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Os Desafios

- A Fábrica de Administradores
- Integração de teoria e prática
- Multidisciplinaridade
- Foco na aquisição de 
conteúdo
- Distanciamento do mundo 
real

O papel das escolas 
de administração

- Possibilidades
- Métodos/Técnicas
- Aprendizagem ativa
- Casos de aplicação

O Futuro

- Intensificação da tecnologia
- Educação online e híbrida
- O mercado de trabalho
- As soft skills

Educação em Negócios



Forúm Econômico Mundial (2023)



Como os
profissionais
sobreviverão a 
revolução das 
máquinas?



As máquinas
não podem
substituir
a emoção
das pessoas



Hard e
(OU) Soft

• As empresas redefiniram o papel dos
líderes e executivos C-Level.

• As habilidades técnicas continuam
relevantes, mas as empresas estão
atribuindo menos importância a elas.

• 5.000 descrições de cargos
compiladas pela Russell Reynolds
Associates e empresas que
conduzem pesquisas para cargos C-
Level.

Fonte: Sadum et. al, (2022). The C-Suite that Matter Most. Harvard Business Review



Procura-se: CEOs que sejam
bons com pessoas.

“



O desafio
engaja

A sala de
aula como
laboratório
= emoções reais



Potencial
gerencial

• Antes e agora na 
contratação;

• Novas competências não 
reconhecidas e explicitadas 
no mundo corporativo;

• Está cada vez mais difícil 
confiar nos indicadores de 
potencial gerencial.

Hard skills

Soft skills

Hard skills

Soft skills

Sucesso no 
ambiente de 

trabalho

Educação formal 
e empresas

Fonte: Burleigh (2024). 22 CEO who founded their Fourtune 500 companies. Fourtune



O que as escolas de negócios
podem fazer?



Aprender Fazendo

ELT: Princípios básicos

Ciclo de Aprendizagem 
Vivencial
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Métodos ativos: princípios e aplicações 



Perspectivas da ELT ao Longo do Tempo

Aprender por meio da 
vivência do que foi 

ensinado.

Aprendizagem efetiva-se 
por meio do sentir, 

refletir, pensar e agir.



Base da ELT

Fonte: Kolb & Kolb (2017). 



Cinco justificativas para adotar atividades vivenciais:

• Relevância

• Errar faz bem

• Interdisciplinaridade

• Cooperação e colaboração

• Autoestima e confiança

1

2

3

4
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Ciclo de Aprendizagem Vivencial de Kolb

Fonte: Traduzido de Kolb & Kolb (2017). 



Estilos de Aprendizagem

Acomodativo Divergente

AssimilativoConvergente



Noves estilos de aprendizagem
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Vivenciador
Prefere experiências concretas e observações reflexivas.
Aprende melhor com experiências sensoriais/práticas.

Imaginador
Usa a imaginação e a reflexão para aprender. Explor
a ideias abstratas com observação e reflexão.

Reflexivo
Usa criatividade para pensar em várias soluções. 
Prefere a experiência concreta combinada com 
observação reflexiva.

Analista
Foca em conceitos abstratos e observações 
reflexivas. Aprende ao analisar e sintetizar 
informações.

Integrador
Combina conceitos abstratos com a experimentação ativa. 
Aprende melhor ao implementar teorias no mundo real.

Habilidoso
Aprende pela experimentação ativa e 
experiência concreta. Usa habilidades e 
técnicas em situações práticas.

Pragmático
Valoriza a aplicação prática das teorias. 
Prefere combinar a experimentação ativa 
com a reflexão abstrata.

Tomador de decisões
Toma decisões com base em conceituação 
abstrata e experimentação ativa. Aprende 
aplicando teorias na prática.

Adaptado
Flexível e adaptável. Usa tanto experiências 
concretas quanto reflexões abstratas para se ajustar 
a novas situações.

Fonte: Traduzido de Kolb & Kolb (2017). 



