busca por respostas aos problemas se sobrepGe a busca por
guestionamentos no ambiente de construcdo do conhecimento, reduzindo o potencial critico
dos discentes.

Observar o desenvolvimento do pensamento critico oferece implicagdes diretas para a
percepcdo dos pensamentos criativo e introspectivo. E a partir da critica que o aluno, ao
questionar os padrdes lineares de analise dos problemas e a tomada de decisdo, consegue
tomar decisdes criativas e que gerem resultados positivos para os diversos envolvidos,

inclusive o préprio individuo.

4.4.2 Pensamento criativo

O pensamento critico envolve a nocdo de administragdo de forma sistémica. Ja o
pensamento criativo refere-se também a esta percep¢édo de integracdo entre diversos sistemas,
mas busca, sobretudo a inovacdo diante deste entendimento. Assim, seria possivel
desenvolver a criatividade sem desenvolver a critica?

O pensamento criativo, sob a perspectiva do corpo discente, também é desenvolvida,

mesmo que de maneira parca, em atividades que buscam relacionar as diferentes areas da
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organizacdo em um todo coerente. A disciplina de Planejamento Estratégico foi considerada
como uma importante chave neste processo, uma vez que as atividades desenvolvidas pelos
alunos ajudaram a perceber os problemas nas diversas areas e a promover uma estratégia

coerente e inovadora. Cll da um relato que ilustra esta analise:

A gente sentiu (...) que hd um sistema envolvido em Estratégia, quando a gente
foi de fato a campo sistematizar todo o planejamento estratégico daguela organizagdo
ali que a gente pegou, melhorou, trouxe melhorias. E pra trazer melhorias a gente
comegou a pensar no RH, comegou a pensar no marketing, comegou a pensar na
questdo financeira, dos custos, da gestdo de custos daguela organizagdo... comegou a
pensar no proprio planejamento em si, nos cinco atos da administragao...
planejamento, controle... a resposta dada ao ambiente, a comunicagdo que tem que ser
integrada, tem que ser integralizada... (CII.15)

A principal limitacdo identificada em relacdo ao desenvolvimento do pensamento
criativo é a rigidez dos planos de ensino. CIII d& esta contribuicdo em seu relato, afirmando
existirem professores que tolhem a capacidade critica dos alunos em relagdo aos métodos

apresentados em sala de aula:

As vezes gquando a gente externa a nossa opinido contrdria dquela metodologia,
a gente acaba de certa forma sendo censurado na sala de aula. Entdo, isso ds vezes
prejudica um pouco o nosso pensamento reflexivo, e isso faz com que a gente sempre
queira utilizar as mesmas ferramentas (CIII.19).

N&o se pode dizer que seja comum o tolhimento da critica aos alunos por parte dos
professores, mas o discurso de CllI pode contribuir para uma reflexdo das préaticas de alguns
docentes em relacdo aos questionamentos em sala de aula e da necessidade de desenvolver no
aluno, o espirito critico e criativo necessario para que o processo de aprendizagem seja mais

efetivo e significativo.

4.4.3 Pensamento introspectivo

Dois fatores principais foram citados como promotores do pensamento de tipo
introspectivo, ou seja, a reflexdo acerca dos valores, sentimentos, cultura, etc., que envolvem
o profissional em sua pratica. O primeiro fator apresentado diz respeito ao desenvolvimento
de trabalhos em grupo, a partir dos quais os alunos eram levados a repensarem suas atitudes

em relacdo aos demais individuos das equipes, sobretudo em posicao de lideranca. O relato de
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CIll e CVIII apresentam exemplos de como este tipo de pensamento é promovido nestes
trabalhos em equipe:

Entdo, em alguns momentos, principalmente em trabalhos em grupo, ou até
mesmo observando o nosso relacionamento entre os alunos da sala, eu acredito que
o curso estimulou a isto, principalmente nos trabalhos em grupo, e observando os
outros grupos apresentando os semindrios, tanto as equipes que eu participei, quanto
as equipes que eu observei trabalhando em equipe (CIII.21)

Na academia, em si, na graduagdo, algumas vezes eu me deparei fazendo parte
de grupos que eu ndo gostaria de fazer parte, entdo eu tive que lidar com isso para
o sucesso do trabalho, entdo acredito eu que eu tive que ter mais controle sobre os
meus sentimentos, sobre o que eu estava... e o que o meu sentimento ia influenciar no
meu comportamento para que isso hdo afetasse o resultado do trabalho (CVIII.11).

