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RESUMO

O oferecimento de cursos superiores e programas de pods-graduagdo tém sido
destaque no cendrio econdmico e social brasileiro nas ultimas décadas. Cada vez mais
estudantes buscam ingressar em cursos de Institui¢des de Ensino Superior (IES), atitude
intensificada pela necessidade de qualificagdo pessoal dos profissionais e concorréncia no
mercado de trabalho. Nesse contexto, as estratégias de gestdo universitaria sdo primordiais
para o acompanhamento das demandas crescentes da rede de ensino, pressionando a
qualificacdo e aprimoramento de habilidades dos profissionais gestores. Este estudo tem por
objetivo analisar como ocorre a formacao do processo de aprendizagem do professor-gestor
nas Instituicdes de Ensino Superior, considerando as interagdes entre os processos formais e
informais de aprendizagem, e como estes contribuem para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais. Para isto, foi conduzida uma pesquisa de estudo qualitativo genérico
por meio de entrevista semiestruturada em Instituicdes de Ensino Superior localizadas no
estado do Ceard, entrevistando profissionais que além de atuarem na docéncia, ocupam
cargos de chefia e coordenacdo em diversos setores das organizagdes. Desse modo, realizam-
se 20 entrevistas com coordenadores e gestores, na finalidade de obter saturagdo teérica. Em
sequéncia, os dados obtidos a partir da analise identificaram quatro categorias relacionadas ao
aprendizado formal: cursos e treinamentos, encontros pedagogicos, palestras e workshops; e
quatro categorias que se relacionam com o aprendizado informal: aprendizagem autodirigida,
aprender por meio da pratica, aprender com os erros e aprender com os colegas. Sobre a
interacdo entre os modelos de aprendizagem, surgiram duas categorias: contribui¢des da
aprendizagem formal as praticas informais e contribui¢des da aprendizagem informal as
praticas formais. A partir das entrevistas, foi possivel observar a importancia dada a inter-
relacdo entre as duas modalidades de aprendizagem, dado que cada abordagem consegue
contribuir de maneiras complementares para o aprendizado. O presente estudo propde que as
Instituigdes de Ensino promovam eventos que busquem complementar aspectos formais e
informais de aprendizagem, com o intuito de unir a teoria e a pratica em prol do

desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Palavras-chave: Gestdao Universitaria. Instituicdes de Ensino Superior. Professor-Gestor.

Competéncia Gerencial. Aprendizagem Formal. Aprendizagem Informal.



ABSTRACT

The offer of higher education courses and graduate programs have been highlighted
in the Brazilian economic and social scenario in recent decades. More and more students seek
to enter courses at Higher Education Institutions (HEIs), an attitude intensified by the need
for personal qualification of professionals and competition in the job market. In this context,
university management strategies are essential for monitoring the growing demands of the
teaching network, putting pressure on the qualification and improvement of skills of
professional managers. This study aims to analyze how the formation of the teacher-manager
learning process occurs in Higher Education Institutions, considering the interactions between
formal and informal learning processes, and how they contribute to the development of
managerial competences. For this, a generic qualitative study research was conducted through
semi-structured interviews in Higher Education Institutions located in the state of Ceara,
interviewing professionals who, in addition to working in teaching, occupy leadership and
coordination positions in various sectors of organizations. Thus, 20 interviews are carried out
with coordinators and managers, in order to obtain theoretical saturation. In sequence, the
data obtained from the analysis identified four categories related to formal learning: courses
and training, pedagogical meetings, lectures and workshops; and four categories that relate to
informal learning: self-directed learning, learning through practice, learning from mistakes,
and learning from peers. Regarding the interaction between the learning models, two
categories emerged: contributions of formal learning to informal practices and contributions
of informal learning to formal practices. From the interviews, it was possible to observe the
importance given to the interrelation between the two learning modalities, since each
approach manages to contribute in complementary ways to the learning process. The present
study proposes that Educational Institutions promote events that seek to complement formal
and informal aspects of learning, in order to unite theory and practice in favor of the

development of managerial competences.

Keywords: University Management. Higher education institutions. Teacher-Manager.

Managerial Competence. Formal Learning. Informal Learning.
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1. INTRODUCAO

Com a elaboragao do Plano Nacional de Educagdao (PNE), o governo brasileiro
determinou diversas diretrizes que objetivaram superar as desigualdades educacionais da
populacdo, com énfase na promoc¢ao da cidadania e ampliagdo na oferta do ensino superior
(BRASIL, 2015). A criagao do Exame Nacional do Ensino Médio (BRASIL, 1999) conseguiu
oportunizar discentes de diversas localidades a competirem por vagas em universidades
sediadas em todos os estados da federagdo, o que em primeiro momento conseguiu capilarizar
ainda mais a oportunidade de ensino.

Em segundo momento, com o desenvolvimento mercadologico do setor educacional,
foram criados programas governamentais de financiamento de estudos em instituicoes
privadas, a exemplo do FIES e do PROUNI. As medidas também visavam aumentar
consideravelmente o nimero de jovens em Instituicdes de Ensino Superior, facilitando o
acesso a graduagao.

Com o advento das tecnologias da informagdo, passou a ser possivel oferecer
modalidades de graduacdo e pods-graduacdo a distincia, medida que contribuiu para a
ampliacdo de oferecimento de servigcos de ensino, aliadas a facilidade de acesso dos
individuos (COLOMBO, 2014).

O desenvolvimento de politicas educacionais, associadas a evolugdo de tecnologias
da informacdo, bem como o incentivo de programas governamentais ao acesso as
universidades, vem suscitando diversos mecanismos a inovar as estratégias gerenciais
utilizadas nas Institui¢des de Ensino Superior (IES). Apesar do cenario econdmico e sanitario
dos ultimos anos, os dados do Censo da Educacdo Superior realizado em 2020 mostram que
as Instituicdes de Ensino continuaram em crescimento, com destaque na modalidade de
educagao a distancia, compreendendo pela primeira vez quantitativo superior de alunos em
comparag¢do ao ensino presencial (INEP, 2020). Ademais, cada vez mais estudantes buscam
ingressar em cursos de graduacdo nas IES, atitude intensificada pela necessidade de
qualificagdo pessoal dos profissionais e concorréncia no mercado de trabalho (ESTHER,
2011; CORDEIRO, 2020).

Desse modo, universidades publicas e privadas passaram a receber demandas cada
vez maiores, necessitando, consequentemente, de mudancas nas estratégias de gestdo que
operavam o seu funcionamento. Com o crescimento exponencial de novos matriculados na
rede de ensino, foi preciso desenvolver novas metodologias que atendessem as necessidades

da sociedade moderna (COLOMBO, 2014; CORDEIRO 2020).
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Portanto, os individuos que ocupavam os cargos de gestdo nas IES passaram a se
deparar com elevado nivel de exigéncia do desempenho gerencial, sendo compelidos a se
adaptarem e evoluirem continuamente em suas funcdes (BOEIRA; LARENTIS, 2019).
Resultado disso se demonstra pela importancia que o estudo de competéncias gerenciais vem
recebendo na comunidade académica ao longo dos anos, além do protagonismo do professor-
gestor nas estratégias operacionais (COLOMBO, 2014; ESTHER, 2011; CORDEIRO, 2020).

A figura do professor-gestor se apresenta como aquela que atua na geréncia
administrativa das IES, cumulando fungdes com a atividade triplice da docéncia, isto &, as
areas de pesquisa, ensino e extensdo. (ESTHER, 2011). O professor-gestor (academic
manager) ¢ aquele que atua na geréncia administrativa da IES, de forma temporaria ou
permanente, mas que acumula esse papel com suas atividades docentes (ESTHER, 2011).
Para Mendonga et al. (2012), a fungdo do professor se desenvolveu consideravelmente nas
ultimas décadas, estendendo sua atuagdo para a administracdo e orientacdo académica nas
universidades, ganhando maior destaque e importancia nessas organizagdes
multiprofissionais.

O maior desafio nessa ampliacdo de atuagdes trata da preparagdao do profissional de
ensino que antes, atuava apenas em atividades pedagogicas, e passa a ocupar uma funcdo
gerencial em uma empresa interdisciplinar (BOEIRA; LARENTIS, 2019; MENDONCA,
2012). Dessa forma, o professor-gestor se depara com a necessidade de desenvolver novas
capacidades e aptiddes, isto ¢, aperfeicoar melhores praticas na docéncia e adquirir
competéncias gerenciais (ESTHER, 2011).

A aprendizagem do professor em sua nova funcdo gestora acontece
espontaneamente, conforme se observa em pesquisas que abordam o tema. O professor-gestor
utiliza da tentativa, experiéncia e do improviso para se adaptar as novas fungdes gerenciais,
possuindo certa dificuldade em seu desempenho pela auséncia de treinamento prévio ou
processo de profissionaliza¢do para ocupar seu novo cargo (ESTHER, 2011; MENDONCA;
2012; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015; BITENCOURT, 2010).

Nesse caso, o processo de aprendizagem acontece inicialmente de maneira individual
(por meio da reflexdo do professor-gestor), impactando posteriormente no conhecimento
compartilhado dos demais integrantes da organizac¢do, a nivel coletivo. O colaborador ¢
compelido a desenvolver novas competéncias e habilidades para exercer seu novo cargo, ao
mesmo passo que a instituigdo ¢ compelida a patrocinar treinamentos aos demais

profissionais (COLOMBO, 2014).
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A aprendizagem organizacional ocorre de maneira habitual no cotidiano das
instituigdes, quando qualquer colaborador alcanca habilidades que possam inovar os
processos gerenciais ¢ procedimentos internos da empresa (LARENTIS; FOLETTO, 2018;
BOEIRA; LARENTIS, 2019). Nesse sentido, ¢ importante compreender o contexto em que se
empregam os atributos formais e informais de aprendizagem, bem como de que maneira o
professor-gestor se desenvolve em suas competéncias gerenciais.

Segundo Gondim, Bastos e Loiola (2004), a aprendizagem promove competéncias
que capacitam as empresas a processar novas informagdes e aplicar e forma eficaz o
conhecimento adquirido, sendo avaliada como indicador positivo no mercado competitivo.
Por conseguinte, Oderich (2004) formula que as empresas passaram a exigir um novo
conjunto de competéncias aos profissionais gestores, sendo estes provocados a se adaptarem
periodicamente as constantes mudancgas e inovagdes da contemporaneidade.

Portanto, o estudo da relacdo entre a aprendizagem organizacional e o papel do
professor-gestor podem proporcionar vantagens competitivas para as Instituicdes de Ensino,
de forma a evidenciar a necessidade de cursos preparatérios ou mecanismos que influenciem
positivamente o desenvolvimento de perfil do profissional que ocupa cargos gerenciais
(ESTHER, 2011; BARBOSA, 2018). Em meio ao cenario instavel e complexo decorrente do
modelo de produgdo capitalista, as empresas passam a exigir um novo conjunto de
competéncias aos profissionais gestores, sendo estes compelidos a se adaptarem
periodicamente as constantes mudancas inerentes ao mercado competitivo (ODERICH,
2004).

A tematica desta dissertagdo integra a area de concentracdo de estratégia e inovacao,
na linha de pesquisa de inovacdo e competitividade, abordando sobre o processo de
aprendizagem do professor-gestor no desenvolvimento de suas competéncia gerenciais,
baseando-se na interacdo entre os aspectos formais e informais de aprendizagem nas
Instituicdes de Ensino Superior. Inicialmente, apresenta-se no primeiro capitulo a delimitagao
do tema e definicdo do problema de pesquisa, segmentado em subtdpico da introdu¢do. Em
seguida, se apontam os objetivos gerais e especificos do presente trabalho, assim como a
justificativa e a relevancia do estudo.

O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico, abordando os principais conceitos
e defini¢des de diferentes autores sobre o assunto, trazendo nogdes gerais sobre aprendizagem
organizacional e os processos de aprendizagem formal e informal da competéncia gerencial

do professor-gestor. O terceiro capitulo aponta os procedimentos metodologicos utilizados na
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presente pesquisa, detalhando sobre as entrevistas semiestruturadas aos participantes do
estudo e as etapas de coleta e andlise de dados.

Por fim, o quarto capitulo vai expor a analise e discussao dos resultados esperados,
desenvolvendo as consideragdes finais sobre o estudo. Ao final da dissertacdo, serdao

apontadas ainda as referéncias que deram embasamento teorico ao exposto.

1.1. DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

As transformacdes sociais e politicas decorrentes da globalizacao tém exigido que as
Instituicdes Superiores de Ensino adotassem novos modelos de gestdo operacional, em
decorréncia da tendéncia mercadoldgica neoliberal no atual contexto internacional
(TENORIO, 2009; ARAGAO, 2017). Nesse sentido, é necessario identificar novos métodos e
estratégias eficazes para acompanhar o mercado competitivo capitalista.

Segundo Folleto et al. (2018), as Instituigdes devem buscar através de estratégias de
Aprendizagem Organizacional (AQO), capacitar os profissionais que ocupam 0s cargos
gestores nos demais setores operacionais, contando com estratégias emergentes ¢ inovadoras
para acompanhar a competitividade do mercado (SCORSOLINI-COMIN; INOCENTE;
MIURA, 2011).

O estudo sobre aprendizagem organizacional passou a ser notoriamente reconhecido
a partir da década de 90, justificado pela necessidade de pormenorizar os processos que
favoreciam positivamente as mudancas organizacionais, isto ¢, compreender como as
organizagdes estruturavam modelos de aprendizagem comportamental coletivo
(ANTONELLO; GODOY, 2011). Portanto, o foco de aprendizado a nivel organizacional nas
empresas passou a se preocupar com a aquisicdo continua de novas competéncias de
mercado, para tentar acompanhar a competitividade mercadoldgica (AUGUSTO, 2010).

Frise-se que essa conceituagdo surge a partir de um contexto competitivo de
mercado, na qual a inovacdo em estratégias torna-se requisito para a sobrevivéncia das
organizacdes (SOUZA, 2004). E possivel analisar a importancia da relagdo entre a
aprendizagem organizacional e o aprimoramento dos agentes gestores, assim como as razoes
que os tornam necessarios, em suas geéneses.

A inerente concorréncia mercadolégica estimula as organizagdes a estarem em
constante aprimoramento na qualidade de prestagcao de servigo, e assim, as IES buscam novos

perfis profissionais mais exigentes periodicamente. (LARENTIS; BOEIRA, 2019).
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Por conseguinte, a preparagcdo dos agentes que atuam na administragdo universitaria
¢ crucial para a readaptacdo das estratégias operacionais ¢ manutencdo da qualidade de
ensino, tendo em vista que estes exercem papel essencial para o funcionamento da IES. Nesse
contexto, apontam-se desafios padrdoes que essas instituicdes enfrentam, a exemplo da
auséncia de preparagdo especifica dos professores para cargos gestores € o acumulo de
atividades do docente que ocupa fungdo de gestdio (BARBOSA, 2018; BARBOSA;
MENDONCA, 2016).

Sobre o primeiro ponto, percebe-se que as Institui¢des de Ensino Superior promovem
geralmente aos cargos de gestdo aqueles que compdem o quadro de professores, isto €, que
atuam estritamente em atividades pedagogicas da universidade. Por esta razdo, verifica-se o
primeiro obstaculo do professor-gestor: exercer funcdes diversas de sua area de atuagdo
(BARBOSA, 2018; BARBOSA; MENDONCA, 2016).

Sobre o segundo ponto, a problemdtica se baseia na necessidade de muitos
professores-gestores precisarem acumular a atividade triplice da docéncia, ou seja, as
atribuicdes das areas de ensino, pesquisa € extensdao, com as fungdes gerenciais no setor de
sua competéncia. Em fungdo disso, o profissional enfrenta uma sobrecarga de trabalho que
pode causar transtornos pessoais e profissionais em suas tarefas do dia a dia, desde problemas
pela imprevisibilidade da agenda de atividades até a auséncia de tempo para descanso de sua
jornada laboral (SILVA, 2012).

De toda forma, o papel do professor-gestor se demonstra fundamental para o
desenvolvimento da Instituicdo de Ensino, proporcionando a possibilidade de alcancar
melhores ou piores metas e objetivos organizacionais, de acordo com suas competéncias
gerenciais ¢ bem-estar laboral (ESTHER, 2011). Para Mendonga et al. (2012), a fungdo do
professor se desenvolveu consideravelmente nas ultimas décadas, estendendo sua atuagao
para a administragdo e orientagdo académica nas universidades.

Diante do exposto, a Aprendizagem Organizacional se apresenta como fendmeno que
deve ser considerado para definicdo e execu¢cdo de mudancgas organizacionais nas Instituigdes
de Ensino Superior. Nesse sentido, a AO pode ser usada para formular estratégias em que
professores-gestores  assimilem informagdes de forma sistematica, convertendo
conhecimentos adquiridos a partir de experiéncias do dia a dia em técnicas que colaborem
com melhores desempenhos de gestio (BITENCOURT, 2010). Outro enfoque trata da
aprendizagem a partir do envolvimento de professores em atividades sociais, utilizando da
socializag¢ao de codigos culturais especificos para facilitar o processo de aprendizado e ensino

(ODELIUS, NOGUEIRA, 2015).
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No mesmo ponto de vista, Prange (2001) afirma que, inseridos no contexto da
Aprendizagem Organizacional, os colaboradores buscam melhor desempenho nas tomadas de
decisoes, capacidade de adaptagdo, reducao de problemas de inseguranca e ansiedade,
atenuagao de erros operacionais e aumento de eficacia nas agdes. Destarte, a AO pode se
apresentar por meio de uma perspectiva sociocultural, onde a aprendizagem e o conhecimento
derivam das participacdes dos docentes em praticas sociais. Sendo assim, institui¢cdes sociais
estimulam a aprendizagem por meio de objetos da cultura, onde os aspectos situacionais
ganham o papel central (ODELIUS; NOGUEIRA, 2015; ANTONELLO; GODOY, 2010).

Ressalte-se ainda que a AO pode se manifestar em diferentes niveis, tal como, para
que ocorra a aprendizagem organizacional coletiva, ¢ necessario que antes algum integrante
da organizagao realize aprendizagem individual. Em outros termos, a aprendizagem coletiva
depende da difusdo de conhecimento de algum individuo isolado no processo de
aprendizagem (ANTONELLO; GODOY, 2009).

A aprendizagem isolada ou individual se manifesta quando algum individuo adquire
um conhecimento novo que proporcione mudangas em suas interpretacdes cognitivas e assim,
modifique seu comportamento. A partir dessas modificagcdes pessoais, a aprendizagem
organizacional amplia as transformagdes comportamentais ao nivel coletivo e para isto, ¢
necessaria a interacdo entre os integrantes da organizacdo (LARENTIS, BOEIRA, 2019;
LIPSHITZ, 2004; PROBST; BUCHEL, 1997).

Para Maier, Prange e Rosentiel (2001), o acimulo de informacgdes coletivas sobrepde
o armazenamento de conhecimentos individuais, vez que o aprendizado conjunto € resultado
da somatdria de todas as informagdes compartilhadas pelos integrantes da empresa. Em
sintese, a aprendizagem organizacional se desenvolve a partir das interagdes sociais entre
individuos, podendo advir do conhecimento individual, sendo este partilhado com outros
colaboradores e entdo difundido pela organizagdo, ou através de métodos de aprendizagem
coletiva, onde os individuos adquirem novas habilidades de forma conjunta.

Realizadas as consideragcdes acerca dos principais aspectos referentes a
Aprendizagem Organizacional e sobre os niveis organizacionais, ¢ importante discorrer sobre
as praticas formais e informais de aprendizagem. Com o advento das inovagdes tecnologicas
e mudangas radicais no comércio internacional, o mundo globalizado proporciona aos
individuos novas formas de aprendizagem, isto ¢, estratégias modernas para assimilar,
entender e se organizar de maneira mais rapida. No ambito das organizagdes, as capacitacoes

formais se mostraram insuficientes para alcangar desempenhos de aprendizagem continuada
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e, portanto, novas formas de aprendizagem informal foram desenvolvidas (LARENTIS,
FOLLETO, 2018; ANTONELLO; GODQY, 2011).

Na mesma linha de pensamento, Junior e Borges-Andrade (2008) abordam que ¢
necessario criar interacoes entre os mecanismos de aprendizagem formal e informal nas
organizagdes para que se alcancem aparatos de aprendizagem continua. Segundo Svensson et
al. (2004), a composicdo de aspectos formais e informais ¢ pressuposto para obter
desempenhos melhores na seara empresarial.

A aprendizagem formal se define como aquela que acontece através de instituicoes
formais. Nesta modalidade, educadores transmitem conhecimentos mediante grades
curriculares pré-estabelecidas e projetos pedagdgicos de curso. Ao final da capacitacdo, sdo
fornecidos certificados ou diplomas de reconhecimento de aptidao aos educandos e assim,
finalizados os processos (ANTONELLO; GODOY, 2011; FLEURY; OLIVEIRA JR, 2008;
ELKJAER; PEDERSEN; HOYRUP, 2007; LANRENTIS, FOLLETO; 2018).

Por outro lado, a aprendizagem informal se conceitua pelas atividades
desempenhadas no cotidiano que atingem novas habilidades, aptiddes ou conhecimentos
através do proprio ato em si, ou seja, por meio da experiéncia. Para tanto, essas informacgoes
podem ser utilizadas para aprimorar praticas no ambiente de trabalho (ANTONELLO;
GODOY, 2011; ENOS; KEHRHAHN; BELL, 2003). Nesse sentido, o educando adquire
novas informagdes de forma ndo obrigatoriamente planejada ou estruturada (ndo consciente),
mas a partir da confec¢cdo de alguma atividade de seu dia a dia.

Para Cross (2007), em ambito organizacional, o conhecimento adquirido por meios
informais representa 80% das informacdes consideradas necessarias pelos colaboradores na
execucao de suas atividades. Ou seja, para o autor, os individuos aprendem informalmente na
maior parte do tempo, sendo as informagdes assimiladas pela experiéncia as maiores
responsaveis pelo desenvolvimento do desempenho laboral.

Contudo, Antonello e Godoy (2011) chamam atengdo sobre o carater indissoluvel
entre o aprendizado formal e informal, isto €, a maneira como os aspectos de aprendizagem se
relacionam entre si. Para as autoras, ambas as modalidades sdo inter-relacionadas, de forma
que: ha aspectos de aprendizagem informal em circunstancias formais e aspectos de
aprendizagem formal em circunstancias informais.

Sendo assim, ¢ notavel que a aprendizagem informal possa ocorrer na maior parte do
tempo em organizagdes e empresas (CROSS, 2007), vez que a mesma acontece de maneira
natural no exercicio de atividades laborais. Porém, a natureza de inter-relacdo entre ambas

demonstra a presenca de aspectos formais no método de aprendizagem informal e vice-versa
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e, portanto, conclui-se que as duas modalidades se conectam de maneira proxima aos
contextos organizacionais, sociais, econOmicos, histéricos e politicos, nos quais a
aprendizagem acontece (ANTONELLO; GODOY, 2011; LARENTIS; BOEIRA, 2019).

As Institui¢des de Ensino Superior trabalham estritamente no oferecimento de
aprendizagem formal como sua principal atividade economica. Sendo assim, ¢ perceptivel a
presenca de estrutura e potencial necessarios para promover treinamentos e qualificagdes dos
profissionais em diversas areas multidisciplinares. Apesar disso, diversos estudos apontam
que os professores-gestores das IES desenvolvem suas habilidades gerenciais através de
praticas de aprendizagem informal, utilizando da experiéncia, do imediatismo e do improviso
para exercerem suas novas fung¢des (SILVA, 2012; ESTHER, 2011; OSMAILDA, 2013;
SANTOS; BRONNEMAN, 2012; COLOMBO, 2014).

Face ao exposto, considera-se paradoxal que uma organizacdo que ofereca servicos
de ensino ndo consiga promover de forma integral a capacitacdo do seu proprio corpo de
colaboradores, dentre eles, seus professores-gestores. Na visdo de Colombo (2011), as
universidades tém o papel social de formar e desenvolver profissionais habilitados e
preparados para atuacdo em diversos campos e areas do conhecimento. Sendo assim, ¢
necessario dispor de quadros de professores adequadamente capacitados para lecionar
contetudos aos profissionais em formacao.

Bednall e Sanders (2017) ressaltam que as duas modalidades de educacdo (formal e
informal) sdo relevantes para constru¢do de experiéncias laborais que desempenhem o
aprendizado organizacional. Os aspectos informais e formais de aprendizagem devem ser
complementares entre si, vez que a interagdo entre ambas as modalidades de aprendizado
propiciam a aquisi¢cao permanente de conhecimento.

Segundo Comlek et al. (2012), as Instituicdes necessitam realizar treinamentos sobre
aprendizagem com seus colaboradores, nao devendo estes serem considerados uma despesa, €
sim uma espécie de investimento para buscar desenvolver novas praticas organizacionais.
Para o autor, as organizacdes devem estimular conhecimento em suas praticas laborais, para
que inovagodes sejam formuladas de maneira habitual. Segundo Coelho e Mourdo (2011), os
aspectos informais de aprendizagem organizacional estdo presentes no cotidiano do ambiente
de trabalho, desenvolvendo-se a partir de novas demandas ou obriga¢gdes ndo programadas
previamente.

Nesse aspecto, considera-se competéncia gerencial como a capacidade de mobilizar,
integrar e colocar em acao conhecimento, habilidades e formas de atuar (OBERICH, 2004).

Para o autor, a lideranga ¢ considerada premissa fundamental para a pratica da atividade
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gestora, sendo conceituada pela ‘‘capacidade de manter a eficiéncia e criar processo continuo
de mudanga organizacional’” (OBERICH, p. 91, 2004).

Para Closs e Antonello (2014), a formagdo de competéncias gerenciais se apresenta
como deficiéncia para a maioria das organizagdes, sendo considerado o maior desafio para o
agente-gestor desenvolver habilidades referentes ao préprio individuo. Em outras palavras, a
transmissdo de seguranca, sensibilidade e intui¢@o aos outros colaboradores, com a finalidade
de que estes possam aperfeigoar suas tomadas de decisdo, tém sido uma tarefa complexa no
contexto organizacional.

Entre as solu¢des apontadas no campo da aprendizagem organizacional, pesquisas
apontam que o desenvolvimento de competéncias gerenciais pode ser construido a partir de
abordagens formais, a exemplo de palestras, oficinas e cursos de formacao (CROSS, 2007).
Contudo, Antonello e Godoy (2011) acreditam que nao existe formula isolada para produzir
competéncias gerenciais, tendo em vista que os aspectos formais e informais sdo
indissoluveis, indicando a experiéncia como elo entre as modalidades.

Nesse sentido, ¢ importante o reconhecimento explicito das contribui¢cdes dos
aspectos informais na aprendizagem organizacional ¢ no desenvolvimento de competéncias
gerenciais. Por conseguinte, ¢ necessario que programas de aprendizagem formais
sistematizem praticas informais para conectar a interdisciplinaridade dos métodos e assim,
oferecer ao gestor ampla pluralidade de ensinos, de forma estruturada e planejada (BOEIRA;
LARENTIS, 2019; ANTONELLO; GODOY, 2011).

Para Santos e Bronnemann (2013), as IES sdo organizagdes complexas que exigem
competéncias especificas sobre diferentes areas do conhecimento, e, portanto, para que o
profissional-gestor possa gerir determinado setor ou coordenagao, este precisa de formagao
equivalente ao seu campo de conhecimento. Nesse contexto, professores assumem fungoes
gerenciais que necessitam de elevado desempenho para manter a instituicdo competitiva, e
assim, enfrentam dificuldades pela auséncia de qualificacdo complementar na area de gestao.