Dimensões do espaço de aprendizagem

Psicológica

Social

Institucional

Cultural

Física

• Estilos de aprendizagem
• Habilidades
• Valores

• Parceiros
• Docentes
• Comunidade

• Políticas
• Metas
• Tradições

• Valores
• Normas e história
• Linguagem

• Sala de aula
• Arquitetura
• Ambiente

21
Fonte: Kolb & Kolb (2017). 



Papéis do educador e o ciclo de aprendizagem
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• Reflexivo, direcionado
• Analisa e organiza sistematicame

nte o conteúdo
• Usa palestras e textos

• Objetivo, orientado para
resultados
• Define objetivos de
desempenho
• Estrutura avaliações de
aprendizagem

• Acolhedor, afirmativo
• Promove a
aprendizagem de
dentro para fora
• Cria relações pessoais e diálogo

• Aplicado, colaborativo
• Trabalha individualmente com os

alunos
• Fornece feedback e
desenvolvimento no
contexto

Treinador Mediador

EspecialistaAvaliador

Foco no Aprendiz

Foco no SignificadoFoco na Ação

Foco no Assunto
Fonte: Traduzido de Kolb & Kolb (2013). 
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O
bservação 
reflexiva

Experiência 
concreta

Conceituação 
abstrata



Em síntese ...

Os educadores podem adotar 
diferentes papéis para ajudar 
os alunos em várias fases do 
ciclo de aprendizagem, 
tornando o processo de 
ensino mais dinâmico e 
eficaz.
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Fonte: Traduzido de Kolb & Kolb (2017). 
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servação
 reflexiva

Experiência concreta

Conceituação abstrata

Integrando

Decidindo

Agindo

Analisando

Adaptando

Imaginado

Refletindo

Aplicando

Vivenciando



Como começar?

Modelo de Adoção de métodos ativos
(Visão do processo)

Como planejar e executar 
modelo de adoção?
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Desafios para adoção de Métodos ativos

 Resistência dos Docentes
 Aceitação e Interesse dos Alunos
 Tempo para Planejamento
 Recursos e Infraestrutura
 Adaptação ao Conteúdo
 Condições socioinstitucionais

25

Fonte: Adaptado de Arruabarrena et. al. (2019); Büchler et. al. (2021);  Idsardi (2020); O’Neal & Pinder-Grover (2005); Kirz & Hence (2006) e  Kolb & Kolb (2017). 

A literatura revela inúmeros desafios para a 
adoção de métodos ativos, mas é unanime 
em indicar que um diagnóstico prévio pode 
auxiliar numa implantação eficiente.

Explorar modelos que comparem fatores e 
dimensões parece ser o caminho.

Matrizes de duas ou três dimensões 
representam um esforço consistente.



Problema

Que dor envolve a sua atuação
como docente? Liste suas
frustrações.

Diagnóstico
Qual a característica do contexto 
de sua organização?
Há condições prévias de adoção 
do M.A?

Estratégia de adoção

Qual a melhor maneira de 
adotar um método ativo? 
Identifique as estratégia mais
adequada..

Métricas de sucesso

Como serão estabelecidas as 
medidas de sucesso da adoção 
de um método ativo? Liste as 
métricas chaves.

Plano de implantação

Como um método ativo será
utilizado? Crie um plano de ação
para realizar a implantação.

Sensibilização
Quem precisará ser 
sensibilizado? Elabore um 
conjunto de atividades e 
treinamento.

Tecnologia em M.A
Quais recursos, plataformas, 
software serão adotado? Avalie
as soluções em método ativo
mais adequadas a sua
realidade.

Modelo de execução

A partir da estratégia de adoção, 
como serão desenvolvidas as 
ações de aprendizagem?

Partes interessadas

Crie um plano de comunicação
para manter dirigentes e 
docentes informados.