Todavia, mais uma vez, os alunos consideraram que este tipo de pensamento parte de
uma perspectiva mais individual do que como um objetivo preestabelecido pelos docentes.
CV e CVIII fornecem subsidios a esta analise a partir dos relatos que seguem:

Acho que isso é uma coisa individual. Acho que o curso ndo tem influéncia, ndo.
Apesar de que no curso, € uma coisa que eu até falo, o curso ndo ensina a vocé a prdtica,
a realidade, ensina vocé a teoria. Entdo, tem muitas coisas que sdo vistas como
erradas, como certo ou como errado, que a gente nem vé aquilo, vai ver quando estd na
empresa Id, vé o que o pessoal faz... (CV.10)

Isso ficava muito mais dentro do proprio grupo. Néo era passado para fora. Nao
existia essa liberdade de se passar questdes de... eu acho que ndo, que ficava mais
dentro do grupo e os professores ficavam sabendo das decisdes finais, mas ndo do
desenrolar desses conflitos, ndo (CVIII 12)

CVI destaca que o estagio extra-curricular foi o principal impulsionador do pensamento
introspectivo: “€ mais forte a minha influéncia nessa questdo em especifico nas
atividades extra curriculares. Ndo so nessa, mas nessa pergunta € basicamente da
extra curricular, basicamente do meu estdgio.” (CV1.16)

Ao considerar este tipo de pensamento como individual, ndo é verificavel que os alunos
percebam limitacdes dos docentes em relacdo aos estimulos que poderiam dar neste sentido.
A disciplina de Administracdo de Recursos Humanos é citada por CVII como o principal

momento de desenvolvimento desta introspeccao, sobretudo por ser a disciplina que lida mais

diretamente com as relagdes interpessoais.
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Durante a graduagdo a gente viu muito a questdo de recursos humanos, do
comportamento organizacional mesmo, os fatores gque influenciam a agdo dos
individuos dentro da organizagao, e eu acho que dentro dessas disciplinas a gente pode
trazer para a prdtica gerencial do administrador, porgue € como eu jd mencionei
anteriormente, trabalhar com pessoas é muito complicado, porgue a gente nunca sabe
como € que ela realmente estd, o que € que ela estd sentindo, o que estd pensando, o que
estd influenciando ela naguele momento, entdo a gente deve observar, refletir, mensurar
os resultados das nossas agées e agir (CVII.10).

A disciplina de Recursos Humanos fornece, portanto, bases para que o0s alunos
repensem as influéncias que os levam a uma determinada decisdo em detrimento de uma
variedade de outras que poderiam ser tomadas. E possivel que o parco desenvolvimento do
pensamento introspectivo dentre os alunos da graduacdo seja responsavel por reduzir o
potencial de andlise sobre suas premissas diante de uma decisdo. Neste sentido, os alunos nao
sdo adequadamente preparados para que possam perceber, durante a tomada de deciséo, 0s
conflitos existentes entre seus valores individuais e os objetivos a serem alcangados em

determinada atividade.

5 CONCLUSOES

Pdde-se perceber, a partir da analise dos resultados, que os esforcos despendidos pelos
docentes e drgdos da instituicdo de ensino voltados para o curso tém sido pontuais e, na
maioria das vezes, ndo sdo fruto de um esforco deliberado no intuito de facilitar o
desenvolvimento do pensamento reflexivo. Os relatos dos alunos denotam uma reflexdo no
ambito do senso comum por parte dos graduandos, tal qual evidenciado na pratica dos
executivos paraibanos a partir da pesquisa de Aradjo (2011). Apesar de ser uma competéncia
definida no perfil do egresso no PPC do Curso, ndo se pode afirmar que existe um
planejamento e suporte para que este tipo de pensamento seja desenvolvido da maneira que
propdem os autores que defendem esta via, sobretudo Schon (2000).

Por outro lado, sdo indicados alguns caminhos que partem das praticas ja vivenciadas
por estes alunos, o que indica possibilidade de planejamento e ampliacdo para estimular junto
ao corpo discente a pratica da reflexdo dos problemas organizacionais, da inter-relagdo entre
os sistemas, e da auto-reflexdo. As atividades extra-curriculares e as praticas desenvolvidas ao

longo da trajetdria académica dos entrevistados foram apontadas como as principais formas
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de estimular a reflexdo. Os alunos apontaram um conjunto de estratégias que podem
contribuir para o processo, sobretudo os estudos de caso, 0s jogos empresariais, 0S projetos de
intervencdo para analise e solucdo de problemas, além de destacarem atividades extra
curriculares como a participacdo em estagio, a iniciacdo cientifica e a participacdo na empresa
junior do curso.