Nas ultimas décadas, o profissional-docente teve suas fungdes ampliadas para além
da sala de aula, passando a ocupar papel central na administragao e orientacao académica das
universidades. Para tanto, as atividades do magistério nao foram deixadas de lado, sendo
necessario que o agente acumule dupla-funcdo (administrativa e pedagogica), ao mesmo
tempo em que desenvolve competéncias para realizar suas novas atribuicdes (MENDONCA
etal., 2012; SILVA, 2012; ANTONELLO; GODOY, 2011).

Para Esther (2011), o processo de aprendizagem do professor-gestor geralmente

acontece de maneira natural, isto ¢, utilizando-se do improviso, da experiéncia e do
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imediatismo, os agentes desenvolvem novas habilidades para solucionar ditames relacionados
as suas fungdes gerenciais. Nada obstante, a auséncia de formagdo especifica na area de
gestdo dificulta o desempenho do docente em suas atividades administrativo-gerenciais,
conforme se verifica em estudos sobre o tema (ANTONELLO; GODOY, 2011; SILVA,
2012; ODELIUS; NOGUEIRA, 2015; BARBOSA, 2018; SANTOS; BRONNEMAN, 2013).

Este estudo busca abordar o processo de aprendizagem do professor-gestor nas
Instituigdes de Ensino Superior, analisando nesse ponto a interagdo entre os aspectos formais
e informais de aprendizado organizacional. Além disso, pretende-se avaliar as dificuldades
enfrentadas pelo acumulo de praticas docentes e administrativas, e de que maneira o
profissional desenvolve suas competéncias gerenciais. Desta forma, a pesquisa apresenta a
seguinte questao central: Como a interacao das praticas formais e informais de aprendizagem
contribui para o desenvolvimento de competéncias gerenciais de professores-gestores nas

Institui¢des de Ensino Superior?

1.2.  OBJETIVOS DO TRABALHO

Com o intuito de obter respostas para o problema de pesquisa, sdo apresentados, na

sequéncia os objetivos deste estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a contribuicdo da interagdo das praticas formais e informais de
aprendizagem para o desenvolvimento de competéncias gerenciais de professores-gestores

nas Institui¢des de Ensino Superior.

1.2.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral deste estudo, foram delineados os seguintes objetivos
especificos:
a) Analisar os aspectos formais de aprendizagem em Instituicdes de Ensino
Superior;
b) Analisar os aspectos informais de aprendizagem em Instituicdes de Ensino
Superior;

c) Analisar a interagdo entre as praticas formais e informais de aprendizagem,;
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d) Descrever e analisar o desenvolvimento de competéncias gerenciais dos
professores-gestores que exercem cargos de chefia em uma Instituicao de Ensino.
e) Elaborar esquema conceitual relacionado ao desenvolvimento de competéncias
gerenciais a partir da interacdo entre praticas formais e informais de

aprendizagem.

1.3. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

O tema definido para esta dissertacdo ¢ a andlise dos processos de aprendizagem do
professor-gestor em uma Instituicdo de Ensino Superior. A defini¢do do tema justifica-se pela
relevancia do assunto perante a seara académica e ao contexto organizacional, conforme se
expde a seguir.

Na seara académica, este estudo justifica-se pelas consideragdes propostas por
Antonello e Godoy (2011). As autoras destacam a importancia do estudo da aprendizagem
organizacional como solugdo as dificuldades enfrentadas pelo carecimento de
desenvolvimento de competéncias comportamentais de gestores. O primeiro assunto que
necessita de maior aprofundamento trata dos métodos de aprendizagem formal e informal no
ambito das Institui¢des de Ensino.

As IES oferecem servigos de aprendizagem formal como sua principal atividade
econOmica. Partindo desse pressuposto, ¢ possivel constatar a presenca de estrutura potencial
para treinamentos e qualificacdes formais dos colaboradores dessas organizagdes. Apesar
disso, os estudos de Esther (2011) apontam que os professores-gestores desenvolvem
competéncias gerenciais através de praticas de aprendizagem informais, utilizando-se da
experiéncia, do imediatismo e do improviso para exercerem suas novas funcdes (SILVA,
2012).

Para Cheetham e Chivers (2001) os aspectos formais e informais de aprendizagem se
complementam para o aperfeigoamento de competéncias gerenciais. Nesse sentido, a
abordagem formal demonstra maior aplicabilidade na fundamentagao basica do conhecimento
(parte teorica especializada e habilidade profissional basica). Por sua vez, a abordagem
informal desenvolve conhecimentos adquiridos por meio da atuacdo profissional, superando
desafios ou reorganizando capacidades no cotidiano.

Por conseguinte, ¢ necessario estudar a interagdo entre as praticas formais e
informais de aprendizagem, vez que cada modalidade contribui de diferentes maneiras para o

aprendizado. Segundo Antonello e Godoy (2011), os aspectos formais e ndo formais sdo
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indissoluveis entre si, havendo elementos significativos de aprendizagem formal em situagdes
informais, e elementos de aprendizagem informal em situa¢des formais.

Nesse sentido, este estudo investigara de forma empirica, através de uma analise
qualitativa, sobre a interagdo entre as praticas de aprendizagem formal e informal dos
professores-gestores em uma Instituicdo de Ensino. Por conseguinte, ¢ necessario identificar
inicialmente as praticas formais e informais de aprendizagem utilizadas na organizagdo e
posteriormente, como estas contribuem para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Em relagdo aos niveis de aprendizagens individuais e coletivas, destaque-se a
importancia do desenvolvimento de um estudo empirico para analisar o desenvolvimento de
competéncias gerenciais adquiridas a partir das interagdes de aspectos formais e informais
(LARENTIS; BOEIRA, 2018).

Em outras obras trazidas referentes ao tema, as pesquisas apontam dificuldades
similares, que devem ser investigadas a fim de dar maior aprofundamento sobre o assunto.
Para Osmailda (2013), Esther (2011), Santos e Bronneman (2012), os professores que sio
nomeados gestores nao possuem habilidades prévias ou capacitagao técnica especifica para as
atividades de gerenciamento, sendo transferidos geralmente do quadro de professores para
atuar em posicdes administrativas na empresa. Para Barbosa (2018), Silva (2012), Mendonga
(2016) a conciliag@o entre as atividades docentes e administrativas apresenta um desafio ao
professor-gestor, o que compreende ter que gerir a0 mesmo tempo as demandas gerenciais e
académicas.

Nos estudos de Barbosa (2018), sdo elencadas algumas possibilidades de pesquisas
futuras, tais como: estudos de natureza qualitativa para ouvir professores, seus pares € outros
atores institucionais acerca do papel esperado e percebido do professor-gestor e respectivas
competéncias gerenciais. Essa andlise busca proporcionar uma visdo mais ampla sobre as
atividades, papéis, desafios e tarefas do profissional-docente que ocupa cargos de gestdo em
Instituigdes de Ensino. A investigagdo sobre o professor-gestor e suas respectivas
competéncias gerenciais emerge da necessidade de compreender de maneira mais detalhada o
papel do docente, que hoje realiza atividades além do ensino, pesquisa e extensao, ocupando
protagonismo no desempenho empresarial das organizacdes do campo educacional
(MUSSELIN, 2011).

Para Nogueira e Odelius (2015), existem 05 desafios identificados de carater teorico,
conceitual e metodoldgico sobre a aprendizagem organizacional. Para o autor, o primeiro
deles trata da inexisténcia de dados uniformizados sobre o tema, vez que varias teorias

abordam a aprendizagem organizacional, de forma complexa e multifacetada. O segundo faz
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referéncia a andlise multinivel dos niveis de aprendizagem organizacional, em nivel
individual e coletivo. A terceira dificuldade trata da interdisciplinaridade do tema, vez que
este se associa com diversas outras ciéncias. A quarta premissa aborda a multiplicidade de
conceitos e constructos de pesquisa e por fim, o quinto cita as analises metodologias
qualitativas e quantitativas pouco exploradas.

A andlise desses desafios busca elucidar o campo multifacetado da aprendizagem
organizacional, abordando conceitos tedricos e abstratos deste fenomeno para desenvolver
mudancas organizacionais concretas nas Instituicdes de Ensino Superior (ODELIUS,
NOGUEIRA, 2015; ANTONELLO; GODOY 2011) A escassa bibliografia nacional sobre o
tema prejudica sua aplicabilidade no ambiente das empresas, sendo necessarios novos estudos
que busquem desmistificar o fendomeno da AO e suas vantagens organizacionais.

Para Rodrigues e Villardi (2017), a auséncia de programas de aprendizagem com
capacitagoes especificas impacta de forma negativa no desempenho dos professores, que
acumulam as atividades de planejamento e operacionalizagdo. Da mesma forma, Reatto e
Brunstein (2018), relatam que a auséncia de politicas de formacao gerencial aos professores
implicam na falta de consciéncia dos mesmos sobre sua atuagao gerencial. Por conseguinte, a
sobrecarga de trabalho e as cobrangas por resultados académicos também dificultam seu
desempenho enquanto gestor, vez que ndo ¢ possivel conciliar suas atividades de forma
integral.

Ambos os estudos sugerem pesquisas futuras que busquem abordar novos processos
de aprendizagem com o fito de inovar a capacitagdo docente-gestora. Para Lara (2019), a
pratica da docéncia representa o eixo central para alcangar a capacitacdo docente, e, nessa
linha de pensamento, cursos praticos sobre gestdo sdo necessarios para a preparagao
gerencial. Ademais, uma qualificacdo que permita a reflexdo sobre a pratica se torna parte do
cotidiano do trabalho, isto €, um processo de educagdo permanente.

Dessa forma, ¢ preciso identificar as contribuigdes da interagdo entre os aspectos
formais e informais de aprendizagem no desenvolvimento de competéncias gerenciais do
processor-gestor, evidenciando a necessidade de aprimorar estratégias de desenvolvimentos e
capacitagoes a partir da aprendizagem organizacional (RODRIGUES; VILLARDI, 2017,
ESTHER, 2011; ANTONELLO; GODOY, 2011).

O estudo da aprendizagem organizacional ganha relevancia no atual cenario politico-
econdmico, vez que busca encontrar solucdes para enfrentar diversas variantes de volatilidade
dos mercados e das mudangas organizacionais. Para Antonello e Godoy (2010), as divisoes de

trabalho e os vinculos de poder, ambiente, cultura e linguagem proporcionam aos individuos a
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percep¢ao da aprendizagem organizacional como um processo continuo. Contudo, sdo
necessarias novas analises sobre o tema, uma vez que as organizacdes estdo em constantes
mudangas, bem como o carater complexo de Instituicdes de Educagdo Superior. Para
Nogueira (2015), ¢ necessario executar projetos com arcabougo tedrico-metodologico
multidisciplinar, a fim de superar as dificuldades que permeiam esse modelo de organizagao.
No proximo capitulo, serdo abordados os conceitos elencados em referencial tedrico
do trabalho: aprendizagem organizacional, aspectos formais e informais de aprendizagem,
papel do professor-gestor nas Instituigdes de Ensino Superior e desenvolvimento de

competéncias gerenciais.

1.4. DELIMITACAO DO ESTUDO

Nos ultimos 20 anos, o estudo de conhecimento e aprendizagem organizacional
ganha for¢a no cendrio internacional. Segundo Antonello ¢ Godoy (2011), a nova ordem
economica foi definida como informacional e global, tendo em vista que a produtividade e a
competitividade das unidades econdmicas necessitavam processar € aplicar de forma eficaz a
informagao baseada no conhecimento.

Por sua vez, a aprendizagem engloba aspectos formais e informais para transmissao
de conhecimentos. Antonello e Godoy (2011) afirmam que hd uma relagdo de
indissolubilidade entre os aspectos formais e informais na aprendizagem organizacional, haja
vista a presenga de elementos informais nas situagdes de aprendizagem formal e elementos
formais nas situagdes de aprendizagem informal. Dessa forma, as intera¢des entre as duas
modalidades serdo abordadas neste trabalho.

Em relacdo a competéncia gerencial do profissional-docente, Mendonga et al. (2012)
aponta que a funcdo desse profissional se desenvolveu consideravelmente nas ultimas
décadas, ampliando sua atuacdo para a administragio e orientagdo académica nas
universidades, e assim, ganhando maior destaque e protagonismo nas organizagdes
multiprofissionais.

Nesse contexto, indicam-se dificuldades que as IES enfrentam, a exemplo da
auséncia de treinamento ou preparacao especifica dos professores para cargos gestores e a
conciliagdo de atividades do docente que ocupa fung¢do de gestdo (BARBOSA, 2018;
MENDONCA, 2016).

Considerando o exposto, o presente estudo pretende analisar a interagdo entre os

aspectos formais e informacdes de aprendizagem organizacional do professor-gestor,
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verificando as contribui¢des destas para o desenvolvimento de suas competéncias gerenciais.
E necessario frisar que outros aspectos relacionados a gestdo por competéncias como:
planejamento, captacdo, e avaliacdo de desempenho por competéncias, ndo fazem parte do

cerne deste estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O presente estudo tem como foco a andlise dos processos de aprendizagem
organizacional do professor-gestor ema uma Instituicdo de Ensino Superior. Desse modo, o
referencial tedrico apresentar os conceitos gerais sobre aprendizagem organizacional,
contemplando os aspectos formais e informais, niveis de aprendizagem, papel do professor-
gestor nas universidades e competéncias gerenciais.

Inicialmente, sdo formuladas definicdes e caracteristicas sobre aprendizagem
organizacional, prosseguindo-se pela abordagem formal e informal de mecanismos
pedagogicos. Em seguida, aborda-se sobre o papel do professor-gestor e as praticas que este
desempenha, a exemplo da atividade triplice docente de pesquisa, ensino e extensao. Por fim,
apontam-se aspectos sobre o desenvolvimento de competéncias gerenciais do profissional-

docente.

2.1.  APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Os conceitos gerais de Aprendizagem Organizacional englobam diversas abordagens
teoricas e metodoldgicas, a associacdo entra as duas palavras-chaves: aprendizagem e
organizacdo fazem surgir inumeras possibilidades teoréticas em multiplas areas do
conhecimento. Ademais, ambos os temas sdo independentes entre si, tendo sido estudados de
maneira isolada durante décadas (ANTONELLO; GODOY, 2011).

Apesar disso, as no¢des de conhecimento e organizacdo sdo indissoliveis em sua
génese, uma vez que a organizagdo produz conhecimento a fim de gerar inovagdes
(LOASBY, 2007). Nesse sentido, diferenciam-se ainda os conceitos de informacao e
conhecimento, uma vez que o primeiro ¢ considerado algo descontinuado e efémero, a
medida que o segundo pressupde a formacdo de uma estrutura classificada (ANTONELLO;
GODOQY, 2011).

Para Loasby (2007), a informacao trata de dados que fazem parte do conhecimento,
com o poder de modificar toda a estrutura e suas ligagdes, ou podendo apenas ser
compreendida ou desconsiderada de forma integral ou isolada. Para Bierly et al. (2000),
informagdo trata do simples fluxo de mensagens significativas e uteis, que podem ser
transferidas e comunicadas.

O conhecimento engloba as informagdes uteis em pensamentos estruturados, que

podem ser utilizadas de forma relevante em diferentes contextos. Por conseguinte, dispor de
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conhecimento se relaciona com a capacidade de resolver problemas, enquanto as informagoes
nem sempre sdo uteis a depender do contexto empregado (WERTHEIN, 2000).

A aprendizagem, por sua vez, se define quando o individuo tem a faculdade de
evidenciar experiéncias de forma continua, descobrindo conceitos determinados pela cultura
(WEICK; WESTLEY, 2004). Nesse sentido, existem posturas que podem estimular ou
prejudicar a cultura de aprendizagem no ambito organizacional, os primeiros que estimulam
sao referentes aos interesses da organizagdo em disponibilizar recursos e ambientes que
facilitem a comunicagdo entre todos os componentes, assim como o interesse dos integrantes
em se engajarem no processo pedagogico. Entre os fatores prejudiciais, podem ser citados
bloqueios de comunicagdo, rotinas defensivas ou pressdes por resolucdes em um curto
periodo de tempo (ANTONELLO, GODOY, 2011).

A aprendizagem organizacional acontece na situagdo em que qualquer individuo da
organizacdo adquire um conhecimento que possa ser utilizado para aperfeicoar uma aptidao
ou resolver um problema, ainda quando nem todos os integrantes alcancem essa nova
habilidade (HUBER, 1991). Para Dodgson (1993), AO se define como o modo que as
organizagdes elaboram, complementam e organizam o conhecimento no ambito de sua
cultura, ao tempo que desenvolvem melhores resultados em suas operacdes, adaptando-se
com novas estratégias na pratica de atividades laborais.

No campo da aprendizagem organizacional, os aspectos sociais e culturais sdo
inerentes ao processo de aprendizado, vez que o conhecimento e informagdes adquiridas
pelos educandos derivam das participagdes dos docentes em praticas sociais, partindo de uma
perspectiva sociocultural. Sendo assim, instituigdes sociais estimulam a aprendizagem por
meio de objetos da cultura, onde os aspectos situacionais ganham o papel central (ODELIUS;
NOGUEIRA, 2015; ANTONELLO; GODQY, 2010). Ainda nessa linha de pensamento, a
aprendizagem organizacional se relaciona com o processo de aprendizagem a nivel individual
e coletivo, com os integrantes que participam das organizagdes e entre estas (PRANGE,
1999).

Para abordar os conceitos gerais sobre aprendizagem organizacional, ¢ necessario
antes analisar os diversos campos tedricos que a disciplina se relaciona na literatura, sendo
estes: psicoldgico, socioldgico, antropoldgico, histdrico, das ciéncias politicas, economico da
administracijo (ANTONELLO; GODOY, 2011; EASTERBY-SMITH, 1997, CHIVA;
ALEGRE, 2005; ARGOTE, 2013). A seguir, discriminam-se as diferentes abordagens,

aplicagdes e praticas.
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A primeira delas trata da abordagem psicoldgica, que se divide em duas perspectivas
que tratam sobre a relacdo entre aprendizagem na psicologia e a AO. A primeira perspectiva
preceitua que o conhecimento sobre os processos de aprendizagem individual (Al) pode ser
usado para compreender o processo de aprendizagem organizacional, tornando-as analogas
entre si (ANTONELLO; GODOY, 2011; WALSH; UNGSON, 1991).

Na segunda perspectiva, a Al ¢ considerada base para a AO, sendo assim, o
incremento do conhecimento organizacional se baseia na aquisicdo de conhecimentos
individuais. Em outras palavras, a aquisicao de conhecimentos individuais proporcionam
aprendizagens organizacionais. (DUNCAN; WEISS, 1979; ANTONELLO, GODOY, 2011).

Para Maier, Prange e Von Rosentiel (2001), a abordagem psicoldgica ainda engloba
trés visoes tedricas: a) comportamental/processamento de informagdes, b) construgdo social e
¢) psicologia aplicada. A primeira delas focaliza nas atitudes e experiéncias individuais dos
integrantes das organizacgdes, ponderando-se pela nocdo psicodindmica de que toda escolha
no passado influencia de alguma forma a aprendizagem. Nessa visdo, os antecedentes e as
alteragdes que acontecem na rotina de sistematizacao interna das organizagdes sao os fatores
mais relevantes para a construcao da AO.

Para a segunda visdo, de constru¢do social, a interacdo entre integrantes das
organizagdes nas situacdes concretas constroem socialmente a aprendizagem. Nesse sentido,
0s aspectos situacionais ocupam papel fulcral, enquanto as cogni¢des sociais e individuais sao
vistos como fatores de menor importancia, justificando-se pela teoria da psicologia
sociocultural (ANTONELLO, GODOY, 2011). A terceira visao da abordagem psicologica,
definida por psicologia aplicada, aborda que a AO se fundamenta pela experiéncia direta dos
integrantes da organizagdo. Nessa linha de pensamento, o aprendizado advém da interacdo
entre o questionamento programado e espontdneo do individuo, levando em consideragdo
seus proprios atos. (ANTONELLO, GODOY, 2011).

Definidas as consideragdes sobre a abordagem psicologica da aprendizagem
organizacional, passa-se a analisar a abordagem sociologica da matéria. Para os socidlogos, a
aprendizagem ¢ resultado e reproducao das interacdes sociais dos integrantes da sociedade,
nao sendo algo formado no intimo psicoldégico do individuo. Para tanto, utilizam-se
principalmente as ferramentas informais para constituir conhecimento, a partir da ativa
participagdo e da pratica, sendo a aprendizagem algo estritamente presente no cotidiano e nos
habitos sociais dos individuos (CHIVA; ALEGRE, 2005).

Para a abordagem socioldgica, toda participagao ativa nas situagdes cotidianas dos

integrantes da organizacdo sdo oportunidades para estes aprenderem novos conhecimentos, e,
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portanto, a teoria afirma que ocasides informais sdo tdo relevantes quanto situagdes formais
para o processo de AO (ANTONELLO, GODOY, 2011). Baseada na cooperagdo entre
individuos, a definicdo socidloga se justifica pelo emprego de conhecimento tacito,
compreensao estética e conhecimento em agdo (GHERARDI, 2001).

Em ato continuo, pretende-se apontar as principais caracteristicas da abordagem
antropologica da AO. Para a antropologia, a aprendizagem organizacional trata dos novos
conhecimentos adquiridos pelo individuo em contexto de estruturas sociais. Em outras
palavras, baseia-se em entender como acontece o processo de aprendizagem do individuo nas
estruturas sociais coletivas, levando em considera¢ao diferentes culturas e cenarios diversos
(EASTERBY-SMITH, 1997).

O principal fundamento defendido por essa disciplina foi dar mais ateng¢do aos
aspectos coletivos (agdes, interacdes, objetos e linguagem nas interacdes pessoais), tratando a
organizacdo como um processo, deixando de lado a ideia de estrutura (LARENTIS;
FOLLETO, 2018). As contribuicdes da abordagem antropoldgica foram: a) frisar a
importancia dos valores e convicgdes, b) demonstrar que a cultura interfere no processo e
natureza da AO e c) verificar a resisténcia no didlogo de informagdes entre as culturas
(ANTONELLO, GODQOY, 2011).

Sobre a abordagem da ciéncia politica, consideram-se trés pilares essenciais para
compreender a AO, sendo estes: a natureza, a posse e o exercicio do poder. Nesse sentido, a
aprendizagem € vista como um processo politico em que varios individuos disputam entre si,
com o fito de desenvolver niveis de influéncia, coalizOoes internas e¢ modelos mentais
compartilhados aceitos pela maioria (LAPALOMBARA, 2001).

Para a abordagem histérica, a AO ¢ resultado da aprendizagem coletiva dos
integrantes da organizagdo ao decorrer do tempo, e dessa forma, os modos empregados pelas
institui¢des no passado se incorporam para serem reutilizados e readaptados no futuro. Sob
essa Otica, a identidade de uma organizacdo se constroi por meio de elementos de
aprendizagem acumulados pelos individuos e grupos ao longo dos anos (LARENTIS,
FOLLETO, 2018). Um alerta que chama a atengdo nesta disciplina trata do risco de
obsolescéncia dos processos, vez que as inovagdes sdo colocadas em segundo plano na
perspectiva histérica (ANTONELLO, GODQY, 2011).

A abordagem econdémica define aprendizagem como aquisicio ou uso de
conhecimento para incrementar lucros e melhores desempenhos econOmicos nas
organizagdes, abordando dois campos relevantes: a economia da inovacao € a economia da

firma (ANTONELLO; GODQY, 2009). Para os economistas, a AO guarda estrita relagdo
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com a inovagado, estudando maneiras para produciao de novos conhecimentos, novos produtos
ou novas estratégias estruturais (ANTONELLO; GODOQY, 2011; LARENTIS; FOLLETO,
2018).

Em conclusdao, a abordagem segundo a ciéncia da administragdo preceitua uma
sistematizagdo criada por Pawlowsky (2001), que classifica a AO em cinco perspectivas
teoricas, a) Perspectiva Cognitiva e do Conhecimento, b) Perspectiva da Tomada de Decisao
Organizacional e Adaptagdo, c) Perspectiva da Teoria de Sistemas, d) Perspectiva Cultural e
e) Perspectiva da Aprendizagem na Agao.

Para a primeira perspectiva teodrica, considera-se que a Aprendizagem
Organizacional tem uma base cognitiva, em que o conhecimento ¢ adquirido de forma
proposital. Ou seja, o individuo acumula conhecimento através de processos de assimilagao
das informacdes recebidas ao dia a dia, por meio da atengdo, aprendizagem, memoria,
linguagem, raciocinio, etc. (ANTONELLO; GODOY, 2009; PAWLOWSKY, 2001).

A base da teoria cognitiva pressupde que os integrantes das organizacdes interpretam
as informagdes adquiridas por meio da experiéncia, desenvolvendo novos conhecimentos de
acordo com as especificidades de seus sistemas cognitivos, isto ¢, convertendo dados
remanescentes em novas estratégias (ANTONELLO; GODOY, 2011; PAWLOWSKY,
2001).

A perspectiva cognitiva se divide em duas categorias que ganharam notorio
reconhecimento cientifico: a primeira tem carater estrutural, também conceituada
“‘representacionismo’’, que considera que o processamento de informagdes depende de
atributos especificos do sistema cognitivo individual (HUBER, 1991). Em contraponto, a
segunda modalidade acredita em uma abordagem epistemoldgica, denominando que a
construgdo cognitiva de realidade e o processo de interpretagdo sdo os pilares essenciais para
a aprendizagem (ANTONELLO; GODOY; PAWLOWSKY, 2001).

A segunda perspectiva teorica se apresenta pela Tomada de Decisdo Organizacional
e Adaptacgdo, isto ¢, acredita-se que as organizagdes manifestam de forma coletiva héabitos
adaptaveis ao longo do tempo. Nesse contexto, os integrantes desenvolvem AO por meio de
suas rotinas, incorporando habitos e regras coletivas que passam a incrementar procedimentos
internos mais eficazes para determinada operagdo (LEVITT, MARCH, 1988).

Sobre a terceira perspectiva, propde-se um sistema de atividades propositalmente
coordenadas. A Perspectiva da Teoria dos Sistemas preconiza que a aprendizagem
organizacional acontece de maneira indutiva, ou seja, parte da compreensdo particular de

todos os fatores que constituem determinado sistema, e progressivamente o conhecimento
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adquirido pode ser usado para interpretar redes de sistemas mais complexos (ANTONELLO;
GODOQY, 2011; PAWLOWSKY, 2001).

A quarta perspectiva preceitua sobre abordagem cultural da aprendizagem. De forma
geral, acredita-se que a cultura ¢ uma espécie de aprendizagem comum compartilhada entre
os individuos de determinada populacdo. Nesse escopo, as regras € normas existentes nas
instituicdes utilizam a cultura como mecanismo de defesa, que se desenvolve a partir dos
conhecimentos coletivos da organizacdo (ANTONELLO; GODOQOY, 2011; PAWLOWSKY,
2001).