Foco no educando
Avalie o desenvolvimento dos 
participantes. Tenha um modelo
de análise de competências
cognitivas e socioemocionais.

Análise de viabilidade (Custo x Benefício)
Quais os custos envolvidos de podem impactar na decisão de investimentos? Como os
benefícios do método ativo justificam esses custos?

Resultados gerados
Como os benefícios do uso do método ativo serão medidos e divulgados? Elabore um 
painel de resultados que torne explícito os resultados.



Como escolher os 
métodos ativos?

Matriz complexidade e uso

Qual(is) método(s) usar?
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Matriz Complexidade-Uso (Dimensões, fatores e variáveis)

Uso  (socioinstitucional)
(Fatores associados a características e comportamento dos indivíduos 

envolvidos e sua interação social)

Complexidade (recursos & tecnologia)
(Fatores associados as características do método ativo, as condições de 

sua adoção e processos de execução)

CulturaPessoasTecnologiaRecursos
Diretrizes educacionaisEstudantes

(habilidades e estilo de 
aprendizagem)

Forma
(digital ou física)

Infraestrutura

Política didático-pedagógicaEstudantes 
(nível escolar)

Validade educacional (testagem e 
adaptação)

Tamanho das turmas

Corpo gerencial
(direção e coordenação)

Docente 
(qualificação)

Acessibilidade do usuárioNível de investimento ($)

História organizacionalDocente (carga de dedicação)Facilidade de integração
(Hard / Soft Skills)

Tempo para aplicação

Clima de trabalhoDocente 
(estilo de aprendizagem)

Objetivos de aprendizagemProcesso de avaliação

ValoresDocente
(experiência com M.A)

Confiabilidade e replicaçãoForma de acompanhamento

28

Fonte: Adaptado de Kirz & Hence (2006) e  Kolb & Kolb (2017). 



Uso 
Condições 

socioinstitucionais

Complexidade
Recusros e tecnologia

Método Ativo

AltaAltaJogo & Simulações Digitais

Moderado a AltoAltaAprendizagem Baseada em Problemas (PBL)

Moderado a AltoAltaAprendizagem Baseada em Projetos (PjBL)

Moderado a AltoAltaDesign Thinking

BaixoModeradaCasos de Ensino

Moderado a BaixoModerada a BaixaGamificação

Baixo a ModeradoBaixa a ModeradaJogos de tabuleiro e dinâmicas de grupo

Baixo a ModeradoBaixa a Moderada
Sala de Aula Invertida
(Flipped Classroom)

BaixaBaixaAprendizagem Baseada em Equipes (TBL)

Fonte: Adaptado de Arruabarrena et. al. (2019); Büchler et. al. (2021);  Idsardi (2020); O’Neal & Pinder-Grover (2005); Kirz & Hence (2006) e  Kolb & Kolb (2017). 

Matriz Complexidade-Uso nos métodos ativos



Métodos ativos (em escolas de negócios)

30
Fonte: Adaptado de O’Neal & Pinder-Grover (2005)

Casos de ensino

Aprendizagem Baseada 
em Problemas (PBL)

Aprendizagem Baseada em 
Projetos (PjBL)

Design Thinking
Gamificação

Jogos de tabuleiro

Dinâmicas de grupoSala de Aula Invertida

Aprendizagem Baseada em 
Equipes (TBL)

Jogo & Simulações

Vivências em visitas

Simples

Complexo

Torneios e desafios



Matriz Complexidade-Uso
Base de diagnóstico
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Uso (D1) (Socioinstitucional)



Qual o contexto da 
organização (unidade de 
análise IES / curso)?