Outro aspecto a ser destacado envolve a necessidade de aproximacédo entre a formacao
académica na Universidade e a realidade das organizac6es que integram o mercado paraibano.
Neste sentido, os alunos apontam atividades que visem o conhecimento das empresas
paraibanas como uma significativa alternativa para o desenvolvimento da reflexdo discente
sobre os problemas das organizacGes que fazem parte de sua realidade.

A reflexdo parte de um processo que se inicia na acdo. Cabe aos professores perceberem
as oportunidades que se oferecem para levar os alunos a reflexdo. Um recente estudo
realizado no mesmo curso, junto aos professores das disciplinas de formacéo profissional,
explicitou a parca utilizacdo de estratégias de ensino balizadas pela aprendizagem em acéao
(LIMA, 2011) pelos professores dessa instituicdo e trés delas foram apontadas pelos alunos
como facilitadoras da reflexdo (casos para o ensino, 0s jogos empresariais e a aprendizagem
baseada em problemas).

Sobre o desenvolvimento dos pensamentos critico, criativo e introspectivo, os discentes
observaram que 0 curso, por seu carater multidisciplinar, permite diferentes olhares,
sobretudo em algumas disciplinas em que os professores devem ser estimulados a introduzir
na sala de aula problemas reais, estimulando o senso critico dos alunos, o trabalho em equipe
e a interdisciplinaridade.

Este estudo é um esforco inicial para entender e viabilizar estratégias que promovam a
reflexdo profissional em administracdo a partir do ambiente académico. Todavia, sdo
utilizadas aqui as percepcdes dos graduandos, ndo havendo confrontacdo direta com relatos de
docentes e outros atores envolvidos no processo de promocgao do ensino.

E possivel que, ao analisar relatos de docentes, sejam encontradas evidéncias de
utilizacdo de estratégias voltadas ao desenvolvimento da reflexdo discente, mesmo que pela
percepcao dos alunos estas estratégias ndo venham atingindo os resultados esperados. Ao ndo
confrontar as percepcdes discentes a relatos docentes, pode-se atribuir importancia exagerada
ao papel do educador neste processo, ou ndo identificar outros fatores que dificultem a

aplicacdo das estratégias planejadas.
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Assim, sugere-se a realizagdo de um estudo junto aos docentes do curso para
compreender melhor o papel destes no desenvolvimento do pensamento reflexivo, aléem de
compreender a dindmica do processo de formacdo académica e de desenvolvimento de
competéncias profissionais. Os estudos sobre reflexdo no ensino podem contribuir
significativamente na formagdo de administradores mais criticos e estimuld-los a buscar

alternativas mais inovadoras para a solucdo dos problemas organizacionais.

REFLECTIVE THINKING DEVELOPMENT IN THE ADMINISTRATION COURSE
FROM UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARATBA

Abstract

This article aimed to analyze the reflective thinking development in the process of formation
of the Administration undergraduate students’. The study was conducted by senior students of
the course, through semi-structured interviews. The results indicate that students are led to
reflection, but not systematically. It was also possible to identify factors that difficult
reflective thinking as well as some actions experienced in the course that encouraged
reflection. The study is an initial effort to understand and enable strategies that promote

professional reflection in Administration from the academic environment.

Keywords. Reflection; Reflective Thinking; Reflection-in-action; Teaching in Administration

DESARROLLO DEL PENSAMIENTO REFLEXIVO EN EL CURSO DE
ADMINISTRACION DE LA UNIVERSIDAD FEDERAL
DE PARAIBA

Resumen

Este articulo tiene como objetivo analizar el desarrollo del pensamiento reflexivo en el
proceso de formacion de académicos del curso de graduacion en Administracion. La
investigacion fue realizada por alumnos del ultimo afio del curso, a traves de entrevistas semi-
estructuradas. Los resultados indican que los estudiantes son guiados a la reflexion, pero no
de manera sistematica. También fue posible identificar los factores que obstaculizan el

pensamiento reflexivo, asi como algunas acciones experimentadas en el curso que estimularon
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la reflexion. El estudio es un primer esfuerzo para entender y activar estrategias que

promuevan la reflexion profesional en la administracion a partir del entorno académico.

Palabras clave: Reflexion, Pensamiento Reflexivo, Reflexion en Accién, Ensefianza de la

Administracion
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