A Perspectiva da Aprendizagem na Acdo (quinta perspectiva) dispde que a
aprendizagem ocorre a partir da a¢do comissiva de determinado individuo, e a experiéncia
proveniente desse experimento ¢ refletiva enquanto ocorre o ato. O framework ‘‘aprender
fazendo’’ ¢ a justificativa dessa modalidade, sendo o conhecimento tacito um elemento
fundamental para este processo (ANTONELLO; GODOY, 2011; PAWLOWSKY, 2001).

Por fim, a literatura aborda a emergéncia de uma sexta perspectiva sobre a
aprendizagem organizacional segundo a ciéncia da administragdo, conceituada como:
estratégia ou gerencial. Segundo essa teoria, a aprendizagem ¢ vista como estimulo a
competicao entre organizacdes, vez que cria uma heterogeneidade de estratégias gerenciais
que as empresas possam optar para alcancar metas e resultados.

Dessa forma, analisaram-se as principais definicdes e conceitos gerais sobre as
abordagens e perspectivas da aprendizagem organizacional. O presente estudo foi norteado
pela abordagem segundo a ciéncia da administragao, uma vez que melhor se adequa a linha
de pesquisa do presente trabalho, além de abordar elementos de ambos os modelos de
aprendizagem: formal e informal, e consequentemente, permitir uma analise sobre a interacdo
entre estas. No proximo topico, serdo pormenorizados os aspectos que constituem o processo
de aprendizagem no contexto organizacional, estudando a interacao entre os aspectos formais

e informais de aprendizado.

2.2. PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

Para Jacobs e Park (2009), a aprendizagem no ambiente de trabalho pode ser
conceituada pelas ‘‘multiplas maneiras pelas quais os funciondrios aprendem nas
organizagdes’’ (JACOBS; PARK, 2009, p. 134). Por conseguinte, essa multiplicidade de

modelos pedagdgicos integram os campos da aprendizagem formal e informal.
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As teorias provectas sobre processos de aprendizagem determinavam que os
individuos devessem aprender em momentos e locais especificos, utilizando da concentragao
para adquirir conhecimentos pré-definidos, a exemplo da escolaridade e graduagdo, ambas
realizadas em sala de aula. Nessa linha de raciocinio, a educa¢ao deveria ocorrer de modo
isolado a qualquer outra atividade, sendo praticada de maneira formal (ANTONELLO;
GODOQY, 2011).

Com o passar dos anos, verificou-se que o profissional competente desenvolvia suas
habilidades por meio da experiéncia e tentativa, isto €, exercendo atividades a fim de
aperfeicoar melhores praticas no trabalho e adquirir competéncias laborais. Sendo assim, os
aspectos informais de aprendizagem ganharam espago no contexto organizacional, uma vez
que guardavam relagdo proxima com a pratica (RUAS, 2001).

Por conseguinte, o estudo sobre processos de aprendizagem e seus beneficios
ganham destaque no ambiente laboral, colaborando na constru¢do da disciplina de
aprendizagem organizacional, 4rea crescente perante a sociedade académica e empresarial
(BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004). Nesse contexto, essa matéria se apresenta como a
possibilidade de aprendizado continuo e evolugdo permanente de competéncias gerenciais,
utilizando das interacdes sociais informais e formais para desenvolver interpretagdes
cognitivas distintas sobre os individuos, a empresa e o local de trabalho (FLEURY;
FLEURY, 2000; KOLB, 1984; SWIERINGA; WIERDSMA, 1995).

O processo de aprendizagem desenvolve capacidades e aptiddes aos integrantes das
organizagdes, construindo uma sistematizagdo e estimulando mudangas de estratégias
empresariais, requisitos essenciais para manuten¢do da competitividade de mercado. Além
disso, a educacdo continua promove uma metodologia permanente de evolucdo e
desenvolvimento de competéncias, fundamentada na aquisi¢do de novos conhecimentos
voltados para a criagdo de aptiddes cognitivas individuais e coletivas (LARENTIS; BOEIRA,
2019).

Esse quadro de evolugdo permanente se demonstrou necessdrio na atualidade
empresarial, vez que a aprendizagem organizacional tornou-se ferramenta para manutencao
da competitividade no mercado. Em outras palavras, as organizacdes precisam aprender de
maneira mais rapida para acompanhar o ritmo mercadoldgico, utilizando-se da educagao,
readaptacdo e inovagdes tecnoldgicas para aperfeigoar seus processos organizacionais. Por
essa razdo, o processo de aprendizagem ¢ cada vez mais inquirido no ambito académico e
organizacional, desenvolvendo-se por meio de interagdes entre aspectos formais e informais

de aprendizagem nas organizacdes globalizadas (BOEIRA, 2019; BASTOS; GONDIM;



37

LOIOLA, 2004; ANTONELLO; GODOQOY, 2011; MOZZATO,; BITENCOURT, 2013;
JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008).

Por conseguinte, o oferecimento de cursos, qualificagdes e exercicios profissionais
em ambito organizacional devem estimular a evolugao permanente dos integrantes das IES,
representando ainda requisito essencial para a manutencdo da competitividade do mercado.
(BOEIRA; LARENTIS, 2019; ESTHER, 2011; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015).

Dessa forma, serdo abordados a seguir os aspectos formais e informais de
aprendizagem, assim como a interagdo entre estes. A intencdo no referido topico trata de
delinear conceitos gerais de cada modalidade de pratica educacional, descriminando e
exemplificando-os no contexto das organizagdes de trabalho, apontando ainda as vantagens e

beneficios da aprendizagem para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.

2.2.1. PROCESSOS DE APRENDIZAGEM FORMAL

A aprendizagem formal se refere as atividades oferecidas institucionalmente, isto &,
ofertadas através de estruturas organizadas de ensino. Também conceituada de aprendizagem
induzida, essa modalidade facilita os processos de aquisicdo, retengdo e generalizagdo de
diversos conhecimentos, utilizando-se da figura do professor para transmiti-los (MARSICK;
WATKINS, 1997; ANTONELLO; GODOY, 2011). De acordo com Antonello e Godoy
(2011), o aprendizado formal ¢ individual, a transmissdo de conhecimento acontece de
maneira vertical e intencional e o ambiente em que ocorre ¢ proprio para o ensino.

Na aprendizagem formal, os individuos buscam conhecimento de forma explicita, a
meta ¢ conquistar novas aptiddes através de cursos e treinamentos, institucionalmente
patrocinados e ministrados no ambiente de sala de aula. Dessa maneira, as organizagdes de
ensino direcionam conteudos especificos que servirdo para melhoria de desempenho e
estratégias operacionais dos colaboradores em seu ramo de atuacdo (JUNIOR, BORGES-
ANDRADE, 2008; VERSIANI; ORIBE; REZENDE, 2013; LARENTIS, BOEIRA, 2019).

As préticas formais de aprendizagem relacionadas ao ambiente de trabalho englobam
os treinamentos e qualificagdes instituidos pela empresa para profissionalizagdo de seus
colaboradores, oferecendo-lhes suporte na obtencdo de capacidades e informacdes
importantes para suas atividades laborais (VERSIANI; ORIBE; REZENDE, 2013; RITCHER
et al. 2011). Através desse método, os funciondrios passam por atividades planejadas e

estruturadas que visam repassar conteudo relevante para suas tarefas laborais e para isto,



38

utilizam-se de elementos indutivos e propositais (BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004;
ANTONELLO; GODOY, 2011).

Nesse sentido, a abordagem formal se apresenta por meio de atividades
propositalmente elaboradas, podendo ou nao abranger situacdes experimentais, mas com a
finalidade explicita de aprendizagem. Ao final desses processos, sdo emitidos certificados e
diplomas aos estudantes a fim de formalizar as qualificagdes adquiridas. Em exemplos
praticos dessa modalidade estdo os cursos de graduagdo e poOs-graduacdo, seminarios,
treinamentos, capacitagdes técnicas e ensino basico ¢ médio (ELKJAER; PEDERSEN;
HOYRUP, 2007; FOLLETO, 2018).

Dessa forma, verifica-se que a maioria dos treinamentos e cursos oferecidos por
instituicdes se enquadram nessa modalidade, sendo a unica forma de aprendizagem
amplamente reconhecida no contexto tradicional das organizagdes (RITCHER et al., 2011;
BOEIRA, 2019). Para Dutra (2001), as conceituadas acdes de desenvolvimento formal
integram a educacdo basica, a educacdo continuada, cursos de especializacdo, mestrado
profissional, seminarios ¢ workshops (ANTONELLO; GODOY, 2011).

No contexto geral, os aspectos formais de aprendizagem exercem fungdes
importantes no desenvolvimento das capacidades laborais dos individuos, e
consequentemente, na eficiéncia de setores, equipes e organizacdes como um todo (DALEY,
2002; AGUINIS; KRAIGER, 2009). Para mais, os investimentos em treinamentos formais de
educagdo podem ser considerados sinais de compromisso da organizagdo com seus
funcionarios, vez que a capacitagao técnica de colaboradores sinaliza a intengdo da empresa
em manté-los por maior periodo de tempo, refletindo aos colaboradores o sentimento de
pertencimento a equipe (BEDNALL; SANDERS, 2017).

Para Grohmann (2004), entre as principais consequéncias dos processos induzidos de
aprendizado, ou seja, a modalidade formal de aprendizagem, elencam-se: o aumento das
habilidades dos colaboradores, a identificacdo de novas aptiddes, a conquista de novos
conhecimentos e a ressignificacdo de informagdes. Na mesma linha de pensamento, Versiane,
Oribe e Rezende (2013), aduzem que técnicas formais de aprendizado estimulam mudangas
organizacionais no ambiente de trabalho, estimulando o aprimoramento profissional continuo
dos colaboradores no desempenho de suas fungdes cotidianas, e consequentemente,
oportunizando novas técnicas para aplicacdo de conhecimento e engajamento nos diversos
processos de aprendizagem (ANTONELLO; GODOY, 2011; BENDNALL; SANDERS,
2017).
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2.2.2. PROCESSOS DE APRENDIZAGEM INFORMAL

A aprendizagem informal deriva da experiéncia, ou seja, da pratica laboral. Essa
modalidade pode ser oferecida através de instituicdes, contudo, geralmente ¢ alcangada
mediante a pratica de atividades do dia a dia. Também denominada aprendizagem incidental,
se realiza por meio de exercicios do cotidiano ou treinamentos fora de uma sala de aula. O
aprendizado informal (diferentemente do formal), ndo ¢ estruturado com finalidade tinica de
repassar conhecimento, sendo um produto secundario de outro exercicio especifico
(MARSICK; WATKINS, 1997). De acordo com Antonello e Godoy (2011), o aprendizado
informal pode ser realizado de forma individual ou coletiva, a transmissdo do conhecimento
acontece de maneira horizontal e o ambiente em que ocorre nao ¢ especifico para o ensino.

A modalidade informal de aprendizado pode ou nao ser planejada, porém,
geralmente envolve algum grau de consciéncia do individuo que estd aprendendo
(ANTONELLO; GODOY, 2011; MARSICK; WALKINS, 1997). Para Livingstone (1999), a
aprendizagem informal trata de algum exercicio estranho as grades curriculares que compdoem
cursos formais, mas que tem o objetivo de adquirir compreensdes, informagdes ou
habilidades que auxiliem em suas capacidades.

Nesse sentido, a abordagem informal se apresenta por meio de atividades nao
estruturadas ou institucionalizadas, abrangendo situacdes experimentais e transmitindo-se
pela relacdo entre os individuos ou meios de comunicagdo. Em exemplos praticos dessa
modalidade estdo os principais aspectos culturais da sociedade, como o idioma, principios,
costumes e condutas. (ANTONELLO; GODOY, 2011; NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Na aprendizagem informal, a transmissdo de conhecimentos ocorre de maneira
natural, por meio da experiéncia pessoal ou compartilhada entre os individuos, embora exista
normalmente algum grau de consciéncia sobre o aprendizado (ANTONELLO; GODOY,
2011; WATKINS; MARSICK, 1992). A aprendizagem informal ndo ¢ sistematizada e,
portanto, depende da experiéncia individual de cada colaborador para que alcance a
aprendizagem organizacional de forma coletiva, ou seja, dificulta-se o progresso do nivel
pedagdgico e padronizacao de desempenhos dos perfis profissionais (MAIER; PRANGE;
ROSENTIEL, 2001). Por outro lado, Tannenbaum et al.(2010) entende que os ambientes
informais de aprendizagem estimulam o envolvimento do educando no processo de
aprendizado, oportunizando o desenvolvimento de novas habilidades no ambiente

organizacional.
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No contexto organizacional, a aprendizagem informal utiliza habilidades e
competéncias adquiridas fora do ambiente formal de ensino para aprimorar atividades de
oficio (COELHO; MOURAO, 2011). Nesse sentido, os integrantes das organizagdes
reproduzem as suas experiéncias pessoais no trabalho, ajustando conhecimentos adquiridos
no cotidiano em novas estratégias laborais (MARSICK; WATKINS, 1997).

Nessa linha de pensamento, Tannenbaum et al.(2010) aduz que o aprendizado
informal ¢ originado pelo educando, estimulado por suas necessidades e compelido pela
motivacdo de aprimoramento. Além disso, o autor afirma que o ambiente menos formal
proporciona o envolvimento do individuo no processo de aprendizagem, oportunizando o
desenvolvimento de novas habilidades.

Para Antonello e Godoy (2011), a aprendizagem formal propicia ao educando um
processo continuo de aprendizado, vez que a aprendizagem nao se trata de apenas reproduzir
conhecimentos, mas reformular e renovar informagdes e capacidades. Para Coelho e Mourdo
(2011), os aspectos informais de aprendizagem organizacional surgem a partir de alguma
demanda ou obrigacgdo referente ao trabalho, buscando novas estratégias ou competéncias de
forma nao programada previamente pelo individuo.

Dessa forma, a aprendizagem informal se apresenta em momentos adequados, onde
se ha a necessidade de desenvolver uma nova habilidade a e assim, é considerada relevante
pertinente naquele exato momento (HOFFMAN, 2005). Nesse sentido, as ferramentas
informais de ensino superam limitagdes da aprendizagem formal, vez que esta ndo consegue
prever todas as possibilidades concretas de forma prévia (THURLINGS et al., 2015).

Em outro sentido, Runhaar et al. (2010) acredita que a aprendizagem informal
demanda tempo, vez que depende do desenvolvimento de novas habilidades e experiéncias,
afastando os colaboradores de suas atividades principais, que necessitam apenas do
conhecimento generalista formal. Portanto, o individuo pode apresentar baixa produtividade
em curto prazo e assim, algumas organiza¢des desestimulam o processo de aprendizagem
informal.

Dessa forma, a educagdo informal acontece de maneira natural, como algo
corriqueiro no dia a dia do individuo. Em consequéncia, o educando adquire novas
competéncias praticas, estranhas a grade curricular de capacitagdes técnicas formais, mas
uteis no desempenho laboral (BOEIRA; LARENTIS, 2019). A aprendizagem informal pode
representar até 75% da aprendizagem nas organizacdes, podendo se originar por meio de

processos formais de aprendizado (WATKINS; MARSICK, 1997). No proximo subtopico,
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serdo abordadas as interagdes entre praticas formais e informais do processo de

aprendizagem.

2.3. INTERACOES ENTRE PRATICAS FORMAIS E INFORMAIS DE
APRENDIZAGEM.

Apesar da diferenciagdao para fins didaticos, os aspectos formais e ndo formais sdo
indissoluveis entre si, havendo elementos significativos de aprendizagem formal em situacdes
informais e vice-versa. Para Antonello e Godoy (2011), a inter-relagdo entre ambas as
modalidades ¢ um ajustamento importante para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais, vez que cada abordagem contribui de diferentes maneiras para o aprendizado.

Na mesma linha de raciocinio, Cheetham e Chivers (2001) afirmam que as
abordagens formais e informais de aprendizagem se relacionam para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais. Para os autores, a modalidade formal demonstra maior
aplicabilidade na fundamentagdao basica do conhecimento (parte teodrica especializada e
habilidade profissional basica). Por sua vez, a modalidade nao formal desenvolve
conhecimentos adquiridos por meio da atuagdo profissional, superando desafios ou
reorganizando capacidades no cotidiano.

Em resumo, os aspectos formais de aprendizagem se apresentavam como solucdes
tradicionais aos educandos que buscavam adquirir conhecimentos, todavia, percebeu-se no
ambito organizacional a necessidade de criar interagcdes com as ferramentas informais de
aprendizagem para desenvolver uma espécie de educagdo continuada. (WATKINS;
MARSICK, 1992). Portanto, conclui-se que, para que a aprendizagem formal alcance eficacia
no desenvolvimento de competéncias gerenciais, ¢ preciso comunicar-se com atividades
informais. (ELLSTROM, 2001).

Da mesma forma, a aprendizagem informal apresenta limitacdo quanto a aquisi¢ao
de competéncias tedricas sobre determinadas atividades especificas, necessitando da
educagao formal para desenvolver certas habilidades intelectuais, a exemplo da identificagdo
e resolucdo de imprevistos laborais. Para Svensson et al. (2004), a aprendizagem formal
estimula a capacidade de interpretagdo e assimilacdo do individuo, aperfei¢coando a interagao
deste com os aspectos informais de aprendizagem.

Nesse contexto, Bednall e Sanders (2017) frisam que as duas modalidades de
educagao (formal e informal) sdo relevantes para constru¢do de experiéncias laborais que

desempenhem o aprendizado organizacional. Para os autores, as oportunidades formais de
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aprendizagem no ambiente de trabalho acumuladas ao fortalecimento do sistema de gestdo de
recursos humanos propiciam um estimulo ao estudo informal, inter-relacionando as duas
abordagens para a criagao de capacidades, habilidades e inovacdes (LARENTIS; BOEIRA,
2019).

Os aspectos informais e formais de aprendizagem devem ser complementares entre
si, vez que a interacdo entre ambas as modalidades de aprendizado representam a unido entre
a teoria e a pratica, o cotidiano e a estrutura, a experiéncia ¢ a disseminagao. A aprendizagem
formal propicia melhores condi¢des para assimilagdo da aprendizagem informal,
proporcionando aprimoramento na capacidade de inovagdo e desenvolvimento no ambiente
de trabalho (SVENSSON; ELLSTROM; ABERG, 2004).

A articulacao entre dimensodes formais e informais de aprendizagem, principalmente
a inter-relagdo entre treinamentos (formal) e reflexdo da acdo (informal), permitem a
apropriacdo e formagdo de novos conhecimentos, tanto em nivel individual quanto coletivo.
Destaque-se que ambas as categorias de aprendizagens possuem o0 mesmo grau de
importancia, associando-se muitas das vezes nas situagdes de aprendizagem organizacional.
Para identifica-las, ¢ necessario considerar aspectos do contexto em que ocorrem
(PANOSSO, 2017). Para a aprendizagem interorganizacional, aspectos de aprendizado formal
e informal demonstram comportamentos positivos, devendo ambas as defini¢des serem
consideradas complementares, pois se fortalecem simultaneamente (ANDREIS, 2014).

Ainda nessa linha de pensamento, Bednall e Sanders (2017) deduzem que a
aprendizagem informal ¢ estimulada pelas atividades formais de aprendizado por meio de trés
situagdes. A primeira ocorre quando a organizacdo incentiva exercicios formais de
aprendizagem, oportunizando também espago e instrumentos para a pratica informal. A
segunda trata do pressuposto tedrico que a aprendizagem formal fornece aos colaboradores
que participam de exercicios informais de acompanhamento, isto ¢, o aprendizado formal
pode instigar os integrantes da organizacdo a se aprofundarem através da autorreflexdo,
desenvolvendo novas competéncias e inovando de forma continua suas praticas laborais. A
terceira acontece quando as instituicdes patrocinam de forma significativa qualificacdes e
treinamentos formais de aprendizagem, sinalizando interesse em profissionalizar cada vez
mais os colaboradores e assim, impulsionar os aspectos informais em suas praticas. Sendo
assim, os investimentos educacionais realizados pelas organizagdes podem ser interpretados
positivamente por seus integrantes, sinalizando uma preocupagdo da empresa com o
desempenho individual de cada colaborador, e, portanto, incentivando-os a se esforgar para

constru¢do de uma carreira junto a institui¢ao.
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Ressalte-se que ndo existe formula perfeita para que os individuos adquiram
conhecimentos, sendo a preferéncia pelas ferramentas naturais ou induzidas uma questdo
subjetiva que parte da individualidade e particularidade de cada pessoa. Nesse sentido,
diversos estudos apontam que além das duas modalidades pedagdgicas (informal e formal), os
profissionais-gestores se desenvolvem através da observacdo, do relacionamento interpessoal,

dos desafios do trabalho e por diversos outros fatores (ANTONELLO, GODOY, 2011).

2.4.  APRENDIZAGEM GERENCIAL E DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
GERENCIAIS.

O contexto mercadologico contemporaneo exige cada vez mais adaptagdes e
mudangas organizacionais em instituicdes de diversas dreas para manutencao da
competitividade empresarial. Dessa forma, a dinamicidade do mercado obriga o corpo gestor
das organizagdes a aprender rapidamente, adequando-se as adversidades inesperadas e
buscando solug¢des inovadoras para problemas do cotidiano (LARENTIS; BOEIRA, 2019;
ANTONELLO; GODOQY, 2011; MORAES; SILVA; CUNHA, 2004).

Para isto, ¢ importante salientar a conceituacdo de competéncia, formada pela
comunicagdo da literatura americana e europeia (principalmente francesa), esclarecendo sua
definicdo acerca dos diversos niveis de compreensdo. Neste trabalho, identifica-se o conceito
de competéncia gerencial relacionando-a com a estratégia € com os processos de
aprendizagem, no qual a define pela perspectiva americana como uma caracteristica
subjacente a determinado individuo, que ¢ casualmente associada com o desempenho que
aquele apresenta no momento de realizar determinada tarefa (FLEURY, 2000).

Para o presente estudo, ¢ importante compreender o significado de competéncia no
ambito académico, sendo certo que diversas pesquisas apontam diferentes conceitos e
percepcdes proprias de acordo com o ponto de vista de andlise, apresentando-se, portanto,
uma breve sintese sobre o tema. Para Zarifian (2001), a competéncia ¢ mais abrangente do
que a simples qualificacdo, trata da capacidade do individuo em assumir iniciativas, ser
proativo além de suas funcgdes, compreender e se adaptar em situagdes inusitadas, e ganhar
destaque e reconhecimento pelas pessoas em sua volta. Para o autor, a competéncia decorre
de trés aspectos: a natureza contingencial do mundo moderno, o teor participativo da
comunicagdo intra-organizacional e seus impactos na visao de servigos dentro e fora das

organizagoes.
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Para Le Boterf (2003), a competéncia se relaciona com aspectos da aprendizagem,
sendo considerada ponto de intercessdo entre o individuo, sua formagdo educacional e sua
experiéncia profissional. Para Resende (2000), a competéncia se conceitua pela
“transformacdo de conhecimentos, aptidoes, habilidades, interesse, vontade em resultados
praticos” (p. 32). Cheetham e Chivers (1996, 1998, 2000) desenvolvem um conceito de
competéncia profissional associada ao contexto organizacional de trabalho e ambiente
laboral, utilizando quatro competéncias centrais: cognitiva, funcional, comportamental e
¢tica. No modelo tedrico, busca-se avaliar macrorresultados das atividades profissional
desenvolvidas por organizacdes, microresultados de atividades especificas e resultados
parciais de certa atividade especifica isolada. Sdo levados em consideragdes aspectos pessoais
e coletivos, padrdes profissionais, conhecimento académico-profissional e o desenvolvimento
e mediagao de outras competéncias.

Segundo Ruas (2005), as competéncias gerenciais fazem parte das competéncias
individuais, retratando o nivel de aptidao dos gerentes em adaptar-se em diferentes situagdes
do ambiente laboral, solucionando problemas, necessidades e desafios que oportunizem o uso
de estratégias organizacionais. Nessa linha de pensamento, Paiva e Melo (2008)
desenvolvem a no¢do de competéncia profissional utilizada como referéncia para o presente
estudo, sendo a ‘‘mobilizacdo de forma particular pelo profissional na sua agdo produtiva de
um conjunto de saberes de naturezas diferenciadas (que formam as competéncias intelectual,
técnico-funcionais, comportamentais, éticas e politicas)’’ (p.3), que produzem resultados
individuais (pessoal), coletivos (profissional), econdmicos (organizacdo) e sociais
(sociedade).

Para Biindchen, Rossetto e Silva (2011), as competéncias gerenciais vém ganhando
destaque na atividade gerencial, despertando diferentes perspectivas no estudo das
competéncias e desenvolvendo novas estratégias de atuacdo dos gerentes no ambito das
organizagdes. Ruas (2005) aduz que a competéncia se concretiza através de agdes que
viabilizem capacidades, habilidades e atitudes profissionais, com a finalidade de alcancar
certo objetivo em determinada situagao.

Por conseguinte, o nivel de exigéncia do desempenho gerencial dos colaboradores
que elaboram as estratégias de gestdo também se aperfeigoa, induzido pela necessidade de
aprimoramento de novos modelos organizacionais (FREITAS, BRANDAO, 2006). Essas
inovagdes, por sua vez, requerem que os dirigentes assumam posturas de aprendizado
continuo, dado que o processo de aprendizagem permanente possibilita a identificagao de

novas capacidades cognitivas ao individuo e desenvolve competéncias e habilidades que
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auxiliam nas tomadas de decisdo. Sendo assim, o perfil do profissional-gestor contempla cada
vez mais requisitos, necessitando que o mesmo esteja disposto a adquirir novos
conhecimentos e desenvolver novas capacidades gerenciais para competir no mercado de
trabalho (LARENTIS; BOEIRA, 2019; ANTONELLO; GODOY, 2011; BASTOS;
GONDIM; LOIOLA, 2004).

Nesse escopo, os processos de aprendizagem nas organizagdes ganham destaque no
meio empresarial, representando uma fonte de vantagem competitiva para as empresas que
atuam no mercado de ensino (ANTONELLO; GODOY, 2011). Entdo, para assegurar a
eficacia de resultados nas instituicdes de ensino superior, produziram-se diversos estudos
sobre aprendizagem, que tinham o intuito de compreender os processos de aprendizado nas
organizagdes € como estes poderiam ser melhor gerenciados. No mesmo contexto, a
aprendizagem gerencial surge na década de 90, englobando inicialmente dois campos de
estudo isolados: os estudos gerenciais e a educacdo de adultos. (EDMONDSON, 2002;
LARENTIS; BOEIRA, 2019; BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004; JUNIOR; BORGES-
ANDRADE, 2008).

Na visdao de Antonello e Godoy (2011), a aprendizagem gerencial no
desenvolvimento de competéncias se fundamenta pela formagdo sucessiva de solucdes as
diligéncias geradas pelos colaboradores e pelo ambiente de trabalho, de carater
organizacional e social. Em consequéncia, sdo criadas estratégias resolutivas a partir da
experiéncia, a¢gdo, conceituagdo e reflexao dos integrantes das organizagdes. Para Damanpour
e Aravind (2012), a aprendizagem gerencial se apresenta pela aquisicdo de conhecimentos
referentes a sistemas administrativos, praticas de gestdo e estruturas organizacionais. Para
Botelho et al. (2014), as ideias centrais do estudo de aprendizagem gerencial devem focar na
compreensdo do conteido que ¢ repassado nas organizagdes, analisando a maneira como
ocorre esse aprendizado e a razdo pela qual se transmite esse conteido. Em outras palavras,
percebe-se que os processos de aprendizagem gerencial se importam com a tematica, o
formato e o motivo do aprendizado no ambiente de trabalho.