Diagnóstico & Estratégias de adoção

Qual(is) estratégia(s) 
adotar?
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EXPLICANDO O 
DIAGNÓSTICO
Quadro



Matriz de Diagnóstico
contexto e estratégias de adoção

D
2 
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D1 (Socioinstitucional)

I
Baixa Intenção

(Ação 
Gamificada)

II
Embrionário
(Evento de 
Integração)

III
Inclusão Curricular

(Projeto Integrado)

IV
Maturidade de 

Adoção
(Laboratório de 

gestão)



• Usar recursos gratuitos para competição de 
conteúdo;

• Desenvolver uma atividade educacional como 
componente de uma disciplina;

• Não usar método ativo complexo, mas 
atividades gamificadas para o engajamento.

• Métodos sugeridos: Aprendizagem Baseada em 
Equipes (TBL), Sala de Aula Invertida (Flipped
Classroom), gamificação.

Ação 
Gamificada

Faça o simples

• Docentes são horistas;
• Alunos buscam mais uma formação técnica;
• Pouca capacidade de investimento;
• Não há uma equipe qualificada em métodos 

ativos. 
• Os métodos ativos são pouco conhecidos e o 

esforço de adoção é de interesse individual do 
docente.

I 
Baixa Intenção

Apoio institucional reduzido



• Planejar um evento que use método ativo 
escolhido para buscar fontes complementares 
de investimento;

• Vincular a ação com horas de uma atividade 
acadêmica curricular;

• Escolher uma solução de método ativo com 
baixa a moderada complexidade e plataforma 
acessível.

• Métodos sugeridos: Torneio de casos de ensino 
e gamificação.

Evento de 
Integração

Sensibilização

• Seguir as diretrizes de órgãos avaliadores;
• Docentes com carga horária parcial;
• Coordenações específicas;
• Estudantes jovens, mas ainda indecisos com a 

formação;
• O investimento precisa ser bem justificado;
• Há profissionais interessados por métodos 

ativos.

II 
Embrionário

Garantia da retenção



• Formar uma equipe multidisciplinar para planejamento da 
adoção;

• Escolher uma solução de método ativo de média 
complexidade e com recursos de ajuste flexível;

• Qualificar a equipe sobre a proposta e condução do método 
ativo escolhido;

• Criar mecanismos de avaliação de aprendizagem que combine 
competências cognitivas e socioemocionais (soft skills);

• Combinar o método ativo escolhido com outras atividades do 
ciclo vivencial e com gamificação;

• Prover relatórios do estudante integrando o desempenho no 
jogo, no curso e seu estilo de aprendizagem.

• Métodos sugeridos: Casos de Ensino, Gamificação, 
Aprendizagem Baseada em Problemas (PBL), Simulações 
Gerenciais, Jogo de Negócios, Aprendizagem Baseada em 
Projetos (PjBL).

Projeto Integrado

Componente curricular

• A gestão do curso é entusiasta;
• Alguns docentes atuam de forma integral;
• Tendência em investir nas soluções 

educacionais;
• Há docentes com alguma experiência que 

precisam ser engajados;
• Foco no planejamento e a execução da 

disciplina.

III 
Inclusão 

Curricular

Orientação para a formação de 
qualidade 



• Criar um programa acadêmico que utilize o método ativo escolhido 
como recurso integrador da grade curricular;

• Desenvolver processos que permitam a criação de ambientes 
laboratoriais, assim como produzir conhecimento com o método 
ativo escolhido;

• Estimular um grupo de docentes a pesquisar e desenvolver 
melhorias constantes (Grupo de pesquisa);

• Ampliar a avaliação de aprendizagem que combine competências 
cognitivas e socioemocionais (soft skills) com o incentivo a iniciação 
científica e tecnológica dos estudantes;

• Selecionar a plataforma de método ativo com a maior flexibilidade, 
incluindo a possibilidade de desenvolvimento próprio; 

• Desenvolver um processo de monitoramento dos resultados.
• Métodos sugeridos: Casos de Ensino, Gamificação, Aprendizagem 

Baseada em Problemas (PBL), Simulações Gerenciais, Jogo de 
Negócios, Aprendizagem Baseada em Projetos (PjBL) e Design
Thinking.