Desse modo, esses processos possibilitam novos avangos em programas de formagao
gerencial de dirigentes e assim, aumentam a capacidade de adaptagdo da empresa no contexto
inovador de mercado (LARENTIS; BOEIRA, 2019). Com o actimulo de novas competéncias,
os gestores conseguem ainda aperfeicoar suas atividades operacionais, impactando

positivamente nos desempenhos das organizagoes.



46

2.5.  LEIDE DIRETRIZES E BASES DA EDUCACAO E O DESENVOLVIMENTO DO
SISTEMA NACIONAL DE EDUCACAO.

A Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educacao Nacional (Lei 9394/96) modernizou o
sistema nacional de educa¢do, trazendo diversas normativas que estabelecem parametros a
serem seguidos pelas Instituicdes de Ensino Superior. Por conseguinte, para o
acompanhamento de procedimentos administrativos, surgiu-se cada vez mais necessidade das
empresas contratarem profissionais que fossem especializados na area da legislagdo
educacional.

Com o advento da Lei 9394/96, foi possivel estabelecer um comparativo entre
resultados e quesitos de determinadas Instituigdes, de forma a numerar perfis, rankings, e
estabelecer indicativos que determinassem os pontos fortes e fracos das Instituicdes de Ensino
Superior (PLANALTO, 1996). Essa medida incentivou a competi¢do entre as Universidades
Publicas e Privadas, uma vez que a regulamentacdo foi promulgada a fim de promover a
igualdade de condig¢des de acesso a educagdo, asseverando o padrao de qualidade das IES e
impulsionando a coexisténcia e comparativo de concepgdes pedagogicas entre estas (MEC,
2017).

Para mais, a criagdo de programas de iniciativa do Governo Federal através de
projetos como Fies, Prouni e Pronatec possibilitaram maior facilidade de acesso dos
estudantes as Instituicdes de Ensino e consequentemente, a ampliacdo de vagas e cursos
superiores (SILVA, 2012). Dessa forma, a gestdo universitaria vem evoluindo neste novo
cendrio, exigindo-se novas estratégias de gestdo para que se alcance resultados mais efetivos,
articulando eficiéncia e eficacia que devem ser direcionadas pelo Plano de Desenvolvimento
Institucional da IES (COLOMBO, 2014).

Em definicdo preceituada pelo Ministério da Educagdao, (MEC, 2017) o Plano de
Desenvolvimento Institucional representa o planejamento de gestdo estratégica da Instituicao
para um periodo de cinco anos. Neste documento, destacam-se os seguintes elementos: a
missdo, objetivos € metas da instituigdo; o projeto pedagogico, contendo as politicas
institucionais de ensino, pesquisa € extensdo; a organizacao didatico-pedagogica e a
organizagdo administrativa da institui¢do, orientando as politicas de gestao.

Esses procedimentos vém sendo sancionados e institucionalizados pelo Ministério da
Educagdo nas ultimas décadas, levantando diversas discussdes acerca da adequagdo das
politicas educacionais brasileiras, que antes buscavam maior ingeréncia do estado sobre a

educacao superior (JUNIOR; MUNIZ, 2004).
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Percebe-se, portanto, que com o advento da Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo
Nacional e do Projeto de Desenvolvimento Institucional, as ferramentas de gestdo
universitaria e organizacdo administrativa foram ganhando destaque e importancia, sendo sua
analise e desenvolvimento analitico um diferencial indispensdvel para competir no mercado
atual de oferta de ensino superior. Para Annor da Silva Junior e Reynaldo Maia Muniz
(2004):

““A dimensdo regulatéria do MEC, acaba por preencher o espaco deixado pela
paralisia e pela inércia gerencial das IES’s, impondo, regulamento e fiscalizando
esses procedimentos, que deveriam ser endogenos a instituigdo. Assim, ao regular
essas relagdes o instrumento importo e obrigatorio as IES’s determinado PDI
assume a condi¢do de ser um instrumento com real significado para coesdo desses
elementos, ja que desencadeia um processo continuo que envolve planejamento, a

avaliacdo e a constante busca pela melhoria da qualidade dos servigos educacionais

prestados por uma IES.”” (JUNIOR, p. 16, 2004)

Diante disto, € necessaria a adaptacdo das organizagdes perante a competitividade do
mercado capitalista, que s6 cresce diante da tendéncia de privatizagdo das Instituigdes de
Ensino Superior. Neste interim, ¢ necessario buscar aprimorar os procedimentos
administrativos para produzir melhor, no menor tempo e menor custo possivel (COLOMBO,
2014). Para Sonia Simdes Colombo, sobre os desafios da gestdo universitaria, ¢ necessario
que:

““As estruturas modernas requerem mudangas nos paradigmas administrativos
para estruturas mais flexiveis, caracterizadas por serem direcionadas aos clientes,
focadas nos processos e gerenciadas por meio do envolvimento e da participago
dos empregados. Nas estruturas organizacionais modernas, o papel do gestor esta
se modificando, exigindo dele a participacdo ativa como lider de equipe,

responsavel pela determina¢do dos rumos das organizacdes.”” (COLOMBO, p.

105, 2014)

Percebe-se que, sob a oOtica da comunidade discente, ¢ cada vez mais comum a
analise e comparagao entre duas ou mais Instituicdes que ofertem os mesmos cursos, levando-
se em consideragao para preferéncia de escolha os indicativos que a universidade apresenta de
acordo com os parametros estabelecidos por lei (SILVA, 2012).

As universidades, por outro lado, devem desenvolver estratégias de gestdo em seus
Projetos de Desenvolvimento Institucional e criar mecanismos para obterem bons indicativos.
E importante salientar que mesmo Institui¢des da rede piblica devem se preocupar com 0s

parametros e notas estabelecidas pelo Ministério da Educagdo, uma vez que ndo se pode cair
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ao descrédito por falta de qualidade no &mbito educacional (ESTHER, 2011). Nesse sentido, é
necessario que os gestores tenham profissionais habilitados para a adaptagdo do mercado
atual, valendo-se de agentes especializados na area académica, com expertise em legislagdo
educacional, bem como nogdes gerais de praticas de gestdo (SILVA, 2012; ESTHER, 2011).

““As formas de se conceituar, organizar e promover a educacdo formal vem se
transformando e exigindo novas respostas a antigos problemas. Com foco nas perspectivas
politico-institucionais, as Instituicdes ndo podem permanecer no pedestal de singularidade
académica’’ (COLOMBO, p. 104, 2014), e ¢ assim que Sonia Simdes Colombo trata acerca
das mudancas de concepgdes relativas as politicas educacionais. As mudangas na area de
estratégia operacional, na maneira de se conceituar, organizar ¢ promover educagdo
desenvolve-se na gestao universitaria e trazem cada vez mais importancia a area.

Equitativamente a qualquer empresa, as Instituicdes de Ensino Superior devem se
preocupar com a evolugdo e competitividade do mercado, buscando desenvolver-se e buscar
melhores resultados e indicativos em todos os ambitos. Nas palavras de Annor da Silva
Junior, ‘‘as IES’s privadas competem entre si apenas em seu local de atuagdo, ou seja, as
institui¢des da cidade do Rio de Janeiro sdo concorrentes entre si. > (JUNIOR, MUNIZ, p. 3,
2004).

A Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDB) preceitua orientagdes nas
estruturas organizacionais e regulamentam de forma geral o ensino superior no Brasil,

estabelecendo que:

““Art. 45. A educagdo superior sera ministrada em instituigdes de ensino
superior, publicas ou privadas, com variados graus de abrangéncia ou
especializagao.

Art. 46. A autorizagdo e o reconhecimento de cursos, bem como o
credenciamento de instituigdes de educagdo superior, terdo prazos limitados,
sendo renovados, periodicamente, apds processo regular de avaliagdo.

§ 1° Apds um prazo para saneamento de deficiéncias eventualmente identificadas
pela avaliagdo a que se refere este artigo, havera reavaliagdo, que podera resultar,
conforme o caso, em desativacdo de cursos e habilitagcdes, em interven¢do na
instituicdo, em suspensdo temporaria de prerrogativas da autonomia, ou em
descredenciamento’” (BRASIL, 1996).

A LBA regulou os procedimentos administrativos para autorizag¢do e reconhecimento
de cursos, bem como o credenciamento de IES, estabelecendo prazos e descriminando
requisitos objetivos. Portanto, a gestdo universitdria nasceu a partir da regulamentacao de

procedimentos administrativos:

’[...] Pensar na gestdo académica nas IES requer trabalhar com os processos que
configuram o modelo de gestdo concebido pela Instituigdo. O Projeto Pedagogico
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Institucional (PPI), o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o Projeto
Pedagogico do Curso (PPC) e o corpo docente sdo macroprocessos que subsidiam a
gestdo académica, visando o alinhamento das estratégias e politicas organizacionais
da area académico-administrativa da IES’> (COLOMBO, p. 105, 2014)

E possivel perceber a necessidade de professionais habilitados que tenham
conhecimento sobre Projetos Institucionais, a exemplo do Projeto Pedagdgico Institucional
(PPI), o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o Projeto Pedagogico do Curso
(PPC), para melhor eficdcia da gestdo universitaria.

Dessa forma, verifica-se que as atividades desempenhadas pelas IES se tornaram
cada vez mais complexas com o advento das previsdes abordadas pela Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao Nacional. Entre as modificacdes no sistema educacional brasileiro, a
normativa designou atividade triplice aos profissionais-docentes das organizacdes
educacionais: as praticas de ensino, pesquisa e extensdo. Para Mendonca et al. (2012), as
atividades académicas realizadas na IES ampliaram-se no campo de cinco areas durante as
ultimas décadas: ensino, pesquisa, extensao, orientagao ¢ administragdo. O proximo topico
abordard a ampliagdo da atividade dos docentes do ensino superior, abordando os principais

aspectos do professor-gestor.

26. O PAPEL DO PROFESSOR-GESTOR NAS INSTITUICOES DE ENSINO
SUPERIOR BRASILEIRAS.

Conforme exposto nos topicos anteriores, o perfil do profissional-docente passou por
diversas transformacoes nas ultimas décadas, assumindo fun¢des estranhas a atividade central
pedagdgica, ao incorporar o papel de pesquisador, extensionista e gestor (MAGALHAES,
2017; BARBOSA, 2015). Sendo assim, o docente que antes se limitava a atuagdo em sala de
aula, passa a exercer funcdes de cunho administrativo e burocratico nas IES, necessitando
desenvolver competéncias gerenciais para aperfeicoar suas capacidades laborais
(MENDONCA et al., 2012).

No Brasil, o professor-gestor assume o protagonismo relacionado a gestao
universitaria nas Instituicdoes de Ensino Superior, isto €, a responsabilidade da atividade
triplice: ensino, pesquisa e extensao sao atribuidos aos docentes de carreira, acumulada com a
direcdo administrativa das reitorias, pro-reitorias, coordenacdes e chefia dos demais
departamentos que integram as organizagdes educacionais (ESTHER, 2011).

Nesse sentido, o acumulo de atividades da docéncia e administragdo universitaria

integra o cerne caracteristico da figura do professor-gestor. Destarte, o profissional ndo se
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afasta de suas atividades pedagogicas, dividindo seu tempo entre as atividades de pesquisa,
extensdo e ensino, simultaneamente com o papel de educador, lider educacional, lider
administrativo e coordenador-geral (CUNHA, 1999).

Dessa forma, o professor-gestor deve buscar realizar a formacao integral de seus
educandos, ponderando ainda sobre as missdes e objetivos da organizagdo educacional que
dirige (CERVIGICELE; SOUZA, 2013). O ordenamento juridico brasileiro prevé a gestdo
universitaria no artigo 3° do Decreto n® 97.664, de 23 de julho de 1987, designando ao
professor do ensino superior a reponsabilidade da triade (ensino, pesquisa, extensao), bem
como as atividades de chefia, assessoramento, coordenacdo e assisténcia na propria
instituicdo (BRASIL, 1987).

A atuacdo do professor-gestor gira em torno do desenvolvimento organizacional da
instituicado, isso €, o gerenciamento de mecanismos que aperfeicoem estratégias de gestao nos
diversos departamentos que englobam a IES, assim como o fomento e operacionalizagdo das
atividades académicas (ensino, pesquisa e extensao). Nesse sentido, os gestores universitarios
podem lidar com coordenacdo entre os pares (outros professores), expectativas internas e
externas, demandas e regularizacao de conflitos (MARRA, 2006; BARBOSA, 2015).

Todavia, dentre as maiores dificuldades enfrentadas nessa missdo, elenca-se o
despreparo do profissional académico que assume um cargo de gestdo nas IES. De acordo
com as pesquisas de Osmailda (2013), Esther (2011), Santos e Bronneman (2012), os
professores que sdo nomeados gestores ndo possuem habilidades prévias ou capacitagao
técnica especifica para as atividades de gerenciamento, sendo transferidos geralmente do
quadro de professores para atuar em posi¢cdes administrativas na empresa.

Sendo assim, o professor-gestor determina sua postura através da experiéncia,
utilizando do improviso e do imediatismo no papel de sua nova fungao (SILVA, 2012). Outra
dificuldade enfrentada pelo agente trata da acumulagdo de fungdes com sua atividade
pedagogica, vez que o profissional-gerente ndo se afasta primordialmente de suas
responsabilidades da docéncia.

Outro aspecto a ser analisado trata da temporalidade entre o exercicio das fungdes
gerenciais, vez que a transi¢ao entre cargos de geréncia sao situagdes comuns no contexto
universitario. Por exemplo, um docente pode assumir ao longo de sua carreira um cargo de
coordenador de curso, diretor de departamento, reitor ou pro-reitor de uma universidade. Por
conseguinte, o mesmo profissional apos determinado periodo pode deixar de ocupar seu cargo
gestor, retornando apenas as suas atividades pedagoégicas (SILVA; CUNHA, 2012; DOS
SANTOS MAGALHAES, 2017).



51

Dessa forma, a atividade do professor-gestor se caracteriza pelo contato com
diferentes publicos, acimulo de fungdes, provisoriedade em cargos exercidos e auséncia de
capacitacdo especifica para atividades gerenciais, e, consequentemente, ao amadorismo
(BOTOME; KUBO, 2020; CRUZ, 2020; MARCON, 2008; ZABALZA, 2004). Ademais, a
presenga do docente em cargos de gestdo em Instituicdes de Ensino Superior ¢ fundamental
na intermediagdo do caminho ¢ ritmos de mudanca (BROADBENT, 2011).

A rotina do professor-gestor se relaciona com a dificil tarefa de lidar com pressdes
no trabalho, conciliando papéis que necessitam de habilidades gestoras e politicas para
gerenciar o interesse de diversos grupos. Geralmente os professores que ingressam nos
quadros das Instituicdes de Ensino Superior se preparam para lecionar, isto €, para exercer
seu papel em sala de aula, ndo possuindo obrigatoriamente preparo para lidar com tensdes
entre seus pares, por exemplo (BESSANT; MAVIN, 2016; MELO, 2020; BROADBENT,
2011).

Nesse sentido, ¢ importante saber comunicar as responsabilidades académicas
inerentes ao papel do ensino com as responsabilidades gerenciais que advém dos cargos que
assumem na administragdo, reconhecendo e solucionando as pressdes gerenciais de
determinada coordenagdo, dire¢do, setor ou departamento que atuam (MACHOVCOVA;
ZABRODSKA; MUDRAK, 2019). Desse modo, ¢ necessario verificar as consequéncias das
interagdes sociais entre os individuos coordenados e o gestor universitdrio, bem como a
interpretagdo sobre o contentamento ou descontentamento do profissional que assume

fungdes gerenciais.

2.7.  COMPETENCIAS GERENCIAIS DO PROFESSOR-GESTOR

O estudo sobre competéncias gerenciais tem apresentado destaque no ambito
académico e organizacional brasileiro nos Uultimos anos, ganhando relevancia para o
aperfeicoamento de novas perspectivas de estratégias e gestdo de pessoas (RUAS, 2005;
MENDONCA, 2014). Em razao disso, as Institui¢des de Ensino Superior, assim como outros
setores empresariais, necessitam estimular o desenvolvimento de pesquisas e qualificacdes de
seus colaboradores em nogdes sobre competéncias, intensificando a importancia desta para o
desempenho da institui¢do e do individuo (ESTHER, 2007; MENDONCA, 2014; PAIVA,
2007).

Assim sendo, dadas as consideragdes conceituais sobre competéncias, busca

identificar a relacdo entre o desenvolvimento destas e a efetividade do trabalho nas
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organizagdes (PAIVA, 2007). No cenario das Instituigdes de Ensino Superior, o
aperfeicoamento das competéncias dos colaboradores administrativos e professores pode
gerar um resultado positivo no nivel de ensino da faculdade, criando um ambiente mais
favoravel a transmissdo de conhecimentos. Dessa forma, considera-se que o atual perfil do
professor universitario ndo trata apenas de consequéncias otimistas nas areas de ensino,
pesquisa e extensdo, mas também no desenvolvimento de competéncias profissionais
distintas, entre estas, a competéncia gerencial, para aprimorar a eficacia na gestdo
organizacional (BARBOSA; MENDONCA, 2015).

Para Pereira e Silva (2011), as Institui¢des de Ensino Superior enfrentam atualmente
um momento de transicdo, em decorréncia da competitividade mercadoldgica, sendo as
competéncias gerenciais consideradas como alternativa para o enfrentamento dos desafios
contemporaneos. Para os autores, os modelos de competéncias gerenciais englobam diversas
reflexdes sobre a formagdo gerencial por meio da realidade individual e estratégia
organizacional.

No contexto educacional, o profissional docente encarrega-se de diversos papéis
sociais, cumulando muitas vezes as responsabilidades de atividades de ensino, pesquisa,
extensdo e geréncia (ESTHER, 2007; MUSSELIN, 2011; BARBOSA, 2018). Em cada papel
social, sdo criadas diferentes expectativas sobre o comportamento do professor de ensino
superior, sendo necessario que o mesmo se adapte a cada fun¢do, projetando performances
especificas com condutas, posicionamentos, posturas e resultados proprios que constituem a
percepcao que o individuo possui sobre si mesmo e a interpretagdo daqueles que
compartilham da mesma posi¢ao social (BURKE; STETS, 2009; BARBOSA, 2018).

Percebe-se, portanto, que as competéncias gerenciais esperadas do professor-gestor
sdao diversas das competéncias profissionais demandadas pelo papel social de pesquisador,
extensionista ou docente (BARBOSA, 2018). Dessa forma, ¢ necessario que o profissional
docente se mobilize para realizar papéis distintos, com atividades administrativas e
burocraticas (fungdo gestora) que ndo guardam relagdo direta com sua graduagdo e formacao
original (PAIVA; MELO 2009).

Nesse sentido, Paiva (2007) define que a competéncia gerencial trata de uma
categoria de competéncia profissional, que “implica na mobilizacdo de forma peculiar pelo
sujeito na sua acdo produtiva de um conjunto de saberes de natureza diferenciada, gerando
resultados reconhecidos individual, coletiva e socialmente” (p. 45). Portanto, ¢ possivel
concluir que embora as competéncias relacionadas a atividade triplice docente (ensino,

pesquisa e extensdo) possam contribuir para o desempenho dos dirigentes em Institui¢des de
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Ensino Superior, ¢ necessario uma qualificagdo especifica na area da gestdo para melhor
desenvolver competéncias gerenciais, vez que tratam de competéncias profissionais de
naturezas diversas, relacionando-se com diferentes papéis sociais. (PAIVA, 2007;
BARBOSA, 2018).

Nesse contexto, o professor de ensino superior utiliza de competéncias diferentes
para exercer diferentes papéis, sendo certo que ndo hd uma competéncia tnica adequada a
todos os ambitos e atividades. A titulo exemplificativo, os atributos necessarios para realizar
projetos de pesquisa sdo diferentes das habilidades profissionais necessarias para assumir a
coordenacdo de determinado curso de graduacdo, sendo necessario a adaptacdo e o
aperfeicoamento de novas competéncias para a execu¢do de fungdes gerenciais (BARBOSA,
2018).

Além da necessidade do desenvolvimento de competéncias de geréncia, os dirigentes
enfrentam dificuldades relacionadas ao aspecto econdmico, estrutural e de recursos humanos
nas organiza¢des (BARBOSA; MENDONCA, 2015). Por conseguinte, as aptiddes referentes
a solug¢do de problemas, interacdo com os pares € aproveitamento de oportunidades guardam
estreita relacdo com o perfil adequado do professor gestor no ambito das IES (BARBOSA,
2018; PEREIRA, SILVA, 2011). Esse perfil, por sua vez, delimita um modelo de
competéncias gerenciais esperadas para o docente que assume cargos dirigentes em
Institui¢des de Ensino (MENDONCA ET AL., 2012).

Nesse escopo, Mendonga et al. (2012) desenvolveu o Modelo de Competéncias
Profissionais do Professor do Ensino Superior, fundamentado nos papéis atribuidos aos
professores na area da docéncia, da pesquisa, da extensdo, da orientagdo e da administracao,
no ambito das IES. Refere-se a um modelo analitico, que leva em consideracdo as
particularidades da area da educagdo na definicdo de competéncias profissionais distintas. Em
analise, o estudo desenvolveu conjuntos de conhecimentos especificos relevantes para o
docente de nivel superior, entre os quais:

1) Docéncia: dominio da cena na sala de aula (presencial e virtual); tradugdo dos

conteudos para a linguagem e o cotidiano dos alunos. Componentes principais:

cognitivo e o funcional.

2) Pesquisa: dominio de abordagens, métodos e técnicas de pesquisa; respeito ao

objeto de pesquisa. Componentes principais: cognitivo, funcional, comportamental e

ético.
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3) Extensdo: promog¢do da aproximacdo da instituicdo de ensino em relacdo a
sociedade ou parte dela focalizada nas a¢des extensionistas; mobiliza¢cdo de sujeitos.
Componentes principais: funcional, comportamental e ético.

4) De gestao: mobilizagdo de subordinados e pares rumo aos objetivos grupais e

organizacionais; dominio de processos administrativos e burocraticos em nivel meso

e macroorganizacional. Componentes principais: cognitivo, comportamental, ético e

politico.

5) Awvaliativos: dominio de critérios e processos em nivel micro, meso e

macroorganizacional; capacidade analitica frente a informagdes; dominio de

mecanismos de feedback. Componentes principais: cognitivo, funcional, ético e

politico;

6) Interpessoais: transito nas relagdes em nivel individual e grupal; capacidade de

desenvolver e manter empatia. Componentes principais: comportamental, ético e

politico;

7) Tecnologicos: dominio das tecnologias disponiveis na organizagdo; dominio de

tecnologias de informagdo e comunicacao (TIC). Componentes principais: cognitivo

e funcional.

Dessa forma, Mendonga et al. (2012) estabeleceu em seu estudo os grupos: docéncia,
pesquisa, extensdo, de gestdo, avaliativos, interpessoais e tecnologicos, associando-os aos
componentes especificos do modelo de competéncias profissionais da pesquisa de Paiva
(2007), sendo este ultimo uma adequacdo ao modelo elaborado por Cheetham e Chivers
(1996, 1999, 2000), que descrevia uma analise elaborada sobre contingéncias
organizacionais.

Nesse modelo, Mendonga et al. (2012) considera a personalidade e a motivagao do
professor, verificando o processo de exteriorizacao, legitimacao e autorreflexdo do docente
acerca de suas competéncias profissionais. Por conseguinte, conclui-se em sua analise que o
trabalho do professor ndo se limita a sala de aula, ultrapassando o espago fisico da prépria
Instituicdo de Ensino Superior, a exemplo de algumas atividades que sdo realizadas pelo
professor-gestor na organizagdo de eventos (cursos, palestras e congressos) externos em
outros espagos, bem como reunides extraordindrias e planejamento de programas em
convénio com outras organizagdes. A seguir, verifica-se o modelo criado por Mendonga et al.

(2012) na figura 1.
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Figura 1 — MAPA MENTAL - Modelo de Competéncias Profissionais do Professor do

Ensino Superior.
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Fonte: Mendonga et al. (2012)

Assim, a identificagdo do perfil de competéncias no estudo de Mendonga et al.
(2012) serve para apontar tendéncias individuais de acdo, podendo ser utilizado como
indicador de programas de capacitagdo ou para auxiliar tomadas de decisdes estratégicas. Isto
posto, ¢ imprescindivel a qualificacdo de competéncias gerenciais aos dirigentes das
universidades, vez que estes sdo sujeitos ativos no alcance de resultados positivos da
qualidade de ensino.

Além da participagdo ativa do docente no processo de desenvolvimento de suas
competéncias gerenciais, o contexto onde este profissional ¢ inserido também influencia a
formagao de suas habilidades. E necessario criar nos ambientes organizacionais condi¢des de
aprendizado por meio de ferramentas formais e informais, evitando a formagao gestora
apenas pelo improviso e imediatismo no papel de suas funcdes (SILVA, 2012).

A interacdo entre praticas formais e informais de aprendizado suprime a limitagdo
que ambos os modelos apresentam, uma vez que a aprendizagem formal propicia melhores
condigdes para assimilagcdo da aprendizagem informal, e vice-versa, proporcionando, assim, o
desenvolvimento de competéncias para atuacdo nos cargos gestores (SVENSSON;

ELLSTROM; ABERG, 2004).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Oliveira (1997), o método trata do conjunto de procedimentos que
proporcionam entender determinada realidade, produzir certo objeto ou desenvolver
processos e comportamentos, por intermédio de processos e técnicas que legitimam o
conhecimento produzido. Para Fachin (2001), a escolha do método cientifico acontece pela
adequacdo dos procedimentos sistematicos com as circunstancias do estudo e pela natureza
do objetivo pretendido.

Denzin (1989) aduz que a interpretacdo e a compreensdo de certo fendmeno se
realiza a partir de experiéncias, que desenvolvem conhecimentos subjetivos a partir da
pratica, investigacdo e observagdo. Martins e Bicudo (1989) definem o conceito de fenomeno
para a pesquisa qualitativa. Em analise, enquanto a pesquisa quantitativa utiliza fatos que
possam ser analisados de maneira objetiva e rigorosa pela ciéncia, a pesquisa qualitativa
utiliza a palavra fendmeno para tudo que se manifesta.

Denzin e Lincoln (2005) aduzem que a pesquisa qualitativa tem viés interpretativo e
cognitivo, analisando os fenomenos que ocorrem com determinado local e objeto. Nesse
sentido, recomenda-se a utiliza¢do de abordagem qualitativa para interpretacdo de fendomenos
de maneira empirica, a partir da observacdo e elaboracdo de desenvolvimento tedrico
(BULMER, 1977). Para Bogdan e Biklen (1994), a pesquisa qualitativa se preocupa com a
descricdo dos fendmenos, sendo uma faculdade dessa modalidade de abordagem.

A seguir, serdo descriminados o delineamento deste trabalho, seu objetivo de
pesquisa e os participantes do estudo, bem como o procedimento de coleta de dados e as

técnicas de analise de dados.

3.1.  DELINEAMENTO DA PESQUISA.

Este estudo tem por objetivo analisar a contribuicdo da interagdo das praticas formais
e informais de aprendizagem para o desenvolvimento de competéncias gerenciais de
professores-gestores nas Instituicdes de Ensino Superior. A pesquisa possui abordagem
qualitativa, objetivos exploratdrios e descritivos e como estratégia de pesquisa um estudo
qualitativo genérico, através de entrevistas em profundidade com abordagem semiestruturada
e observacao participante.

A abordagem qualitativa procura adquirir dados descritivos sobre pessoas, lugares e

processos interativos, por meio do contato direto entre o pesquisador e a situacdo estudada.
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Destaque-se a relacdo estreita entre o investigador e o objeto de estudo, levando em
consideracdo as limitacdes situacionais. (DENZIN; LINCOLN, 2005). Para Gibbs (2009), a
pesquisa qualitativa busca explicar os fendmenos sociais por meio das experiéncias
individuais e do grupo, através de analise documental e da intera¢do entre os autores sociais.
Flick (2009) aduz que a pesquisa qualitativa pode ser usada para que o pesquisador entenda
os fendmenos com o sentido que os envolvidos lhe atribuem, abrangendo com flexibilidade as
maneiras de realizacdo da pesquisa. No mesmo sentido, Godoy (1995) afirma que a
abordagem qualitativa busca interpretar os fendmenos pela perspectiva dos sujeitos que fazem
parte da situag@o analisada.

Para Merriam (2009), a abordagem qualitativa contém cinco aspectos comuns: (i) 0s
pesquisadores qualitativos procuram interpretar o significado que os individuos constroem, ou
seja, a compreensao da perspectiva do sujeito estudado e nao a do pesquisador; (ii) na
pesquisa qualitativa o pesquisador ¢ o principal instrumento para a coleta e andlise dos dados;
(iii1) as pesquisas e os estudos qualitativos, usualmente, envolvem trabalho de campo; (iv) ¢
necessario ter uma estratégia de pesquisa indutiva; (v) como a pesquisa qualitativa ¢ focada
no processo, no significado e no entendimento, o resultado do estudo deve ser ricamente
descritivo. Yin (2016) destaca cinco caracteristicas da pesquisa qualitativa: (i) estudar o
significado da vida das pessoas, nas condi¢des da vida real; (ii) representar as opinides e
perspectivas das pessoas de um estudo; (iii) abranger o contexto em que as pessoas vivem;
(iv) contribuir com conceitos existentes ou emergentes que podem ajudar a explicar o
comportamento social humano; (v) utilizar multiplas fontes de evidéncia em vez de se basear
em uma unica fonte.

Segundo Wildemuth (1993), a pesquisa qualitativa se relaciona com as modalidades
de pesquisa exploratoria e descritiva, proporcionando ao pesquisador relagdo mais proxima
com o fendmeno. Churchill Jr. (1999) aduz que a pesquisa exploratoria tem o objetivo de
aprofundar conceitos preliminares, gerando novas ideias, hipoteses e proposi¢des para
realizacdo de pesquisas futuras. Para Andrade (1999), a pesquisa descritiva utiliza da
observagdo, analise, registro, classificacdo e interpretagdo de fendmenos especificos, sem
interferéncia do pesquisador. Yin (2016) define as pesquisas exploratorias descritivas como
fendmenos que ndo sdo satisfatoriamente conhecidos. O autor afirma que a pesquisa
descritiva junto com a exploratéria ¢ utilizada por pesquisadores sociais que se preocupam
com associagdes praticas e teoricas.

Merriam (2009) define que estudos qualitativos genéricos tratam daqueles que

condensam as caracteristicas da pesquisa qualitativa, buscando compreender e interpretar um
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fendbmeno ou um procedimento. Para o autor, o estudo qualitativo genérico busca
compreender como 0s sujeitos interpretam, conceituam e significam os fendmenos e suas
experiéncias. Segundo Godoy (2006), a abordagem qualitativa genérica busca relatar o
significado que as pessoas atribuem a seus fenomenos, quando a situagao nao possui todos os
requisitos para formar um estudo de caso ou outra modalidade qualitativa.

Percy, Kostere e Kostere (2015) conceituam a abordagem qualitativa genérica como
uma analise de narrativas de sujeitos sobre suas opinides subjetivas, atitudes, crengas ou
reflexdes sobre suas experiéncias. Nesse sentido, essa modalidade ¢ adequada quando se
trabalha com uma pesquisa totalmente qualitativa, considerando informagdes de pessoas que
assumem o subjetivo dos acontecimentos externos, adequando-se a pesquisa qualitativa
genérica como sua abordagem.

Nesta dissertacdo, pretende-se realizar entrevistas semiestruturadas (entrevista
narrativa ¢ da observacgdo direta), tanto na dimensao individual como na organizacional. Os
pesquisadores qualitativos genéricos devem ter cautela no momento da entrevista, refletindo
sobre como eles influenciam e interpretam dados (sua reflexividade). Assim, devem-se
considerar de perto os processos de amostragem e de analise, escolher métodos de coleta de
dados, e incorporar processos a aplicar para estabelecer rigor na sua pesquisa (COOPER;

ENDACOTT, 2007).

3.2.  OBJETO DA PESQUISA E PARTICIPANTES DO ESTUDO.

O objeto de pesquisa desta dissertagdo trata das praticas formais e informais de
aprendizagem do professor-gestor em Institui¢des de Ensino Superior, isto ¢, a identificagao
de interagdes entre as modalidades de aprendizagem e sua contribuicdo para a formagao de
competéncias gerenciais. O que se ressalta ndo ¢ o estudo de diversas unidades de analise em
um desses casos, mas o aprofundamento de um tema de interesse em diversos casos, por isso
ele ¢ um estudo qualitativo genérico.

Dessa forma, foram selecionados 20 professores-gestores de 10 Instituicdes de
Ensino Superior para participar dessa pesquisa, com preferéncia de profissionais que tivessem
experiéncia minima de 05 anos em cargos de gestdo. O periodo minimo de atuacdo foi
estabelecido pela necessidade do estudo em identificar o processo de desenvolvimento de
competéncias gerenciais dos participantes, e, portanto, definiu-se a preferéncia por
professores-gestores com tempo razoavel de atuagdao no mercado. Entre as Instituigdes de

Ensino Superior participantes, foram selecionadas 10 organizagdes localizadas no Estado do
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Ceara, entre estas: 04 Faculdades, 03 Universidades e 02 Centros Universitarios, com o
objetivo de ampliar a andlise do estudo, entrevistando colaboradores de diferentes
perspectivas institucionais, em organizagdes com financiamentos publicos e privados.

Assim, foi possivel identificar quais as contribuigdes dos processos de aprendizagem
para o desenvolvimento de habilidades gestoras ao longo das trajetdrias profissionais dos
entrevistados. Conforme exposto, foi utilizada uma amostragem intencional nesta dissertagao,
selecionando participantes que tivessem condicdes de responder as perguntas referentes a
pesquisa, escolhidos em razao de seu conhecimento, experiéncia e potencial contribuigdo para

o tema (SILVERMAN, 2012).

3.3.  PROCESSO DE COLETA DE DADOS.

A modalidade de coleta de dados escolhida para o presente estudo foi de entrevistas,
em razdo de se tratar de estudo qualitativo genérico. Dessa forma, a inten¢do ¢ produzir um
relato rigoroso e convincente, mantendo registros claros e precisos e descrevendo o processo
de coleta da pesquisa em detalhe. (COOPER; ENDACOTT, 2007).

Para Leite (2004), a entrevista trata de uma conversa face a face, de maneira
metddica, proporcionando ao entrevistado um clima de confianca e estimulo, para que este
preste as informacdes necessarias de forma notavel e auténtica. Hair Jr. et al. (2005) conceitua
que a entrevista ocorre quando o respondente ‘‘fala’ diretamente com o pesquisador,
respondendo perguntas em que as respostas fiquem devidamente registradas e possam ser
analisadas posteriormente, proporcionando informagdes pertinentes sobre o tema pesquisado.

Nesta dissertagdo, com o proposito de responder o problema de pesquisa: “Quais as
contribui¢des dos processos informais e formais de aprendizagem para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais do professor-gestor?’’, opta-se pelo processo de coleta de dados o

uso de entrevistas semiestruturadas..

3.3.1. ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA.

A modalidade de entrevista semiestruturada ¢ utilizada para que o entrevistador
possa fazer questionamentos que ndo foram previamente registrados e incluidos no roteiro,
oferecendo a oportunidade de aprofundar questdes sobre o tema (VERGARA, 2009).
Segundo Oliveira (2012), a abordagem de entrevista ¢ a mais flexivel entre as técnicas de

interrogagdo, oferecendo uma maior interacdo entre o entrevistador e o entrevistado, para
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obter informacgdes sobre o tema. Para Cortez (2012), a entrevista semiestruturada oferece ao
entrevistado a oportunidade de respostas abertas aos questionamentos realizados, podendo
este explicar seu posicionamento, com analises e reflexdes. Assim sendo, elaborou-se uma
proposta de roteiro semiestruturado de questdes, a partir de elementos-chaves que compdem a
base teorica da pesquisa.

As entrevistas semiestruturadas ocorreram entre os meses de julho e dezembro do
ano de 2021, mediante agendamento de uma data prévia com os respondentes, acontecendo
de forma online por meio da plataforma googlemeet, contendo 11 questdes sobre o tema.
Dessa forma, os entrevistados responderam a entrevista semiestruturada de maneira
individual, onde se buscou o aprofundamento e detalhamento dos temas envolvidos no
trabalho, favorecendo nao s6 a descricdo dos fendmenos analisados, mas também sua
explicacdo e a compreensao de sua totalidade. As entrevistas foram gravadas no momento da
sua realizagdo e posteriormente transcritas pelo pesquisador. Yin (2010) comenta que o uso
de dispositivos de gravacdo sdo questdes de preferéncia do pesquisador, sendo que ele deve
obter a permissao do entrevistado.

Essa modalidade de abordagem pode resultar no surgimento de novas informacgdes
inesperadas e esclarecedoras, aperfeicoando os resultados obtidos na entrevista. Dessa forma,
foi elaborada uma proposta de roteiro semiestruturado de questdes a partir de elementos-
chaves que compdem o referencial tedrico da pesquisa, assim como os objetivos especificos
do trabalho, conforme se verifica no Quadro 01. O roteiro de entrevista completo encontra-se

no apéndice do presente trabalho.

Quadro 01 — Roteiro de Entrevista.

(continua).
Objetivos Especificos. Questoes. Autores de base.
) 2. Como foi a trajetéria | ANTONELLO;
a) Analisar os  aspectos
profissional na Instituicdo de | GODOY (2011);

formais de aprendizagem
Ensino Superior? Qual a | FLEURY; OLIVEIRA

trajetoria  profissional  do | JR, (2008); ELKJAER;
entrevistado antes de trabalhar | PEDERSEN;

na [ES? HOYRUP, (2007);
3. Como vocé tem aprendido a | LANRENTIS,

ser um gestor académico? | FOLLETO (2018);
Como a atividade de gestao | MARSICK;

em Instituicdes de Ensino

Superior;
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contribui para a atividade de | WATKINS (1997);
docéncia e vice-versa? VERSIANI; ORIBE;
5. Como os colaboradores sao | REZENDE (2013);
capacitados para ocupar cargos | RITCHER (2011).
de chefia e gestdo na
Institui¢ao? Por qué?
6. De que forma ocorre a
aprendizagem de  maneira
formal? Como a instituicao
incentiva tais momentos?
) 2. Como foi a trajetoria | ANTONELLO;
b) Analisar os  aspectos
] ) profissional na Instituicio de | GODOY (2011);
informais de
) Ensino Superior? Qual a | ENOS; KEHRHAHN;
aprendizagem em
o ) trajetoria  profissional  do | BELL (2003);
Instituigdes de  Ensino
) entrevistado antes de trabalhar | NONAKA;
Superior;
na [ES? TAKEUCHI  (2008);
3. Como vocé tem aprendido a | MARSICK;
ser um gestor académico? | WATKINS (1997);

Como a atividade de gestao
contribui para a atividade de
docéncia e vice-versa?

8. De que forma ocorre a
aprendizagem de  maneira
informal? Como a institui¢ao

incentiva tais momentos?

BOEIRA; LARENTIS
(2019).

¢) Analisar a interacao entre
as praticas formais e
informais de

aprendizagem,;

7. Como o aprendizado em
cursos € treinamentos te
auxilia no aprendizado em
outras situagoes?

9. Como o aprendizado em
situacdes informais contribui
teu em

para aprendizado

cursos e treinamentos?

ANTONELLO;
GODOY
(SVENSSON;
ELLSTROM; ABERG,
2004).

(2011);
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1. Qual o cargo de gestio | BARBOSA;

atualmente o  entrevistado | MENDONCA (2016);
ocupa, em qual setor? SILVA (2012);
2. Como foi a trajetéria | ESTHER (2011);
profissional na Instituicio de | CORDEIRO  (2020);
Ensino Superior? Qual a | BARBOSA (2018);
trajetéria  profissional  do | ODELIUS;

entrevistado antes de trabalhar | NOGUEIRA  (2015),
na [ES? BITENCOURT (2010).

d) Descrever e analisar o
desenvolvimento de
competéncias  gerenciais
dos professores-gestores
que exercem cargos de
chefia em uma Institui¢ao

de Ensino.

4. Quais as caracteristicas ¢ as
habilidades necessarias aos
cargos ¢ funcgdes gerenciais?
Como a Institui¢do seleciona
as pessoas € como 0S cargos e
fungdes sao preenchidos?

10. Como o entrevistado
desenvolveu competéncias
gerenciais para ocupar o cargo
que atualmente exerce?

11. Se vocé tivesse que me
explicar ~como ser um
professor-gestor, o que me
diria?  Quais seriam  0s
ensinamentos, as

recomendacdes ¢ os alertas?

Fonte: Elaborado pelo autor (2021). (conclusdo).

Inicialmente, foi apresentada ao entrevistado a contextualizagdo da pesquisa,
informando os aspectos gerais do trabalho académico, a delimitagdo do tema, os objetivos do
estudo e o carater de confidencialidade dos dados que seriam expostos na entrevista. Neste
momento, foi questionado ao entrevistado um breve historico profissional e académico de sua

carreira, sendo colhidas as informagdes referentes a sua idade, tempo de atuacao profissional,
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funcdes desempenhadas ao longo dos anos e o cargo que atualmente o mesmo ocupava na
respectiva Instituicdo de Ensino Superior que se vincula. Para Godoy, ¢ importante realizar
esse preambulo no contexto da entrevista semiestruturada para criar uma relagdo de confianca
entre o entrevistado e o entrevistador, deixando-o confortavel sobre o sigilo de dados e a
utilizacdo estritamente académica das informag¢des (GODOY, 2005).

Em segundo momento, realizaram-se os questionamentos de acordo com o roteiro
apresentado no Quadro 01, etapa que foi registrada por meio de gravacdo na plataforma
googlemeet, mediante autorizagdo prévia dos entrevistados. Ressalte-se que em breves
circunstancias foram realizadas intervengdes pelo entrevistador, em situagdes onde se
percebeu a necessidade de complementacdo das informagdes expostas, visando
exemplificagdes e justificativas das respostas apresentadas, com a finalidade de esclarecer
pontos importantes para os objetivos do trabalho.

Ao final da entrevista, houve um momento de agradecimento aos entrevistados pela
disponibilidade e contribuicdo para o processo de coleta de dados da pesquisa, informando
que ao final o trabalho seria enviado por e-mail, bem como estaria também disponivel para
consulta no site Programa de Pés Graduagdo em Administragdo - PPGA UCS. E importante
frisar que os participantes receberam todas as informacgdes e esclarecimentos necessarios
sobre os objetivos e expectativas da pesquisa, confirmando o consentimento do uso de suas
informagdes e possibilitando-os de se recusar a participarem do projeto de pesquisa, em
atendimento a conduta ética que envolve os trabalhos académicos.

Abaixo, no Quadro 02 apresentam-se os dados dos participantes do estudo, o

respectivo tempo de atuagdo profissional em cargos de gestdo e o tempo de duracdo de cada

entrevista.
Quadro 02 — Participantes do Estudo.
(continua).
Participante Cargo Tempo de Instituicdo De | Tempo Total
Atuac¢io na Ensino da Entrevista.
Area de Superior.
Gestio.

Entrevistado 01. | Coordenador (a) do | 09 (oito) anos. | IES A (Centro 40min21seg
Curso de Universitario).

Administragao.
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Entrevistado 02. Diretor (a) do 05 (cinco) IES C 26min4lseg
Centro de Ciéncias anos. (Faculdade)
Sociais Aplicadas.
Entrevistado 03. | Coordenador (a) do | 06 (seis) anos. IESJ 43minlSseg
Curso de Direito. (Faculdade).
Entrevistado 04. | Diretor (a) Geral da | 12 (doze) anos. | IES A (Centro 25min37seg
Institui¢ao de Universitario)
Ensino Superior.
Entrevistado 05. Reitor (a) da 08 (oito) anos. IES D 22min02seg
Universidade. (Universidade)
Entrevistado 06. | Vice-Reitor (a)da | 08 (oito) anos. IESD 35min39seg
Universidade. (Universidade)
Entrevistado 07 | Coordenador (a) do 05 (cinco) IES E 20min50seg
Curso de anos. (Centro
Engenharia de Universitario)
Producdes.
Entrevistado 08. | Coordenador (a) do | 07 (sete) anos. IES E 17min43seg
Curso de (Centro
Jornalismo e Universitario)
Publicidade.
Entrevistado 09. | Coordenador (a) do | 09 (nove) anos IES C 26min4Sseg
Curso de Medicina (Faculdade)
Veterinaria.
Entrevistado 10. Diretor (a) do 12 (doze) anos. IES B 48min56seg
Centro de Ciéncias (Universidade)
Humanas e Exatas
(CCHE).
Entrevistado 11. Diretor (a) do 15 (quinze) IES F 45min42seg
Centro de Ciéncias anos. (Universidade)
da Saude.
Entrevistado 12. | Pro-Reitor (a) de | 13 (treze) anos. IES G 37min53seg
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Graduagao. (Faculdade)
Entrevistado 13. | Coordenador (a) de | 07 (sete) anos. IES H 15min42seg
Planejamento, (Faculdade)
Informagao e
Comunicagao
(COPIC)
Entrevistado 14. | Vice-Diretor (a) da | 17 (dezessete) IES F 23minl2seg
Universidade. anos. (Universidade)
Entrevistado 15. | Coordenador (a) do 05 (cinco) IES I 17min59seg
Curso de anos. (Faculdade)
Biomedicina.
Entrevistado 16. | Coordenador (a) do | 06 (seis) anos IESJ 15min07seg
Curso de Nutrigao. (Faculdade)
Entrevistado 17. Diretor (a) do 11 (onze) anos. IES B 27min36seg
Centro de Ciéncias (Universidade).
Agrérias e
Biolégicas
Entrevistado 18. | Coordenador (a) do | 14 (quatorze) IES D 41minl9seg
Comité de Etica em anos. (Universidade)
Pesquisa com Seres
Humanos (CEP)
Entrevistado 19. Diretor (a) do 09 (nove) anos. IES F 19min42seg
Centro de Ciéncias (Universidade)
Agrérias e
Biolégicas
Entrevistado 20. Diretora (a) do 15 (quinze) IES B 24min29seg
centro de Ciéncias anos. (Universidade).
da Saude (CCS)

Fonte: Elaborado pelo autor (2021). (conclusdo).

Para Mayan (2001), a escolha dos entrevistados em pesquisas qualitativas deve levar
em consideragdo o fendmeno de interesse do estudo, dependente de amostras selecionadas de
maneira proposital. Dessa maneira, o pesquisador escolheu os participantes da seguinte

maneira: (1) buscando quem pode prestar as melhores informagdes sobre as perguntas do
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projeto de pesquisa, ¢ (2) buscando o contexto no qual se pode colher as melhores
informagdes referentes as perguntas do projeto de pesquisa (para definir o local de coleta).

Por conseguinte, foram escolhidos 20 profissionais docentes que ocupavam cargos de
geréncia em diferentes niveis das Instituicdes de Ensino Superior. Em suma, € possivel
diferenciar os participantes em dois grupos: cargos de geréncia institucional que
supervisionam as IES de maneira macro (Reitorias, Pro-Reitorias, Dire¢des Gerais, Dire¢do
de Centro), em que proporcionalmente lidam com uma maior variedade de colaboradores, e
cargos de geréncia que regulam menores departamentos e coordenacdes (coordenadores), em
que os gestores lidam geralmente apenas com seus pares. Esses grupos foram escolhidos com
a finalidade de obter diferentes percepcdes sobre os desafios de gerenciamento, de maneira
micro € macro nas organizagdes. Segundo Kuzel (1999), a natureza indutiva de pesquisa
qualitativa necessita de informagdes que supram o ponto de saturagdo, portanto, o
pesquisador deve continuar a buscar participantes enquanto ndo atingir o critério de saturagao
dos dados.

Dessa forma, as entrevistas foram realizadas até que se alcangasse a saturagao teodrica
do tema abordado. Para Gil (2010), a saturagdo teorica ¢ identificada quando o pesquisador
percebe que ndo estdo surgindo novas informagdes sobre o conteudo, verificando-se um
determinado padrao de respostas. Na mesma linha de pensamento, Fontanella, Turato e Ricas
(2008), aduzem que o fechamento amostral deve ser realizado quando os dados atingidos
passam a apresentar repeticdo ou redundancia, ndo sendo considerado relevante para a
pesquisa persistir na inclusdo de novos participantes. Na visdo de Kuzel (1999), as pesquisas
que envolvem espago amostral homogéneo alcangam a saturagdo tedrica ao acumular dados
de cinco a oito componentes, enquanto amostras heterogéneas necessitam de doze a vinte
componentes.

A medida que as entrevistas foram realizadas, o pesquisador verificou que os dados e
informagdes coletadas passaram a se repetir, alcancando a saturacdo tedrica e,
consequentemente, as entrevistas foram encerradas. Nessa etapa foram entrevistados 20
profissionais, considerando as recomendagdes de Kuzel (1999) nos casos de espagos
amostrais heterogéneos. Frise-se que apesar dos participantes do estudo ocuparem diferentes
cargos de gestdo, os resultados da pesquisa demonstram que suas percep¢des sdo similares
entre si, conforme serd melhor abordado em secao posterior.

Apos a saturacao da amostra ocorreu a transcri¢ao das entrevistas, que segundo Miles
e Huberman (1994) se resumem da seguinte forma: (i) A redugdo de dados, o pesquisador

deve ler de forma independente e reler as transcrigdes (manter a consciéncia de suas ideias
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preconcebidas); (ii) Identificar de forma independente categorias chave que podem ser
mapeados de forma adequada; (iii) Tirar conclusdes, identificando grupos de categorias e
anotando as relagdes dentro dos dados e (iv) Confirmar os resultados ponderando as provas e
fazendo contrastes e comparagdes. A transcricdo das gravacdes foi realizada em arquivos de
textos que foram exportados para o sofiware NVIVOI1. Frise-se que, na visdo de Gibbs
(2011), as transcricdes devem ser realizadas preferencialmente pelo proprio pesquisador,
situagdo que reduz as chances de erros no material reproduzido, oportunizando ainda uma

analise prévia do conteudo.
3.4. PROCESSO DE ANALISE DE DADOS.

Para Gibbs (2011), a natureza da analise qualitativa tem um aspecto transformativo,
iniciando com a coleta de dados qualitativa, e apds a realizacdo de procedimentos analiticos,
deve se desenvolver em uma andlise clara, compreensivel, criteriosa, confidvel e até original.
Para Freitas, Santos e Prado (2020) o modelo mais usual utilizado nas pesquisas que
envolvem dados qualitativos trata da andlise de texto, podendo ser realizado por meio da
transcrigdo de entrevistas, notas de campo de trabalho etnografico ou outros tipos de
documentos. A Figura 01 apresenta as etapas do procedimento realizado para a andlise e
coleta de dados.

Figura 02 — Processo de coleta e analise de dados.

PROCESSO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Procedimento realizado em 06 etapas.

Analise do
Conteado.

Categorizagao

Transcrigao das dosdados:

entrevistas para o

software NVIVO.
Saturacao

Selecao de Coleta de dados. Teorica.
Entrevistados (Realizacao das
(convite para entrevistas).

realizagao das
entrevistas).

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).



68

Nesse estudo foi utilizado o método de analise de conteudo, que segundo Vergara
(2005), possui o objetivo de identificar o que estd sendo dito sobre determinado tema,
necessitando-se, para isto, de procedimentos que busquem descodificar as informacdes
comunicadas, a exemplo de andlise de categorias, enunciagdo e conotagdes. Na visdo de
Minayo (2001), a ciéncia estd em constante mudanga, e, portanto, os resultados das pesquisas
possuem sempre um carater provisorio e aproximativo, em decorréncia do crescimento
descontinuo do conhecimento cientifico.

Para Bardin (2006), o método de analise e coleta de dados possui o objetivo de
analisar o que foi informado durante uma investigacdo, desenvolvendo e elencando as
percepgdes em volta de um objeto de estudo. Para a autora, a andlise dos dados levantados
deve seguir um processo analitico rigoroso, sendo dividida em 03 fases: pré-analise,
exploragdo do material e tratamento dos resultados, inferéncias e interpretagao.

A pré-andlise trata da etapa na qual se organiza o material objeto de andlise, com a
finalidade de torna-lo operacional, isto ¢, sistematizando as principais ideias sobre o tema.
Deve ser realizada em 04 fases: (a) leitura flutuante, que ¢ andlise inicial dos dados coletados,
oportunidade em que o pesquisador tem o primeiro contato com o material colhido em sua
pesquisa, (b) selecao dos materiais, que corresponde a demarcacao dos textos analisados, (c)
definicao de hipoteses e associagdo dos dados com objetivos da pesquisa e (d) referenciagdo
dos indices e elaboragdo de indicadores, associando-os com os recortes do material analisado
(BARDIN, 2006).

A segunda etapa trata da exploracao do material, que corresponde na defini¢do de
categorias e subcategorias (sistema de codificacdo), o que possibilita as interpretacdes e
inferéncias dos dados analisados. Portanto, a codificacdo, classificacdo e categorizagdo das
informacdes mostram-se essenciais para a proxima fase. A terceira e ultima etapa trata dos
resultados da pesquisa, oportunidade em que se destacam as informacdes mais relevantes
elencadas em torno do objeto de estudo, momento em que o pesquisador deve realizar anélise
reflexiva e critica sobre os dados obtidos (BARDIN, 2006).

Dessa forma, o estudo buscou analisar e confrontar os dados coletados, evidenciando
0os pontos mais relevantes entre os entrevistados por meio da observacao direta do
pesquisador. As entrevistas foram realizadas pela plataforma googlemeet, gravadas de forma
integral, sem edi¢des. Por conseguinte, verificou-se que em certo momento o conteido teria
atingido saturag¢dao tedrica, tendo em vista a repeticdo e padronizagdo das informacdes

coletadas.
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Apoés a transcricdo das entrevistas, os arquivos de texto foram enviados para
validagdo dos entrevistados, a fim de estabelecer maior segurancga das informagdes através de
suas respectivas conferéncias. Para Morse e Mitcham (2002), o feedback dos entrevistados ¢
uma maneira de validar os dados da pesquisa, fornecendo maior confiabilidade sobre os
contetudos coletados. A utiliza¢dao do software NVIVOI11 também buscou proporcionar maior
validade a0 método de analise de conteudo, que, na visdo de Vergara (2012), proporciona
uma melhor sistematizacao e analise de dados.