Laboratório de 
gestão

Programa educacional

• Organização possui políticas consistentes;
• A gestão do curso possui protagonismo na 

instituição;
• Maioria do corpo docente tem atuação 

integral;
• Estudantes oriundos da ampla concorrência de 

seleção;
• Há capacidade de investimento;
• Possui profissionais com experiência e alguma 

qualificação no assunto.

IV 
Maturidade de 

Adoção

Garantia do aprendizado



Processo;
Framework;
Roadmap com modelo Canvas.

Integração do modelo de adoção em 
programas e projetos educacionais
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Integração com Modelo Canvas

• O processo de integração dos métodos ativos a programa e projetos educacionais não 
é uma atividade isolada, trata-se de uma ação institucional e coletiva.

• O Model Canvas é uma ferramenta visual poderosa para planejar e inovar modelos 
organizacionais. Ele é composto por blocos que descrevem os principais elementos de 
um modelo de adotado. 

• Há um guia rápido sobre como usar 
cada bloco.
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Problema

Que dor envolve a sua atuação
como docente? Liste suas
frustrações.

Diagnóstico
Qual a característica do contexto 
de sua organização?
Há condições prévias de adoção 
do M.A?

Estratégia de adoção

Qual a melhor maneira de 
adotar um método ativo? 
Identifique as estratégia mais
adequada..

Métricas de sucesso

Como serão estabelecidas as 
medidas de sucesso da adoção 
de um método ativo? Liste as 
métricas chaves.

Plano de implantação

Como um método ativo será
utilizado? Crie um plano de ação
para realizar a implantação.

Sensibilização
Quem precisará ser 
sensibilizado? Elabore um 
conjunto de atividades e 
treinamento.

Tecnologia em M.A
Quais recursos, plataformas, 
software serão adotado? Avalie
as soluções em método ativo
mais adequadas a sua
realidade.

Modelo de execução

A partir da estratégia de adoção, 
como serão desenvolvidas as 
ações de aprendizagem?

Partes interessadas

Crie um plano de comunicação
para manter dirigentes e 
docentes informados.

Foco no educando
Avalie o desenvolvimento dos 
participantes. Tenha um modelo
de análise de competências
cognitivas e socioemocionais.

Análise de viabilidade (Custo x Benefício)
Quais os custos envolvidos de podem impactar na decisão de investimentos? Como os
benefícios do método ativo justificam esses custos?

Resultados gerados
Como os benefícios do uso do método ativo serão medidos e divulgados? Elabore um 
painel de resultados que torne explícito os resultados.



Roadmap de apoio em cada bloco

1.Diagnóstico do contexto educacional:
– Quais problemas você resolve ou necessidades você atende?

2.Estratégia de adoção:
– De que maneira irá adotar os métodos ativos?
– Qual estratégia mais adequada?

3.Métricas de sucesso:
– Como serão estabelecidas as medidas de sucesso da adoção?

4.Análise de viabilidade (Custo x Benefício):
– Quais os custos envolvidos de podem impactar na decisão de 

investimentos?
– Como os benefícios do  método ativo justificam esses custos?
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5.Plano de implantação & Sensibilização:
– Crie um plano de ação para realizar a implantação.
– Quem precisará ser sensibilizado? 

6. Recursos e Tecnologia em M.A:
– Avalie as soluções em  método ativo mais adequadas a sua realidade. 

Isso inclui recursos físicos, intelectuais, humanos e financeiros.
7. Modelo de execução:

– Como serão desenvolvidas as ações de aprendizagem?
8. Partes interessadas & Foco no educando:

– Quais parcerias ajudam a melhorar suas operações e reduzir riscos?
– Tenha um modelo de análise de competências cognitivas e 

socioemocionais.
9. Resultados gerados:

– Como os benefícios do uso do  método ativo serão medidos e divulgados? 

Roadmap de apoio em cada bloco
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