Na visao de Yin (2015), o uso do software ndo garante a eficacia da analise realizada,
contudo, ¢ uma ferramenta que possibilita maior agilidade ao método, uma vez que permite a
classificagdo dos dados em categorias e codigos complexos, concentrando todas as
informacdes em uma ferramenta apropriada para seu armazenamento. As codificagdes, por
sua vez, foram estabelecidas a partir da pesquisa bibliografica sobre o tema, identificando-se
a relacdo entre os aspectos do conhecimento doutrindrio pesquisado e os resultados oriundos
da andlise das entrevistas. Para Flick (2009), a codificacdo e categorizagdo de dados torna
possivel uma sistematizagao de informacgdes, o que possibilita uma interpretagdo mais ampla
sobre o conteudo analisado, do campo e dos proprios dados.

Na fase inicial de andlise desta pesquisa, foram estabelecidas as seguintes
macrocategorias de andlise: aprendizagem formal, aprendizagem informal, competéncias
gerenciais do professor-gestor e interacao entre praticas formais e informais de aprendizagem.
Essas macrocategorias contemplam os principais aspectos dos objetivos especificos deste
trabalho, construidos a partir do referencial tedrico que trata sobre os processos de
aprendizagem do professor-gestor, assim como as interagdes dos aspectos formais e informais
para o desenvolvimento de suas competéncias gerenciais. Para Bardin (2011), a escolha
inicial das categorias e codificagdo devem se orientar a partir da dimensao de analise e dos
objetivos projetados pela pesquisa, razao pela qual se definiram as primeiras macrocategorias.

Ainda na visdo de Bardin (2011), o processo de categorizagdo pode ser dividido em
duas modalidades: o primeiro, j4 mencionado acima, em que a sistematizagdo pode ser
definida de maneira prévia pelo pesquisador, buscando abranger e distribuir da melhor forma
os principais elementos do tema, e a segunda, que estabelece as categorias em momento
posterior, finalizando-se apenas ao final do estudo. Esta segunda modalidade busca adequar
melhor os dados obtidos ao longo da pesquisa, vez que podem surgir novas categorias a partir
da analise do contetido.

No presente estudo, as duas modalidades descritas foram utilizadas, vez que se

definiram inicialmente macrocategorias de acordo com os aspectos relevantes sobre o tema
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do trabalho e seus objetivos especificos, e ao longo da andlise das entrevistas, os demais
elementos foram classificados progressivamente em categorias que sdo contempladas dentro
das macrocategorias, a medida que se verificou adequagdo dos dados obtidos a partir dos
resultados da pesquisa, com o contexto definido pelo conhecimento bibliografico.

Abaixo, o Quadro 03 apresenta o processo de categorizacdo de dados, realizado a
partir das transcricdes das entrevistas com o auxilio do software NVIVOI11. E oportuno
destacar que as categorias foram definidas a partir da analise do pesquisador sobre as
informacdes fornecidas pelos entrevistados, direcionados pelo roteiro de entrevistas
apresentado no Quadro 01.

Quadro 03 — Processo de Categorizaciao dos dados.

(continua)

MACROCATEGORIA - APRENDIZAGEM FORMAL.

Categorias |E' |E* |E* |E* |E° [E® |[E’ |E® [E® |E" |E"|EZ|EV|E" |E® |EY|EY |E®|E"|EY

Cursos e X X X X|X| X X X X
Treinamentos

Encontros X X X | X X X | X X

Pedagogicos.

Palestras. X X X X | X X

Workshops X X X

MACROCATEGORIA — APRENDIZAGEM INFORMAL.

Categorias |E' |E* |E® |E* |E° |E° |E’ |E® |E® |E" |E"|E“|E"|E" |E" |E“|E" |E"®|E"|E®
Aprendizagem X X [ X X [ X X X | X X
Autodirigida

Aprender por X X X [ X X X X X X X
meio da Pratica
Aprender com X X X X | X

Erros.
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Aprender com os
Colegas (convivio

social).

MACROCATEGORIA — INTERACAO ENTRE ASPECTOS FORMAIS E INFORMAIS DE APRENDIZAGEM.

Categorias

El

EZ

E3

E4

ES

E6

E7

ES

E9

E10

Ell

E12

E13

EM

E15

E16

E17

E18

E19

Contribuigoes da
AF as Praticas

Informais.

Contribui¢des da
Al as Praticas

Formais.

MACROCATEGORIA - COMPETENCIAS GERENCIAIS DO PROFESSOR-GESTOR.

Categorias

El

EZ

E3

E4

ES

E6

E7

ES

E9

El(l

Ell

E12

E13

E14

E15

E16

E17

E18

E19

E20

Trabalho em

Equipe.

Capacidade de
Delegar.

Capacidade de

Comunicacao.

Capacidade de se
Atualizar.

Capacidade de

Planejar

Capacidade de ser

Resolutivo.

Respeito pelos

Pares.
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Empatia.

Capacidade de
Lidar com

Conflitos.

Etica

Capacidade de

Inovar

(conclusdo)

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

A andlise de dados se iniciou apos a transcricdo integral das entrevistas, que foram
convertidas em arquivos de texto no software NVIVOI11, armazenados na aba especifica
““Fontes’’. Em ato continuo, realizaram-se os procedimentos de codificacdo, por meio da
criacdo de ‘‘codigos’’ especificos para cada categoria identificada ao longo das analises das
transcrigdes. Essa andlise foi adotada de maneira ciclica nas 20 entrevistas realizadas na
presente pesquisa, com o intuito de identificar as categorias apresentadas no Quadro 03. Apos
a identificacdo das categorias, passou-se a interpretacao dos resultados, etapa que sera melhor

abordada na proxima secao.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS.

Em seguida, serdo desenvolvidos e explorados os resultados obtidos através do
método qualitativo de anélise de conteudo sobre os dados coletados na presente pesquisa, que
se utilizou de entrevistas em profundidade com abordagem semiestruturada e posterior
categorizacdo e codificacdo através do software NVIVOI11. Conforme abordado na secdo
anterior, inicialmente definiram-se macrocategorias relacionadas com os objetivos especificos
do trabalho, quais sejam: aprendizagem informal, aprendizagem formal, competéncias
gerenciais do professor-gestor e interagdo entre os aspectos formais e informais de
aprendizagem.. Posteriormente, estabeleceram-se categorias baseadas na analise dos dados
mais relevantes das entrevistas, realizadas através do auxilio de ferramenta adequada
(software).

A andlise foi realizada com objetivo de analisar a contribuicdo da intera¢do entre
aspectos formais e informais de aprendizagem no desenvolvimento de competéncias
gerenciais dos professores-gestores. Como objetivos especificos, buscou-se identificar e
analisar os aspectos formais e informais de aprendizagem em Institui¢des de Ensino Superior;
analisar a interacdo entre as praticas formais e informais de aprendizagem e descrever e
analisar o desenvolvimento de competéncias gerenciais dos professores-gestores que exercem
cargos de chefia em uma Instituicio de Ensino. As proximas se¢des foram elencadas de
acordo com os objetivos especificos do presente trabalho, iniciando a primeira abordagem

descrevendo os aspectos formais de aprendizagem nas Instituicdes de Ensino Superior.

4.1.  ASPECTOS FORMAIS DE APRENDIZAGEM EM INSTITUICOES DE ENSINO
SUPERIOR.

Esta secdo tem como finalidade responder ao primeiro objetivo especifico deste
estudo, que ¢ identificar aspectos formais de aprendizagem em Instituicdes de Ensino
Superior. Conforme propriamente conceituado no referencial tedrico, o processo de
aprendizagem formal se realiza geralmente através de atividades pré-estabelecidas em
determinada grade curricular ou cronograma de ensino, com o objetivo de repassar um
conteudo pré-definido aos participantes que atestem seus conhecimentos e habilidades em
determinada 4area, com posterior diplomacdo ou autenticagdo de competéncia (CHOI,

JACOBS, 2011).
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Nessa modalidade de aprendizagem, ¢ necessaria a presenca de um professor,
mediador ou instrutor, que ¢ responsavel por repassar os conteudos programados de maneira
tedrica aos participantes do processo formal de aprendizagem (FLACH; ANTONELLO,
2010). Na visao de Ritcher et al. (2011), as praticas de aprendizagem formal geralmente sao
ofertadas por Instituicdes de Ensino, e visam capacitar individuos para a realizacdo de
atividade técnica especifica no ambito de alguma profissdo. Dessa forma, os cursos de
graduacao e pos-graduagao, treinamentos, cursos técnicos, palestras e workshops podem ser
utilizados como exemplos de processos formais de aprendizagem (ELKJAER; PEDERSEN;
HOYRUP, 2007).

Durante as entrevistas com abordagem semiestruturada, os participantes eram
questionados sobre exemplos em que ocorreria a aprendizagem de maneira formal em seu
ambiente de trabalho, e de que maneira as Instituigdes de Ensino incentivavam tais
momentos. De acordo com as respostas apresentadas, foram definidas 04 categorias que se
associavam com o tema: cursos e treinamentos, encontros pedagogicos, palestras e
workshops. Abaixo, serdo apresentadas as categorias discriminadas, bem como trechos das

entrevistas que justificam esta categorizagao.

4.1.1. CURSOS E TREINAMENTOS.

Verificou-se ao longo das entrevistas a percep¢ao comum dos entrevistados sobre a
importancia dos aspectos formais de aprendizagem para a realizacdo de suas funcdes e
ocupacao de seus cargos gerenciais. Inicialmente, os participantes eram questionados sobre o
cargo de gestdo que ocupavam, bem como sua trajetoria académica antes de assumir aquela
profissao.

Sobre a presenca de cursos e treinamentos, ¢ possivel analisar que ¢ comum que as
Institui¢des de Ensino Superior oferecam aos seus colaboradores a oportunidade de se
capacitar periodicamente nessa modalidade de aprendizagem formal, uma vez que a prépria
faculdade oferece esse tipo de servico. Nas entrevistas listadas abaixo, verifica-se
comentarios dos entrevistados sobre a presenca e a importancia dos cursos e treinamentos

para a sua formacao profissional.

[...] A Instituicdo oferta aos colaboradores cursos e treinamentos semestralmente,
com bolsas de estudos para que os professores se capacitem. Como acabei de citar,

através dos cursos e treinamentos que a gente se apropria de conhecimentos novos,
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para que nos tornemos bons gestores. Assim, podemos rever a teoria, analisar nossa
pratica e atribuir novos significados aos nossos erros, obtendo ainda maior espaco

para a compreensao das fun¢des (ENTREVISTA 03 — Coordenador — IES J).

[...] O aprendizado em cursos e treinamentos desenvolve seu campo do
conhecimento, deixando a mente sempre em contato com novos assuntos e

abordagens (ENTREVISTA 07 — Coordenador — IES E).

[...] Para fungdes gerenciais é sempre bom ter cursos na area administrativa e
financeira, nesse nicho de curso as habilidades que norteardo seu cotidiano laboral

serdo, em partes, adquiridas (ENTREVISTA 12 — Pr6-Reitor — IES G).

[...] Os cursos e treinamentos constituem o “pontapé” inicial para a ocupagdao em
cargos gerenciais, pois o profissional precisa lidar com diferentes alunos em
diferentes situacdes. Ao participar de cursos me torno mais apto a suportar uma

multiplicidade de eventos (ENTREVISTA 14 — Vice-Diretor — IES F).

[...] Para promover maior diferenciacdo no curriculo, a faculdade mesmo oferece
cursos de pos-graduagdo em diversas areas, permitindo a qualquer futuro gestor
continuar sua capacitagdo profissional, que foi o que fiz (ENTREVISTA 16 —
Coordenador — IES J).

[...] Foi através dos cursos que eu soube diferenciar a gestdo pedagdgica, a gestdo de
pessoas e a gestdo administrativa. Se vocé ndo tiver ferramentas para gerenciar cada
area com sua especificidade, sua geréncia ndo vai alcangar os resultados desejados

(ENTREVISTA 17 — Diretor — IES B).

Sobre os requisitos para assumir determinadas fungdes, os entrevistados relataram

que para ocupar alguns cargos, a exemplo da coordenacdo de um curso de graduacdo, ¢

necessario possuir capacitacdes naquela 4rea, por orientagdes dos proprios Orgaos

governamentais de regulacao e supervisdao. Contudo, outros cargos de gestdo nao necessitam

de cursos especificos para atuacao, a exemplo das direcdes e reitorias, devendo o profissional

apenas possuir competéncias gerenciais. Abaixo, trechos das entrevistas 04 e 13 que relatam a

experiéncia dos entrevistados sobre suas capacitacdes profissionais e 0s requisitos para

desempenhar seus respectivos papéis.

[...] A institui¢@o realiza cursos para que nos capacitemos, por conta de orientagdes

passadas pelo MEC. Por exemplo, € necessario possuir graduagdo no curso em que
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vocé atua como coordenador. Porém, ndo existe exigéncia de formagdo académica
especifica em alguma 4rea para ser nomeado Reitor ou Diretor, apenas
conhecimento sobre gestdo e avaliagdo curricular (ENTREVISTA 04 — Diretor —

Centro Universitario).

[...] Eu fui beneficiada inicialmente para assumir a coordenagdo por conta da minha
graduagdo, haja vista a necessidade de ter formag@o na analise de processos e dados.
Contudo, quando assumi o cargo de dire¢do, a graduagdo ndo foi um requisito

(ENTREVISTA 04 — Diretor — Centro Universitario).

[...] Como ja mencionei, ndo conhe¢o um professor-gestor que trabalhe na minha
fungdo sem uma graduacdo ou pods-graduagdo em alguma area econdmica e/ou
administrativa. Apesar disso, a formagao académica ndo ¢ um requisito para assumir
o cargo, sendo apenas um incentivo da faculdade que se da por meio do processo de

avaliagdo curricular (ENTREVISTA 13 — Coordenador — Faculdade H).

Apesar disso, percebe-se uma opinido comum entre os entrevistados de que seria
necessario algum curso ou treinamento prévio na area de gestdo para que assumissem suas
funcgdes, havendo relatos de dificuldades em desempenhar suas atividades por auséncia de
formacao especifica na area administrativa. Por conseguinte, analisam-se recomendagdes nas
entrevistas de programas de capacitacdo gerenciais prévios para profissionais que assumam

cargos que envolvam gestdo. Abaixo, trechos das entrevistas 03, 05, 07 ¢ 12.

[...] Atualmente ndo existe algum treinamento para cargos de gestdo e
administracdo. A instituicdo incentiva a aprendizagem formal por meio de um
programa de capacitagdo docente, cursos que tém o intuito de suprir as necessidades
de cada setor e ocorrem semestralmente, porém, essa capacitagdo deveria ocorrer de
forma prévia, antes do profissional assumir seu cargo (ENTREVISTA 03 -

Coordenador — IES J).

[...] Eu ndo tive formacdo gerencial, fiz alguns cursos de formacdo, mas eles foram
feitos 2 medida que eu descobria minhas fun¢des. Eu comprava muito livros para
estudar sobre gestao, porém ndo tive nenhuma atividade de preparacdo. Acho que
esses cursos preparativos deveriam ser a condi¢do para assumir cargos de gestdo.

(ENTREVISTA 05 — Reitor — [ES D).

[...] A auséncia de uma capacitagdo gerencial foi uma das maiores dificuldades que
tive para assumir a fungdo de coordenador. Sempre estive em sala de aula, e tenho

experiéncia na minha area de formacao, mas foi dificil lidar com outros professores
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e gerenciar uma equipe sem nenhuma capacitagdo de gestdo de pessoas.

(ENTREVISTA 07 — Coordenador — IES E).

[...] Acho muito importante fazer cursos na area de gestdo para assumir cargos
gerenciais. A preparagdo especifica em treinamentos gerenciais ¢ um fator
importante para melhorar o desempenho da faculdade (ENTREVISTA 12 — Pro-
Reitor — IES G).

Nas entrevistas, ¢ possivel analisar a relevancia dada aos cursos e treinamentos como
modalidade de aprendizagem formal para o desenvolvimento de habilidades e crescimento
profissional dos professores-gestores no ambito gerencial. Todavia, as Instituigdes de Ensino
Superior nao costumam realizar capacitagdes prévias ao ingresso do profissional ao cargo de
gestdo, razdo pela qual os entrevistados relataram dificuldades em desempenhar suas
atividades. Conforme se verifica, ¢ o interesse pessoal do professor que determina a sua
participagdo em determinado programa voltado para conhecimentos administrativos e

gerenciais.

4.1.2. ENCONTROS PEDAGOGICOS, PALESTRAS E WORKSHOPS.

Diferente dos cursos e treinamentos, outras praticas voltadas a aprendizagem formal,
a exemplo dos encontros pedagogicos, palestras e workshops, tratam de eventos em que se
busca de maneira objetiva abordar determinada tematica previamente definida, por meio de
apresentacoes isoladas e oficinas que oferecem aos participantes a oportunidade de adquirir
maiores conhecimentos sobre determinado assunto. Ao contrario dos cursos, esses eventos
possuem curta duracao, propondo uma aprendizagem mais direta e resumida sobre o tema
(ALMEIDA, 2016).

De acordo com os relatos das entrevistas, verificou-se a presenga de outras praticas
comuns de aprendizagens formais utilizadas usualmente pelas Institui¢des de Ensino Superior
para capacitacdo de seus colaboradores, formando as categorias: encontros pedagogicos,
palestras e workshops. Nas entrevistas, percebe-se que esses eventos costumam ocorrer
periodicamente no inicio de cada semestre, oportunidade no qual os colaboradores participam
de encontros com temas diversos, que sdo escolhidos em reunides prévias do corpo docente.

Abaixo, trechos das entrevistas que relatam a experiéncia.
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[...] A Instituig¢do realiza encontros pedagdgicos trimestrais, nos quais os professores
e coordenadores t€m oportunidade de participar de palestras e workshops sobre
gestdo, docéncia e desenvolvimento de habilidades. Em cada encontro um tema
diferente ¢ escolhido em reunides prévias do colegiado de professores, entdo, ha

rotatividade de diversos assuntos (ENTREVISTA 02 — Diretor — IES C).

[...] Essa aprendizagem formal é desenvolvida pela dire¢do de cada centro nos
encontros pedagogicos, que definem palestras que abordardo diversos temas,
inclusive gestdo. Essa dinamicidade de temas ¢ importante para que os profissionais
se mantenham constantemente atualizados, revendo e adquirindo novos

conhecimentos (ENTREVISTA 04 — Diretor — IES A).

[...] Os encontros pedagdgicos e as workshops no inicio do semestre oferecem
diversos cursos em diferentes 4areas do conhecimento, incentivando todos os
profissionais, docentes e gestores, a participarem dos eventos (ENTREVISTA 05 —
Reitor — IES D).

[...] Todos os workshops que ofertamos sdo voltados a alguma atividade fim da
docéncia ou da area de gestdo. Os assuntos abordados embasam o dia a dia do
colaborador, ofertando-lhe capacitacio e conhecimento (ENTREVISTA 07 —
Coordenador — IES E).

[...] Por meio de palestras, a propria instituicdo proporciona essas capacitagdes, com
assuntos pertinentes a cada area do conhecimento, de acordo com as necessidades de
cada setor e equipe profissional. Ndo se trata apenas de curriculo, mas de

conhecimento (ENTREVISTA 10 — Diretor — IES B).

[...] A aprendizagem formal também ¢ dada por meio de eventos e palestras. Desse
modo, vocé adquire a capacidade cognitiva para resolver as situa¢des e problemas
no cotidiano universitario, com temas direcionados para atuag@o profissional nas

Institui¢cdes de Ensino Superior (ENTREVISTA 11 — Diretor IES F).

[...] Semestralmente acontecem encontros pedagdgicos que ocorrem entre 0S
funcionarios para preparar e auxiliar na formag¢do de cada profissional, além de
passar os valores da institui¢do. Durante um curso da instituicdo eu aprendi muito
sobre a comunicag¢do nao violenta e isso contribuiu muito com a minha fungao, e

com a harmonia dentro da equipe (ENTREVISTADO 14 — Vice-Diretor — IES F).

Conforme se verifica pela categorizagdo das entrevistas, as instituigdes t€ém buscado

investir em novas formas de aprendizagem, e com este objetivo, realizam semestralmente
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eventos que sdo voltados a aprendizagem formal. Dessa forma, possibilita-se aos
colaboradores participar de capacitacdes em diversas areas, em eventos que se renovam
semestralmente de acordo com os interesses de todos os colaboradores.

Os relatos demonstram os esforcos realizados pelas Instituicdes de Ensino Superior
para promover a aprendizagem constante e realizada de forma periodica, este direcionamento
ocorre em paralelo as atividades que estimulam a aprendizagem informal, de forma que as
duas modalidades interagem entre si. Conforme se verifica, este tipo de acdo apresentou

opinido positiva dos entrevistados, e consequente grau de satisfagao.

4.2.  ASPECTOS INFORMAIS DE APRENDIZAGEM EM INSTITUICOES DE ENSINO
SUPERIOR.

Esta secdo tem como finalidade responder ao segundo objetivo especifico deste
estudo, que ¢ identificar aspectos informais de aprendizagem em Institui¢des de Ensino
Superior. No aprendizado informal, a transmissdao de conhecimentos ocorre de maneira nao
planejada ou institucionalizada, surgindo através do contato entre individuos em tarefas que
se associam com suas demandas ou necessidades do dia a dia (ANTONELLO; GODOY,
2011). Eraut (2004) aborda que o aprendizado informal se relaciona com a aprendizagem que
ndo acontece no espago formal, com maior participagdo ativa dos proprios alunos.

Com esse objetivo, os entrevistados eram questionados sobre as maneiras que a
Instituicdo de Ensino Superior incentivava os momentos de aprendizagem informal no
ambiente de trabalho. De acordo com os relatos abaixo, ¢ possivel perceber a relevancia dada
pelos profissionais pelos aspectos informais de aprendizado, bem como a importancia de seu

incentivo para a comunidade de gestores.

[...] Hoje me dia existem varios meios de aprendizagem informal, e essa ¢ uma
forma de capacitagdo profissional que tem sido considerada mais efetiva na
atualidade. Por exemplo, as comunidades de gestores académicos tém promovido
eventos especificos com essa tematica, que buscam inovar as técnicas tradicionais de

aprendizado com metodologias mais ativas (ENTREVISTA 17 — Diretor — IES B).

[...] A aprendizagem informal fortaleceu minha autonomia intelectual no processo
de formagao profissional. Fiz varios cursos académicos, mas o aprendizado no dia a

dia foi o que me forneceu base para atuar como gestor, pela troca de experiéncia
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com outros colegas e pelo aprendizado na pratica (ENTREVISTA 19 — Diretor —
IES F).

[...] A aprendizagem informal sustenta-se no didlogo, na contextualizacdo, na
construcdo coletiva do contetido, e no conhecimento de antecessores, sem
desconsiderar os saberes e as experiéncias de cada um. E muito importante que
novas técnicas de aprendizagem sejam desenvolvidas, principalmente no contexto
gerencial, porque no cargo de gestdo lidamos diretamente com a interagdo entre
individuos, e ¢ assim que também aprendemos (ENTREVISTA 20 — Diretor — IES
B).

De acordo com os relatos, foi possivel definir 04 subcategorias para abordar os
aspectos informais de aprendizagem: aprendizagem autodirigida, aprender com a experiéncia,

aprender com erros e aprender com colegas, que serdao apresentadas a seguir.

4.2.1. APRENDIZAGEM AUTODIRIGIDA.

A aprendizagem autodirigida acontece quando o individuo busca por conta propria
conhecimentos para realizar tarefas que lhe sdo necessdrias, sem a interacdo ou o auxilio de
outras pessoas (CAMILLIS; ANTONELLO, 2010). Trata-se de um processo informal de
aprendizagem, haja vista que ocorre sem a presenga da figura de um tutor ou professor,
podendo ser considerada autodirigida, dentro da esfera da aprendizagem individual (CSEH;
WATKINS; MARSICK, 1999).

No decorrer das entrevistas, os entrevistados enfatizaram a necessidade de aprender
por conta prépria, haja vista a auséncia de capacitagdo prévia que desenvolvesse
competéncias gerenciais para o cargo que ocupam. De acordo com os relatos, os participantes
informaram que buscaram diferentes fontes de aprendizagem para adquirir conhecimentos,
entre as mais citadas, elenca-se a busca por contetidos na internet € a consulta a bibliografias
sobre o tema. Segundo Gerber (1998), o aprendizado autodirigido pode ser realizado por meio
de diversas fontes, a exemplo de manuais, relatdrios técnicos e bibliografias.

Outro fator consideravel que estimulou a autoaprendizagem trata do cenario
pandémico decorrente da infeccido COVID-19, que acelerou o processo de mudanca na
aprendizagem organizacional, impulsionando transformacdes relacionadas as ferramentas da
tecnologia da informacdo no contexto de globalizacdo cultural e economica, fatores que

vinham se desenvolvendo ao longo das ultimas décadas em busca de romper barreiras fisicas
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e temporais no processo de troca de informagdes. No contexto da educacdo, os professores
experienciaram o desafio autdbnomo de diagnosticar novas formas de aprendizagem, formular
diferentes metas e identificar quais recursos poderiam ser Uteis para encontrar solugdes que se
adaptassem as problematicas emocionais, pessoais e culturais, fatores que se remetem ao
recurso da autoaprendizagem (ALVES, 2021).

O presente trabalho foi desenvolvido durante o contexto pandémico, e, portanto, os
resultados da pesquisa demonstraram que os participantes perceberam a necessidade de
aprendizagem autonoma, tanto em relacdo ao uso das ferramentas da tecnologia da
informagdo para o desempenho de suas atividades docentes em ambientes digitais, quanto ao
desenvolvimento de novas metodologias de ensino que se adaptassem ao ambiente virtual.
Nas entrevistas, ¢ possivel perceber que o fomento ao uso da tecnologia da informagao
facilitou o recurso da autoaprendizagem, situagdo em que participante utilizaram recursos
online para buscarem novas informagdes ao passo que desenvolviam novas habilidades de

ensino.

[...] Por aprendizado pessoal, porque o curso estava em processo de autorizagdo
pedagogica e ndo havia uma estrutura muito elaborada, entdo eu fui chamada para
compor a equipe e aprendi sozinha com estudo e esforco (ENTREVISTADO 01 —
Coordenador — IES A).

[...] Aprendi sozinho, sempre busquei estar atualizado sobre atividades académicas e
pedagodgicas, mas nunca havia sido coordenador. Entdo ndo tive opg¢do, busquei
aprender lendo livros e conteudos da internet, antes ndo tinhamos facil acesso a

informacao, hoje temos (ENTREVISTA 04 — Diretor — IES A).

[...] Eu ndo tive formagdo gerencial, aprendi sozinho, fiz alguns cursos online de
formacdo, e eu comprava muito livros para estudar sobre gestdo, porém ndo tive

nenhuma preparagdo (ENTREVISTADO 05 — Reitor — IES D).

[...] Fui o primeiro coordenador do curso, estivamos em processo de
credenciamento, entdo ndo tinha nenhum coordenador antes que pudesse me indicar
os caminhos. Tive que aprender e ensinar. A gente vai se formando, estudando,
tentando ler sobre varios assuntos que estdo em alta, e, constantemente, fui me
transformando no que sou profissionalmente (ENTREVISTA 07 — Coordenador —
IES E).
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[...] Nao tinhamos nenhum curso de formagao, eu tive que aprender a articular varios
pontos de vista e atividades em direcdo a um objetivo, que, neste caso, equivale a
entregar a melhor condig@o de aprendizagem para o estudante. O meu interesse foi o
que definiu minha formag¢ao como coordenadora (ENTREVISTA 08 — Coordenador
—IES E).

[...] O melhor professor somos noés mesmos, se tivermos a intengdo de aprender
sobre algo, seu cérebro fica mais apto para tratar com maior importancia aquele
desafio, pois, parte do pressuposto que aquilo ¢ importante (ENTREVISTA 12 —
Pro-Reitor — IES G).

[...] E durante toda a sua jornada, na verdade, vocé nunca deixa de adquirir essas
competéncias. Por mais que vocé escute a experiéncia de outras pessoas, € sozinho
que vocé vai aprender a resolver os seus problemas, lidar com as situagdes e saber

conviver seus desafios (ENTREVISTA 16 — Coordenador — IES J).

[...] Esses desafios me ddo conhecimentos que eu mesmo escolhi, e eu uso isso ao
meu favor, correndo atras para conseguir estudar e aprender, acessando o Youtube,

lendo o trabalho de alguns colegas (ENTREVISTA 16 — Coordenador — IES J).

[...] Meu conselho ¢ invista em si mesmo, além expandir seus horizontes, vocé
desenvolve independéncia para saberes da pratica. No mundo das pesquisas, muitas
vezes ndo encontramos outros profissionais que ja tenham escrito sobre seu tema,

entdo temos que saber nos virar (ENTREVISTA 17 — Diretor — IES B).

[...] Eu so fui ter conhecimentos, valores e atitudes necessarias a um gestor a partir
do meu estudo, e isso me assegurou o desenvolvimento de competéncias que me
qualificaram a cumprir todas as minhas fun¢des ¢ a melhorar o desempenho da

universidade que eu atuo (ENTREVISTA 19 — Diretor — IES F).

Pelos relatos, também ¢ possivel perceber que um dos fatores determinantes para a
aprendizagem autodirigida trata do interesse pessoal e dedicacdo do educando, pois € preciso
que o mesmo busque por iniciativa propria fontes para acumular conhecimentos e
informag¢des sobre determinada tarefa ou conteudo. Nesse sentido, os entrevistados
expressaram a constante necessidade de estudar para desenvolver habilidades gerenciais e
conseguir executar suas fungdes nos cargos que exercem nas Instituicdes de Ensino, em
processo continuo de aprendizagem individual.

Na maioria dos relatos sobre o tema, os entrevistados descreveram que o interesse da

autoaprendizagem surgiu a partir do sentimento da auséncia de informagdes ou habilidades
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para o exercicio de suas tarefas cotidianas, onde suas atividades como gestor exigiram o
desenvolvimento de novas competéncias gerenciais. Nesse contexto, os participantes
indicaram que no momento em que desempenhavam os papéis em seus cargos gerenciais,
concomitantemente necessitaram da atitude de planejar estratégias para alcancar
competéncias no dominio do saber fazer, procurando aprender enquanto realizavam as
demandas especificas de sua rotina de trabalho (FERREIRA, 2013).

Ressalte-se que esse modelo de aprendizagem pode ser planejado de forma
antecipada ou apenas ocorrer informalmente. O aprendizado autodirigido em cargos de gestao
permite que os profissionais-gestores administrem tarefas, utilizem de recursos externos e
selecionem todas as ferramentas disponiveis em busca de solucionar demandas, podendo
inclusive delegar funcdes aos seus pares com o objetivo de construir conhecimentos coletivos.
Apesar da modalidade de autoaprendizagem pressupor certo grau de autonomia e
independéncia, a interagdo com outras pessoas foi indicada como um aspecto importante para
se alcancgar melhores resultados de aprendizagem (LONG, 2001).

Apesar da valorizacdo dada pelos entrevistados ao modelo de autoaprendizagem, é
possivel analisar que existem limitagdes nessa modalidade, haja vista que o aprendizado
solitario pressupde pouco conhecimento e experiéncia prévia naquele assunto, sendo
necessario maior esforco e tempo para adquirir habilidades e competéncias (CAMILLIS;
ANTONELLO, 2010). Para Gerber (1998), essa forma de aprendizagem se relaciona com
locais que demonstram altos indices de estresse, competicdo e conflitos, em que o contato
entre os colaboradores ¢ limitado.

Dessa forma, a iniciativa pessoal e a vontade de aprender sdo requisitos essenciais
para a categoria de autoaprendizagem, sendo importante que os profissionais consigam
desenvolver habilidades e competéncias a partir do esforco proprio, sem levar em
consideragdo outros fatores naquele momento (CAMILLIS; ANTONELLO, 2010). Contudo,
essa forma de aprendizado deve ser somada a outros processos, uma vez que existem
limitagdes ao seu desenvolvimento, como consequéncia do pressuposto conhecimento

reduzido sobre o tema em que se busca aprender sozinho.

4.2.2. APRENDER POR MEIO DA PRATICA.

Aprender por meio da pratica ¢ considerado, de modo geral, um dos processos mais

valorados pelos individuos, sendo considerado efetivo pela predominancia da interacdo e

reflexdo dos processos de aprendizagem no dia a dia de trabalho (CAMILLIS;
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ANTONELLO, 2010). O aprendizado por meio da pratica se relaciona ao aprender através
das experiéncias, contudo, de maneira informal, isto ¢, ndo institucionalizada
(ANTONELLO; GODOY, 2011). Nas entrevistas, verificou-se que a maioria dos
participantes desenvolveu competéncias gerenciais através da pratica, conforme se observa

abaixo.

[...] As situagdes informais de aprendizagem ndo estdo apenas em eventos, entdo a
propria pratica de trabalho do dia a dia colabora com as competéncias do professor

(ENTREVISTA 01 — Coordenador — IES A).

[...] Eu creio que desenvolvi as competéncias para assumir uma dire¢do pela pratica
de docéncia, porque a diregdo geral de uma instituicdo de ensino superior tem
nuances e pormenores que s6 quem participou da atividade de docéncia em sala de

aula compreende (ENTREVISTA 02 — Diretor — IES C).

[...] Por meio da pratica. Inicialmente ocupei um cargo de gestdo em uma empresa
privada, nela, aprendi a identificar o perfil dos colaboradores para formagdo das
equipes, isto ¢, indicar fung¢des para cada profissional de acordo com as habilidades

de cada um (ENTREVISTA 04 — Diretor — IES A).

[...] Acredito que depois de um certo tempo trabalhando, o professor adquire, em
parte, as habilidades necessarias para se tornar um gestor (ENTREVISTA 05 —
Reitor- IES D).

[...] Eu me apropriei desses conhecimentos durante minha atividade de gestdo,
através da experiéncia do dia a dia mesmo, ou seja, eu aprendi cumprindo minhas

fun¢des (ENTREVISTA 06 — Vice-Reitor — IES D).

[...] Como eu falei no inicio da entrevista, a maioria das competéncias gerenciais que
eu desenvolvi foi na pratica, entdo a minha aquisicdo de conhecimento foi mais
simples, além de eu ter mais controle sobre todo o processo, podendo agir e aprender

com cada atitude tomada (ENTREVISTA 09 — Coordenador — IES C).

[...] Fécil, eu aprendi a ser gestora sendo gestora. Quem ocupa um cargo de geréncia
sabe que so a formagao académica ndo prepara totalmente a pessoa para lidar com a
realidade e o cotidiano da gestdo de uma universidade (ENTREVISTA 09 —
Coordenador — [ES C).
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[...] A melhor maneira de aprender a ensinar, ¢ ensinando, assim como a melhor
maneira de administrar ¢ administrando, e, além disso, a grande caracteristica dessas
duas areas ¢ o processo de lidar com pessoas, € ao fazer os dois, o profissional se

torna o mais capacitado possivel (ENTREVISTA 10 — Diretor — IES B).

[...] Por meio da experiéncia, a maioria dos chefes sdo os que possuem mais tempo
em posicdes de gestdo, pois dessa forma o aparato cognitivo que a vida dard com o
trabalho, ao somar-se com o ambito tedrico formara o profissional necessario para
conduzir a sua posi¢do e levar a universidade adiante (ENTREVISTA 12 — Pro-

Reitor — IES G).

[...] Sempre ha algo para aprender, e a melhor maneira ¢ fazé-lo (ENTREVISTA 14
— Vice-Diretor — IES F).

[...] Por meio da experiéncia adquirida nos anos de trabalhos em cargos gerenciais,
pois ao passar o tempo a diversidade de situacdes e de pessoas que vocé ird se
deparar sera muito grande, e logo vocé sera capacitado para ocupar cargos de chefia

(ENTREVISTA 15 — Coordenador — IES T).

[...] Ser professor me deu um direcionamento prévio para assumir a coordenagao,
mas eu aprendi a ser um gestor através da juncdo de todas minhas experiéncias
adquiridas com o trabalho, pessoais, académicas e profissionais (ENTREVISTA 20
— Diretor — IES B).

Dessa forma, ¢ possivel identificar nos relatos uma predominancia pelo aprendizado
por meio da pratica, ressaltando a vantagem de aliar a teoria adquirida na capacitagdo formal
com a pratica adquirida pela experiéncia do cotidiano de trabalho. Para Pawlowsky (2001), a
noc¢ao de aprendizado através da acdo se atrela a reflexdo que a segue, dado que ¢ importante
que o individuo perceba o que foi realizado para que torne esse conhecimento relevante.
Nessa categoria de aprendizado, a experiéncia acumulada na execucdo de atividades se
converte em conhecimento, que, por consequéncia, modifica a realidade dentro da
organizacdo, afetando a experiéncia futura. Nesse caso, existe uma interagdo entre a
experiéncia € o contexto com a finalidade de gerar conhecimento (ARGOTE; MIRON-
SPEKTOR, 2011).

Por conseguinte, a aprendizagem que acontece no decorrer das atividades foi
considerada pertinente para a maioria dos entrevistados, contribuindo significativamente para

o desenvolvimento de suas competéncias gerenciais.
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4.2.3. APRENDER COM ERROS.

A aprendizagem por meio dos erros ocorre quando o individuo consegue detectar e
corrigir héabitos e a¢des de acordo com experiéncias negativas vividas no cotidiano. Nesse
contexto, se difere com a aprendizagem por meio da pratica pela presenca do resultado
negativo, que influencia diretamente a alteracdo do mecanismo pelo qual o profissional
realiza determinada demanda. Portanto, devem ocorrer mudancgas ou transformacdes no
desempenho da tarefa realizada, em que o individuo fard o possivel para que o erro ndo
aconteca novamente (CAMILLIS; ANTONELLO, 2010). Essa categoria ¢ identificada como
uma modalidade do processo informal de aprendizagem, surgindo mediante a aprendizagem
experiencial (ELKJAER, 2001). Segundo os entrevistados, os erros sio comuns nho

desempenho de suas fung¢des do cotidiano, mas proporcionam aprendizado.

[...] Eu aprendi muito através das vivéncias do trabalho, principalmente aprendi a
niao cometer 0s mesmo erros que cometi no passado, e acredito que essa relacao
deve ser incentivada, pois me enriqueceu muito na minha vida profissional

(ENTREVISTA 06 — Vice-Reitor — IES D).

[...] E o que ndo pode faltar é a experiéncia, todo mundo erra, e buscar aprender com
os erros ¢ fundamental para se tornar um bom profissional. Sempre alerto a todos
meus amigos e alunos, ndo se acomode em lugar nenhum, pois ao fazer isso, vocé

ficara para tras (ENTREVISTA 13 — Coordenador — IES H).

[...] No meu dia a dia de trabalho, aprendi com meus erros e enxergo isso como
experiéncias de aprendizado estruturado. Por melhor que seja um curso de formagao
académica, qualquer profissional de educagdo ndo sai dele “pronto”, entdo volto a
afirmar o que falei anteriormente, na pratica cotidiana a gente aprende com nossos

erros e também com nossos acertos (ENTREVISTA 16 — Coordenador — IES J).

[...] Eu aviso que a pratica ndo constitui um mero campo de aplicagdo da teoria
aprendida na formacdo académica, pois o conhecimento se produz também na
propria pratica, entdo ndo tenha medo de errar, tente sempre, como eu disse, ¢ com

os erros que se gera aprendizagem (ENTREVISTA 19 — Diretor — IES F).

[...] Identificando os erros cometidos até entdo ou que ainda podem ser cometidos,
onde se quer chegar, como chegar e direcionar sua equipe para ndo cometer os

mesmos erros (ENTREVISTA 20 — Diretor — IES B).
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Dessa forma, ¢ possivel perceber a relagdo entre os erros cometidos e os
conhecimentos adquiridos a partir das experiéncias relatadas pelos entrevistados 06, 13, 16,
19 e 20 bem como a relevancia dada para esta experiéncia construtiva. Segundo Elkjaer
(2001), esse processo de aprendizagem pode surgir em atividades da rotina, que se tornam
meio para adquirir novas informagdes a partir dos resultados indesejados. Os erros propiciam
o desenvolvimento das competéncias gerenciais dos profissionais, que reconhecem os
obstaculos emergentes e aperfeicoam suas habilidades para conseguir realizar as tarefas do

cotidiano.

4.2.4. APRENDER COM COLEGAS.

A aprendizagem com os colegas se associa diretamente com as relacdes de interagdo
entre individuos no contexto organizacional, envolvendo a troca de experiéncias entre os
profissionais, onde estes compartilham diferentes perspectivas e visdes sobre as tarefas
realizadas no desempenho de suas fungdes (CAMILLIS; ANTONELLO, 2010). Segundo
Eraut (2004), trabalhar em conjunto com outros profissionais possibilita o desenvolvimento
de novas habilidades e perspectivas, a partir da observagdo, questionamento e feedbacks
distintos que buscam originar novas experiéncias geradas pelo conhecimento coletivo da
equipe.

Por conseguinte, essa categoria ¢ considerada informal porque o contetido se adquire
de maneira ndo institucionalizada, a partir de conversas e relatos informais, e pela busca de
auxilio entre os individuos (SCHURMANN; BEAUSAERT, 2016). O compartilhamento de
informacdes teve destaque nas entrevistas, uma vez que os participantes ressaltaram a
relevancia da troca de informagdes para o desenvolvimento de suas competéncias gerenciais.
Abaixo, sdo apresentados relatos dos entrevistados com o propdsito de exemplificar a

aprendizagem com colegas.

[...] também temos mensalmente reunides em que os gestores trocam experiéncia e
conversam sobre o trabalho, isso ajuda a direcionar algumas incumbéncias porque as
vezes estamos passando pela mesma situagdo que outro gestor (ENTREVISTA 02 —

Diretor — IES C).

[...] Através da troca de experiéncia entre colegas, entdo o aprendizado informal
acontece muito através desse compartilhamento de ideias e experiéncias entre

funcionarios (ENTREVISTA 05 — Reitor — IES D).
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[...] A trocas de experiéncias com outros coordenadores me fez compreender as
fungdes cotidianas de um gestor e projetar varias metas profissionais que eu sempre

busquei aderir na minha equipe (ENTREVISTA 07 — Coordenador — IES E).

[...] Intervalos de trabalho sempre foram oportunidades para dialogar e trocar
informagdes que me ajudaram bastante na minha gestdo, até porque na dire¢do vocé
precisa obter conhecimento sobre outras areas. Essa aprendizagem também foi
construida fora do ambiente corporativo, durante almogos em equipe e encontros, ¢
essas foram oportunidades de se aproximar da equipe ¢ estabelecer uma relagdo de
ajuda mutua nas diversas situagdes de trabalho (ENTREVISTA 10 — Diretor — IES
B).

[...] Por meio da conversa no ambiente de trabalho, a troca de informagdes entre
uma equipe desse tamanho ¢ um importante fator para integrar os profissionais

(ENTREVISTA 14 — Vice-Diretor — IES F).

[...] A formacdo inicial e continuada apoiam-se sempre no trabalho coletivo e
compartilhado e isso ¢ de extrema importancia para um novo gestor que entra em
uma coordenacdo e ainda ndo tem pratica (ENTREVISTA 16 — Coordenador — IES
F).

[...] Parte do trabalho de como ser uma boa gestora vai além das experiéncias e,
muitas vezes, também pode exigir que vocé ouga praticas bem-sucedidas de
terceiros. Reconheca que vocé ndo ¢ capaz de saber de tudo e busque aprender com

quem ja vivenciou e sabe (ENTREVISTA 19 — Diretor — IES F).

Percebeu-se destaque nas entrevistas 07, 09 e 15 que definiram que a oportunidade
de ensinar suas tarefas para outro colega também reflete uma chance de aprendizado, uma vez
que o contato com outros profissionais permitem novas perspectivas e reflexdes em relagao as
tarefas realizadas. Os colaboradores conseguem um beneficio mituo ao interagir socialmente
com seus pares, supervisores e colegas no ambiente laboral, o que colabora com o
aprendizado informal (JEON; KIM, 2012). Abaixo, os trechos das entrevistas que se

observam essa perspectiva.

[...] Compartilhar minhas experiéncias confirma que estou no caminho certo.
Durante diadlogos entre funciondrios em que a gente conhece os percursos formativos
dos outros coordenadores ¢ isso contribui para que a gente identifique as decisdes e
os métodos que foram relevantes para a construgdo de cada trajetoria

(ENTREVISTA 07 — Coordenador — IES E).
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[...] Dentro da minha instituicdo eu tenho muitos colegas de trabalho que estdo
sempre dispostos a colaborar, entdo assim, a troca de experiéncias entre diretores
trazem tantos conhecimentos e isso faz com que eu aprenda muito sobre a gestao.
Também aprendo ensinando, porque conseguimos fixar os conhecimentos

compartilhando solugdes (ENTREVISTA 09 — Coordenador — IES C).

[...] Aprendo muito com meus colegas de trabalho, assim como eles aprendem
comigo, conosco o fluxo de informagdo somado ao auxilio mutuo ¢ a melhor forma
de evoluir na carreira gerencial. As duas experiéncias somam o conhecimento,
ensinar e aprender, e assim a Instituicdo sempre ganha (ENTREVISTA 15 —
Coordenador — IES I).

Dessa forma, os relatos mostraram que a aprendizagem com os colegas tem
importante relevancia para o desenvolvimento de competéncias gerenciais, uma vez que O
compartilhamento de informagdes acontece de maneira natural no cotidiano de trabalho dos
participantes, em reunides mensais ou até em encontros informais fora do ambiente laboral.
Por consequéncia, os gestores muitas vezes passam por desafios similares, o que pode
desenvolver um aprendizado ticito e conjunto com seus pares, somando as diferentes
perspectivas sobre diferentes situagdes (WILSON; HARTUNG, 2015).

As categorias: aprendizagem por meio da pratica, aprendizagem por meio dos erros e
aprendizagem com os colegas sao modelos de aprendizado que surgem a partir da rotina de
trabalho, emergindo a partir da aprendizagem experiencial e associando-se entre si
(ELKJAER, 2001). Portanto, percebe-se que muitos modelos de aprendizagem organizacional
possuem carater indissoluvel, uma vez que interagem a partir do desempenho de tarefas
realizadas no dia a dia de trabalho (CAMILLIS; ANTONELLO, 2010). A préxima se¢ao
abordara as interacdes entre as praticas de aprendizagem organizacional, associando os

principais aspectos formais e informais analisados neste estudo.

4.3. INTERACAO ENTRE A APRENDIZAGEM FORMAL E INFORMAL.

Nesta sec¢do, busca-se responder ao terceiro objetivo especifico deste estudo, que ¢
analisar a interacdo entre as praticas formais e informais de aprendizagem no ambiente das
Instituigdes de Ensino Superior. Apesar da distingdo e classificacdo para fins didaticos, os
elementos formais e informais de aprendizagem se relacionam, havendo aspectos

consideraveis de aprendizagem informal em situa¢des formais, e vice-versa (ANTONELLO;
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GODOY, 2011). Para Cheetham e Chivers (2001), a integragdo das praticas formais e
informais de aprendizagem ¢ necessaria para o desenvolvimento de competéncias gerenciais,
complementando-se de forma harmdnica entre si.

Durante as entrevistas, os participantes foram questionados sobre a contribuicdo do
aprendizado formal em situacdes informais, e a contribuicdo do aprendizado informal em
situagdes formais. Nos relatos abaixo, ¢ possivel observar a importancia dada a inter-relacdo
entre as duas modalidades de aprendizagem, dado que cada abordagem consegue contribuir

de maneiras complementares para o aprendizado.

[...] A aprendizagem informal contribui para melhorar a experiéncia no cargo, assim
como a aprendizagem formal ¢é necessaria para dar suporte ao informal

(ENTREVISTA 04 — Diretor — IES A).

[...] A capacitacdo promovida por cursos ¢ treinamentos sem dividas me auxiliou
nesse momento, assim como a experiéncia da pratica em gestdo (ENTREVISTA 05

— Reitor — IES D).

[...] Ao unir experiéncia da pratica informal e teoria da pratica formal, vocé estara
com o alicerce da exceléncia em qualquer area que cursar (ENTREVISTA 12 — Pro6-

Reitor — IES G).

[...] é o aprendizado pela convivéncia em equipe, € ao unir isso com o aspecto
tedrico que cursos proporcionam sera a melhor maneira para que ocorra a

consolida¢do de um bom profissional (ENTREVISTA 14 — Vice-Diretor — IES F).

[...] Estude e analise as agdes necessarias para se administrar uma instituicdo de
ensino superior em todas as suas areas, promovendo a integragdo entre os
conhecimentos da pratica e da teoria, com o objetivo de garantir os interesses de

todos (ENTREVISTA 15 — Coordenador — IES ).

[...] Tem que conhecer e desenvolver todas as suas capacidades, pois existem
diferentes tipos de habilidades, e uma boa gestora sabe identificar e explorar de
formas diferentes seus talentos. Para fazer isso, primeiro, vocé rever sua pratica,
atribuir-lhe novos significados e compreende e enfrenta as dificuldades com as quais

se depara (ENTREVISTA 19 — Diretor — IES F).

A aprendizagem informal se relaciona com o conhecimento ticito, que, em

decorréncia de suas caracteristicas, apresenta um modelo de maior dificuldade de
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documentacao, externalizacdo e observacdo, uma vez que nao ¢ articulado, esquematizado ou
ordenado. Por outro lado, a aprendizagem formal se relaciona diretamente com o
conhecimento explicito, que apresenta as caracteristicas contrarias, sendo passivel de ensino,
esquematizado, ordenado e documentado (BEHR, NASCIMENTO, 2008). Os individuos
costumam trocar conhecimentos em seus grupos de trabalho, através de conversas, tarefas
coletivas, reunides e documentos, esse sistema complexo de troca de informagdes acontece
por meio da conversao entre conhecimentos implicitos e explicitos no ambiente
organizacional, mas por diversas vezes, nao ¢ realizado conscientemente (DUARTE, 2003).

Nesse sentido, ¢ papel da organizacdo proporcionar espacos e interagdes adequadas
para que a aprendizagem informal aconteca, ao passo que ¢ papel da geréncia identificar e se
apropriar dos conhecimentos que os colaboradores detém sobre suas tarefas e rotinas de
trabalho, esquematizando as informagdes em manuais de praticas que consigam documentar a
conversdo entre os conhecimentos tacitos e explicitos. Por outro lado, os profissionais
possuem a obrigacdo de, quando solicitados, colaborador com as informagdes sobre suas
funcgdes e atividades, na inten¢do de padronizar os meios e alcangar os resultados com maior
eficiéncia, relacionando as praticas formais e informais de aprendizagem (BEHR,
NASCIMENTO, 2008).

De acordo com os relatos, foi possivel definir 02 subcategorias para abordar as
interagdes entre as praticas formais e informais de aprendizagem: contribui¢cdes da
aprendizagem formal as praticas informais e contribui¢des da aprendizagem informal as

praticas formais.

43.1. CONTRIBUICOES DA APRENDIZAGEM FORMAL AS PRATICAS
INFORMALIS.

Para Cheetham e Chivers (2001) a situa¢do informal de aprendizagem desenvolve
conhecimentos adquiridos por meio da atuagdo profissional, superando desafios ou
reorganizando capacidades no cotidiano, contudo, necessita de conhecimentos basicos do
conhecimento formal (parte tedrica especializada e habilidade profissional basica) para dar
maior suporte 4 sua aplicabilidade. Nessa linha de pensamento, a aprendizagem informal
apresenta limitagdes em relagcdo a aquisicdo de competéncias tedricas sobre certas atividades
especificas, necessitando da educagdo formal para desenvolver determinadas habilidades

intelectuais.
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Durante as entrevistas, os participantes foram incentivados a falar sobre situagodes
informagdes de aprendizagem, e de que maneira os conhecimentos formais auxiliariam a
aquisicdo do conhecimento. Em resposta, foi possivel perceber que os entrevistados 13, 15 e
20, ao se depararem com a necessidade de resolu¢do de imprevistos laborais, buscaram
adquirir conhecimentos formais para aprimorar sua pratica, isto €, buscaram conhecimentos

formais para se desenvolver em situagdes informais de aprendizagem.

[...] Eu sempre tive que lidar com pessoas, porém nunca tinha percebido que era um
trabalho gratificante e a0 mesmo tempo delicado, com a experiéncia em campo
aprendi a resolver problemas de uma maneira mais eficaz, porém, minha graduacao
sempre me ajuda bastante na resolucdo de conflitos (ENTREVISTA 13 —
Coordenador — IES H).

[...] Ha sempre uma troca, os livros e os professores com o conhecimento de mundo,
entdo ao estudar as competéncias intelectuais de analisar, pensar e chegar a um
resultado produtivo, quando vocé ja fez isso de maneira inconsciente sempre fica
mais facil. No meu cotidiano, eu sempre me deparo com situacdes inéditas nas quais
necessito de uma resolucdo eficaz, rapida e produtiva, entdo é necessario buscar se
embasar em aparato tedrico para saber o que fazer (ENTREVISTA 15 -
Coordenador — IES I).

[...] Os interesses coletivos tém que sobressair os individuais, entdo, estude e analise
as agdes necessarias para se administrar uma institui¢do de ensino superior em todas
as suas areas, promovendo a integracdo entre os conhecimentos praticos e teoricos.
Precisa saber o que esta fazendo, ler livros, artigos cientificos e consultar todos os
recursos disponiveis para resolver os problemas (ENTREVISTA 20 — Diretor — IES
B).

Para Svensson et al. (2004), o conhecimento formal estimula a capacidade de
interpretagdo e assimilagdo do individuo, aperfeicoando a interagdo deste com os aspectos
informais de aprendizagem. Nesse contexto, os autores descrevem que o conhecimento
formal propicia melhores condigdes para assimilagdo da aprendizagem informal,
proporcionando o aprimoramento de habilidades. Nos relatos das entrevistas 05, 07, 15 e 17,
os participantes relataram a interagdo entre as praticas formais de aprendizagem em
momentos de aprendizagem informal, ressaltando a importincia da unido entre essas

modalidades para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.
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[...] onde mais aprendo ¢ na convivéncia em equipe, € a0 unir isso com o aspecto
tedrico que cursos proporcionam sera a melhor maneira para que ocorra a

consolidacdo de um bom profissional (ENTREVISTA 05 — Reitor — IES D).

[...] A parte tedrica é importante para dar embasamento a pratica (ENTREVISTA 07
— Coordenador — IES E)

[...] Ao se obter o aparato teérico, o que ocorre no seu cotidiano fica de mais facil
compreensdo, por exemplo, eu aprendi no mestrado que a melhor maneira de lidar
com problemas empresariais ¢ buscando o que ocasiona e as perdas que esse
problema ocasionard, em sala de aula consigo analisar uma situacdo pedagogica dos
alunos e as consequéncias futuras, para tratar o problema aonde ele comeca

(ENTREVISTA 15 — Coordenador — IES T).

[...] A pratica da geréncia s6 sera eficaz, quando for acompanhada por
conhecimentos, meios e estratégias de acdo, que vocé aprende na graduagdo. Nao
pode ser deixada de lado a elaboragdo de metas, principalmente a de ensinar e

ensinar bem a todos (ENTREVISTA 17).

Nesse contexto, Bednall e Sanders (2017) frisam que interagdo entre as duas
modalidades de educagdo (formal e informal) sdo relevantes para construcao de experiéncias
laborais que desempenhem o aprendizado organizacional. A aprendizagem formal pode
instigar os colaboradores a se desenvolverem através da autorreflexdo, incentivando-os a
construir novas habilidades e fornecendo pressuposto tedrico para inovar suas praticas

laborais nas atividades informais de aprendizado.

432. CONTRIBUICOES DA APRENDIZAGEM INFORMAL AS PRATICAS
FORMAIS.

Para Watkins e Marsisck (1992), a aprendizagem formal necessita de interagcdes com
as ferramentas informais de aprendizagem para assegurar uma espécie de educagdo
continuada. Nesse mesmo sentido, Ellstrom (2001) aduz que comunicagdo de atividades
informais de aprendizado em situagdes formais proporciona o alicerce do contetido pratico
necessario para que se desenvolvam competéncias gerenciais adequadas a figura do
gerente/administrador. Por conseguinte, o conhecimento ndo formal fornece habilidades
adquiridas pela pratica profissional, auxiliando o individuo a compreender melhor as

informagdes repassadas em situagdes formais de aprendizagem.
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Durante as entrevistas, os participantes foram incentivados a falar sobre situagodes
formais de aprendizagem, e de que maneira os conhecimentos informais auxiliariam a
aquisicdo do conhecimento. Em resposta, foi possivel perceber que os entrevistados 01, 07,
11 e 15 informaram que as habilidades adquiridas pela experiéncia laboral contribuiram com
a aquisicao do conteudo de cursos e treinamentos, tornando o aprendizado mais palpavel e
enraizando o contetido repassado. Ou seja, os participantes relataram que os conhecimentos

informais incrementaram o aprendizado em situagdes formais de aprendizagem.

[...] Com experiéncia pratica, vocé consegue absorver mais informagdes relevantes

de cursos e treinamentos (ENTREVISTA 01 — Coordenador — IES A).

[...] Sobre a experiéncia profissional que eu respondi na pergunta anterior, ela me
fez ter uma diversidade de ideias durante muitas capacitacdes e eu tentava sempre
incorporar esses conhecimentos nos meus cursos. E uma espécie de construgio
coletiva de conhecimento, onde eu estou unindo meu aprendizado informal com o

formal (ENTREVISTA 07 — Coordenador — IES E).

[...] Uma vez que adquirimos a experiéncia, o que estamos estudando torna-se mais
palpavel e de mais facil compreensdo, além de enraizar o conhecimento adquirido

(ENTREVISTA 11 — Diretor — IES F).

[...] A troca entre experiéncia e teoria sempre ¢ benéfica, e dessa forma, ao vivenciar
situagdes consigo passa-las para meus superiores e colegas de trabalho em prol da

melhoria situacional da IES (ENTREVISTA 15).

Nesse sentido, o conhecimento informal ¢ construido a partir de competéncias e
habilidades desenvolvidas na pratica laboral, onde os individuos reproduzem as suas
experiéncias pessoais € as ajustam com os conhecimentos adquiridos em cursos e
treinamentos (COELHO, MOURAO, 2011). Bednall e Sanders (2017) aduzem que nos
momentos em que as organizacdes incentivarem exercicios formais de aprendizagem, devem
oportunizar também espacgo e instrumentos para a pratica informal, profissionalizando seus
colaboradores cada vez mais e impulsionando os aspectos informais em suas praticas.

Dessa forma, verifica-se que os participantes destacaram que os conhecimentos
adquiridos pelas praticas informais de aprendizagem sdo importantes para o aprendizado na
modalidade formal, bem como auxiliam na melhor compreensdo das informacgdes repassadas

em cursos e treinamentos. Nas entrevistas, ¢ possivel perceber que os conhecimentos
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informais de aprendizagem sdo aplicados em momentos de aprendizado formal, propiciando a

interagdo entre os dois modelos pedagogicos.

4.4. DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS DO PROFESSOR-
GESTOR.

Nesta se¢do, busca-se responder ao quarto objetivo especifico deste estudo, que ¢
descrever e analisar o desenvolvimento de competéncias gerenciais dos professores-gestores
que exercem cargos de chefia em uma Instituicdo de Ensino. A figura do professor-gestor
pressupoe o acumulo de diversas responsabilidades, dentre elas, os incumbéncias referentes a
atividade triplice da docéncia: ensino, pesquisa e extensdo, e¢ as obrigacdes relativas a
atividade de geréncia: atividades administrativas e burocraticas desempenhadas em
determinado departamento, setor, diregdo ou coordenagio (ESTHER, 2007; MUSSELIN,
2011; BARBOSA, 2018).

Dessa maneira, durante a realizacao das entrevistas foi incentivado aos entrevistados
que relatassem sobre a sua trajetoria profissional na Institui¢do de ensino, e descrevessem
quais eram as caracteristicas e habilidades necessarias para ocupar seus respetivos cargos e
fungdes gerenciais. Além disso, foi questionado sobre a forma que os participantes
desenvolveram suas competéncias gerenciais, assim como suas percepgoes sobre as principais
recomendagdes, alertas e ensinamentos acerca da atuacdo do professor-gestor. Entre as
competéncias indicadas, percebeu-se 12 subcategorias que foram ressaltadas nos relatos, entre
elas: trabalho em equipe, capacidade de delegar, capacidade de se comunicar, capacidade de
lidar com conflitos, capacidade de ser resolutivo, capacidade de se atualizar, empatia,
capacidade de planejar, respeito pelos pares, capacidade de inovar, organizacao e ética.

A competéncia ‘‘trabalho em equipe’’ foi indicada por cinco entrevistados. Os
participantes 05, 06, 09, 12 e 14 relataram a importancia do trabalho em equipe para obter
melhores desempenhos no contexto organizacional. Abaixo, os trechos das entrevistas que

referenciam a subcategoria.

[...] Eu acredito muito na for¢a da equipe, ou seja, € necessario garimpar ¢ formar a
equipe, saber delegar funcdes e depois cobrar resultados, trabalhar sempre
compartilhando informagdes. E essencial criar um ambiente de trabalho alegre,
respeitoso, e que apresente os melhores resultados para a instituigdo (ENTREVISTA

05 — Reitor — IES D).
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[...] O estabelecimento de uma relagdo de confianga com a sua equipe ¢ fundamental
para uma boa gestdo, eu acredito muito que a unido contribui para que o trabalho
flua da melhor maneira possivel, € uma equipe coesa implica em resultados

cooperados e positivos (ENTREVISTA 06 — Vice-Reitor — IES D).

[...] Gosto de valorizar e ressaltar a importancia do trabalho em equipe, pois ¢é
através dele que eu consigo ver as visdes e perspectivas de quem trabalha comigo.
Estou sempre aberto a feedbacks construtivos, e acredito que a melhor forma de
gerir ¢ fazendo isso com conjunto. Essa habilidade de gestor me ajuda a alcangar
minhas metas, pois a geréncia nos faz lidar com pessoas, ¢ a sala de aula nada mais ¢
que vdarias pessoas juntas em prol do conhecimento (ENTREVISTA 09 -
Coordenador — [ES C).

[...] Um dos pontos mais importantes ¢ saber definir e dividir fung¢des, porque é
impossivel acumular todo o trabalho para uma pessoa s6. Entdo o primeiro passo de
uma gestdo ¢ identificar os pontos fortes e fracos de cada um da equipe, e definir

qual a fung¢@o mais adequada para ele (ENTREVISTA 12 — Pro-Reitor — IES G).

A competéncia ‘‘capacidade de delegar’ também foi observada nos relatos acima,
em que os entrevistados 05 e 12 ressaltaram a necessidade do gestor saber ainda detectar os
pontos fracos e fortes de cada colaborador da equipe, assim como identificar a atividade
adequada a delegar para cada um. O entrevistado 03 também referencia a importancia da
“‘capacidade de delegar’’, assinalando que o gestor precisa ter conhecimento para integrar e
dividir a equipe, colocando pessoas certas nas atividades certas, para assim, conseguir
aproveitar melhor um profissional que tenha exceléncia pedagogica em sala de aula, bem

como delegar outro que possua perfil adequado para atividades gerenciais.

[...] Acho que o gestor precisa integrar e dividir a equipe, com o designio de melhor
produtividade, ou seja, colocar as pessoas certas nas atividades certas, como por
exemplo, aproveitar as atividades de um professor com uma exceléncia pedagbgica
em sala de aula e poupa-lo de atividades gerenciais (ENTREVISTA 03 -
Coordenador — IES J).

Nas entrevistas 08, 09, 12, 13, 14 e 17, os participantes indicaram a ‘‘capacidade de
comunica¢do’’ como um dos fatores importantes para alcancar os melhores desempenhos no
exercicio da funcdo gerencial. Para o entrevistado 13, além da resolugdo dos problemas, ¢

importante que o gestor tenha a capacidade de se expressar da maneira correta sobre suas
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decisdes, com a finalidade de obter o apoio de seus pares no momento de oferecer solugdes

adequadas.

[...] Procure sempre se comunicar da melhor maneira possivel, pois uma pessoa que
se comunica bem alcanga os melhores resultados dentro do contexto gerencial

(ENTREVISTA 08 — Coordenador — IES E).

[...] Diria para sempre buscar se atualizar e se comunicar, essas duas coisas te fardo

ser um bom profissional (ENTREVISTA 09 — Coordenador — IES C).

[...] Muita comunicagdo, essa palavra adjetiva, com exatiddo, minha carreira
profissional. Eu obtive, com o decorrer do tempo, uma alta capacidade comunicativa
e esse fator anda lado a lado com o cargo de gestor (ENTREVISTA 12 — Pro-Reitor
—IES G).

[...] Bom, como ja frisei, a comunicagdo ¢ um dos fatores mais importantes, pois
mesmo que vocé tenha a capacidade de resolver problemas, se vocé nao souber se
expressar e lidar de uma forma boa com as pessoas ao seu redor, ndo obtera o apoio

necessario em suas decisdes (ENTREVISTA 13 — Coordenador — IES H).

[...] Além da capacidade comunicativa. Procurar sempre ouvir os superiores € 0s
alunos, pois eles sempre te auxiliam, direta ou indiretamente, na sua permanéncia no

cargo (ENTREVISTA 14 — Vice-Diretor — IES F).

[...] Entdo busque sempre manter um processo de comunicagdo e didlogo abertos,
porque ser gestor ¢ saber articular interesses diferentes, e para isso tem que ter
contato direto com todos que fazem parte do seu setor (ENTREVISTA 17 — Diretor
—1ES B).

A competéncia ‘‘capacidade de se atualizar’’ também ¢ indicada nesse relato da
entrevista 09, como se verifica acima. As entrevistas 03, 04, 11, 12, 14 e 16 também apontam
a necessidade de atualizagdo como fator importante para melhorar o desempenho do
professor-gestor, uma vez que a educacao e a gestao sao duas areas dinamicas. O entrevistado
11 cita a competi¢do do mercado de trabalho, e por isso atribui relevancia ao diferencial do

profissional que ¢ atualizado.

[...] Acho que a procura intermitente por atualizacdes na area ¢ um importante fator

para melhorar a carreira nesse meio (ENTREVISTA 03 — Coordenador — IES J).
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[...] Além de uma procura intermitente por atualizagdes, pois a educagdo e a gestdo

sdo dinamicas (ENTREVISTA 04 — Diretor — IES A).

[...] Alerto a todos que procuram uma vaga nessa area que se atualizem e se
esforcem, pois a competicdo ¢ grande e o mercado cada vez se encontra mais

afunilado (ENTREVISTA 11 — Diretor — IES F).

[...] Recomendo e alerto a importancia da procura sobre atualizagdes na area, pois
como a gestdo ¢ bem dindmica, ha sempre algo a aprender (ENTREVISTA 12 —
Pro-Reitor — IES G).

[...] Se faz necessiario uma procura grande por atualizagdes gerenciais

(ENTREVISTA 14 — Vice-Diretor — IES F).

[...] Se vocé estiver em uma geréncia ¢ fundamental complementar, aprimorar e
atualizar seus conhecimentos todos os dias. Invista em estudos e capacitagdes para
se atualizar, além tentar expandir seus horizontes (ENTREVISTA 16 — Coordenador

—1IES J).

As entrevistas 01 e 04 também ressaltam a importdncia de se manter atualizado,
inclusive ampliando a ideia dos profissionais buscarem atualizagdes em assuntos que ndo se
limitem as suas areas de conhecimento de suas disciplinas na docéncia, mas também em

assuntos que desenvolvam exceléncia profissional na fungao gestora.

[...] Todo professor tem a obrigagdo de sempre se atualizar, ndo apenas na disciplina
que leciona, mas em outros assuntos que sejam pertinentes a sua area de atuagdo, a

exemplo da fung¢do gestora (ENTREVISTA 01 — Coordenador — IES A).

[...] A busca por atualizagdes e aprendizagem sdo sempre fatores que influenciam na
exceléncia do profissional em ocupacdo de cargos docentes e administrativos

(ENTREVISTA 04 — Diretor — IES A).

Sobre a subcategoria de ‘‘capacidade de planejar’’, os entrevistados 06, 09 e 19
ressaltaram a necessidade de planejar as a¢des para ter um direcionamento organizado sobre
acOes futuras, determinar os objetivos a serem alcancados e de que maneira eles vao se

realizar.
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[...] Eu sempre planejo e priorizo minhas a¢des enquanto formador e coordenador de
uma universidade para ndo se perder ao logo do caminho, buscando sempre a melhor

qualidade do ensino e da aprendizagem (ENTREVISTA 06 — Vice-Reitor — IES D).

[...] O planejamento ¢ um pré-requisito para quem quiser trabalhar como gestor,
porque so6 planejando que vocé consegue determinar quais sdo 0s objetivos a serem
atingidos e como se deve fazer para alcanga-los. Na minha dire¢do o planejamento ¢é
uma forma de aprendizagem, pois ¢ uma adaptagdo frente a um ambiente complexo
e suscetivel a mudangas que ¢ uma universidade (ENTREVISTA 09 — Coordenador

_IES C).

[...] Principalmente aprendi a fazer planejamentos, e tudo isso me fez ter uma

eficiéncia muito maior na rotina didria (ENTREVISTA 19 — Diretor — IES F).

A “‘capacidade de ser resolutivo’’ foi apontada pelos entrevistados 01 e 11, que
relataram que durante o cotidiano da atividade gerencial surgem diversos problemas que
necessitam de resolucdes rdpidas e imediatas, razdo pela qual foi dada relevancia a esta

competéncia. Verificam-se abaixo os trechos das entrevistas mencionadas.

[...] Eu alerto que vocé tem que saber resolver os problemas na diregdo, ou seja,
quando os problemas surgem ¢ preciso buscar uma resolugdo imediata, ser objetivo,
pratico e resolutivo. Porque problemas sempre vao surgir, cabe ao gestor lidar com

eles (ENTREVISTA 01 — Coordenador — IES A).

[...] Dessa forma, quem ¢ gestor precisa saber desenvolver solucdes rapidas e
eficientes. A capacidade de proporcionar o bem-estar dos estudantes e da IES é o
que torna vocé um bom gestor, mas para isso vocé tem que saber apresentar

solugoes (ENTREVISTA 11 — Diretor — IES F).

As entrevistas 05, 08, 09, 11 e 14 ressaltam a importancia da subcategoria ‘‘respeito
pelos pares’’, indicando a relevancia de respeitar os colaboradores no ambiente gerencial,
assim como suas opinides, visoes e recomendagdes. Para o entrevistado 08, a subcategoria
“‘empatia’’ também faz parte do respeito pela equipe, e a unido entre essas duas competéncias

estimulam que os individuos se esforcem mais no ambiente de trabalho.

[...] E necessario ter bons relacionamentos. Eu creio que em qualquer cargo de
gestdo vocé tem saber respeitar os seus colegas, respeitar a opinido deles, ouvir

bastante, porque por mais que vocé saiba sobre determinada situagdo, vocé vendo
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por lados diferentes evita o erros, vocé olhar pelo olhar de outros de confianga para

que vocé evite tomada de decisdes erradas (ENTREVISTA 05 — Reitor — IES D).

[...] Eu considero que um gestor tem que saber respeitar seus pares, ¢ acima de tudo,
tem que saber gerar empatia. Minha gestdo sempre foi marcada por dar créditos a
minha equipe e por valorizar os trabalhos individuais de cada um, pois essa atitude ¢
uma maneira de demonstrar respeito pelo esforgo do outro, que passa a sensagdo de
empatia e, por consequéncia, gera mais esfor¢o por parte de todos (ENTREVISTA
08 — Coordenador — IES E).

[...] Minha primeira dica ¢ respeitar a sua equipe. Tem varias técnicas motivacionais
que podem ser usadas para isso. Tem que entender que a fungdo de um professor-
gestor ndo ¢ apenas dar ordens, mas, sobretudo, mostrar aos membros da sua equipe

o respeito pelas suas opinides e visdes (ENTREVISTA 09 — Coordenador — IES C).

[...] Na docéncia aprendemos como lidar com pessoas, entdo a questdo da
sociabilidade ja estava intrinseca em mim. Existindo a nogao de respeito entre todos,
a convivéncia fica mais facil. O que me auxilia ¢ que todo o meu quadro de pessoas

se da bem uns com os outros, assim como eu, (ENTREVISTA 11 — Diretor — IES F).

[...] pude contar com o apoio incondicional da minha equipe. Nao existe forma
melhor de obter esse suporte do que ser respeitoso, sempre atuei junto de todo o

quadro de professores (ENTREVISTA 14 — Vice-Diretor — IES F).

Na entrevista 08, o participante alerta sobre a competéncia da ‘‘capacidade de lidar
com conflitos’’, elucidando que o ambiente de uma Instituicio de Ensino fomenta a

divergéncia de opinides, e, por isso, ¢ importante que o gestor saiba gerenciar conflitos. Nas

(X P4

entrevistas 17 e 20, os entrevistados indicam a relevancia da competéncia da ‘‘ética’’ entre as

caracteristicas importantes de um professor-gestor.

[...] Primeiro eu gostaria de alertar que um dos papéis do diretor ¢ o de administrar
conflitos. Pelas proprias caracteristicas, a Universidade ¢ um local de pensadores e
palco de varias divergéncias, sendo que o gestor precisa saber resolver todas elas,
entdo ¢ importante sempre encontrar mecanismo para conciliar o trabalho
administrativo e o gerenciamento de conflitos, mesmo porque ndo ha como suprimir
isso, pois uma institui¢do ¢ formada por pessoas, e, entre pessoas, sempre havera

discordancias (ENTREVISTA 08 — Coordenador — IES E).
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[...] A partir do incentivo da promogao da ética em todos os ambientes de trabalho e
saber que eu tinha a missdo de subsidiar a formacao dos estudantes (ENTREVISTA

17 — Diretor — IES B).

[...] Contribuiu para a minha constru¢do e apropriagdo dos valores éticos e

profissionais (ENTREVISTA 20 — Diretor — IES B).

Sobre a competéncia de ‘‘capacidade de inovar’’, os participantes 19 e 20 aduzem
que iniciativas inovadoras desenvolvem as capacidades gestoras do individuo. Para os
entrevistados 10 e 19, a competéncia da ‘organizagdo’’ ¢ essencial para determinar o periodo

necessario para cada tarefa ou atividade, e assim, otimizar o tempo do gestor.

[...] Eu sempre fui uma promotora das iniciativas inovadoras e isso me fez crescer e

me desenvolver na gestdo (ENTREVISTA 19 — Diretor — IES F).

[...] Quando comecei a favorecer melhorias e incentivar inovagdes na pratica
cotidiana da gestdo foi o inicio do desenvolvimento das minhas competéncias

gerenciais, e por ai segue (ENTREVISTA 20 — Diretor — IES B).

[...] E preciso de organizacdo para integrar todas as suas tarefas no dia-a-dia da
faculdade. Temos aulas, reunides do corpo docente em conjunto com o diretor e

tarefas de apoio pedagédgico (ENTREVISTA 10 — Diretor — IES B).

[...] Acredito que dificilmente alguma instituicdo de ensino superior teria sucesso
em seus objetivos sem uma boa organizagdo. Gerenciar algo requer dinamizagdo do
tempo na agenda para realizar todas as atividades, e por isso ¢é preciso
primordialmente se organizar para se otimizar (ENTREVISTA 19 — Diretor — IES
F).

Isto posto, essa secdo apresentou os resultados relacionados a categorizagao das
competéncias gerenciais dos professores-gestores que exercem cargos de chefia em uma
Institui¢do de Ensino. Os resultados demonstram quais caracteristicas os participantes
consideram mais importantes para o desenvolvimento de suas competéncias gerenciais.
Conforme se verificou no referencial tedrico, foi possivel perceber que o profissional docente
necessita se mobilizar para realizar diferentes fungdes, projetando performances e

desenvolvendo competéncias especificas com condutas, posicionamentos, posturas e
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resultados proprios que sdo determinadas por cada papel social (BURKE; STETS, 2009;
BARBOSA, 2018).

Em cada papel social, sdo criadas diferentes expectativas sobre o comportamento do
professor de ensino superior, sendo necessario que o mesmo se adapte a cada fungdo. Nesse
contexto, o professor de ensino superior utiliza de competéncias diferentes para exercer
diferentes papéis, sendo certo que ndo ha uma competéncia Unica adequada a todos os
ambitos e atividades (BARBOSA, 2018). Os relatos das entrevistas mostraram uma grande
variedade de competéncias, com distintas perspectivas sobre a sua relevancia e as vantagens
adquiridas pela mesma.

Entre as diversas competéncias necessarias para se adaptar aos diferentes papéis
sociais do professor-gestor, foi possivel perceber que os entrevistados apontaram a
dificuldade em acumular responsabilidades e desempenhar diferentes fungdes da docéncia e
das atividades gerenciais. O cotidiano do gestor-docente se associa com a dificil tarefa de
saber lidar com pressdes no trabalho, desenvolver politicas para gerenciar o interesse de
diferentes grupos e manter seu desempenho docente em sala de aula (BESSANT; MAVIN,
2016; MELO, 2020; BROADBENT, 2011).

Nos relatos do presente estudo, a maioria dos entrevistados afirmou que se
consideravam preparados para lecionar, isto ¢, para assumir seu papel em sala de aula.
Contudo, relataram que as tensdes com o gerenciamento de seus pares (principalmente) por
muitas vezes afetavam negativamente suas atividades de ensino. Desse modo, ¢ necessario
que as Instituigdes de Ensino Superior analisem as consequéncias das interacdes sociais entre
os colaboradores coordenados e o gestor universitario, bem como a interpretagdo sobre o
contentamento ou descontentamento do profissional que assume fungdes gerenciais
(MACHOVCOVA; ZABRODSKA; MUDRAK, 2019).

Por conseguinte, foi possivel analisar a interagdo entre as praticas formais e
informais de aprendizagem nos relatos dos participantes, vez que cada abordagem pedagogica
de ensino contribui de diferentes maneiras para o aprendizado, bem como favorece o
desenvolvimento de habilidades e competéncias do professor-gestor. Assim, foi possivel
analisar que o objetivo geral da pesquisa foi atingido, vez que foi realizada analise da
contribui¢do da interagdo das praticas formais e informais de aprendizagem para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais de professores-gestores nas Institui¢des de

Ensino Superior.



103

4.5. DISCUSSAO.

Nesta secdo, serdao discutidos os resultados apresentados na sec¢ao anterior referente a
cada objetivo especifico da pesquisa. Inicialmente, foi possivel analisar a percepgao dos
entrevistados sobre os aspectos formais e informais de aprendizagem em Institui¢des de
Ensino Superior. Nos relatos, descreveram-se as praticas formais e informais de
aprendizagem realizadas, em que se identificaram por meio das entrevistas quatro categorias
relacionadas a aprendizagem formal: (i) cursos e treinamentos, (i) encontros pedagdgicos
(iii) palestras e (iv) workshops; e quatro categorias relacionadas a aprendizagem informal: (i)
aprendizagem autodirigida, (ii) aprender por meio da pratica, (iii) aprender com os erros e (iv)
aprender com colegas.

Sobre os ‘‘cursos e treinamentos’’, percebeu-se uma opinido comum entre oOS
entrevistados de que seria necessaria alguma capacitacdo prévia na area da gestdo para que
assumissem sua fun¢do com mais preparagdo e embasamento tedrico. Nos relatos, foi
possivel identificar dificuldades no desempenho de funcgdes gerenciais pela auséncia de
conhecimentos técnicos sobre gestdo. Por conseguinte, percebeu-se a relevancia dada aos
cursos e treinamentos para o desenvolvimento de habilidades e crescimento profissional.

Acerca dos eventos formais ‘‘encontros pedagogicos’’, ‘‘palestras’” e ‘‘workshops”’,
evidenciou-se a preocupagdo das Instituicdes de Ensino Superior em investir em modelos de
aprendizagem formal, fomentando a realizacdo semestral desses eventos para capacitar
continuadamente seus colaboradores. Segundo os relatos, os profissionais gestores tém a
oportunidade de participar de capacitagdes em diversas areas, com assuntos que se renovam
semestralmente de acordo com seus interesses.

Em sequéncia, os entrevistados foram questionados sobre as maneiras que as
Instituigdes de Ensino incentivavam momentos de aprendizagem informal. A modalidade de
‘‘aprendizagem autodirigida’’ foi apontada como consequéncia da auséncia de capacitag@o
prévia na area da gestdo. Os entrevistados afirmaram que tiveram necessidade de aprender
por conta propria, em busca de completar tarefas que surgiam provenientes de suas fungdes.
Nesse sentido, o estudo de Camillis e Antonello (2010) demonstrou os mesmos resultados
que esta pesquisa, uma vez que a iniciativa pessoal e a vontade de aprender se mostraram
atributos essenciais para a categoria de autoaprendizagem, permitindo que os profissionais
conseguissem desenvolver habilidades e competéncias a partir do esforgo proprio.

Por conseguinte, a subcategoria ‘‘aprender por meio da pratica’’ foi considerada

pertinente para a maioria dos entrevistados, contribuindo significativamente para o
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desenvolvimento de suas competéncias gerenciais. Na mesma linha, ‘‘aprender com os erros’’
foi apontado como uma pratica comum do cotidiano, oportunidade em que os gestores
reconhecem os obstaculos emergentes e desenvolvem a partir de resultados negativos uma
maneira de aprendizado, aperfeicoando suas habilidades para conseguir se superar. A
‘‘aprendizagem com os colegas’’ foi detalhada pelo compartilhamento de informagdes entre
os colaboradores no dia a dia de trabalho, acontecendo de maneira natural em reunides
mensais ou at¢ em encontros informais fora do ambiente laboral (CAMILLIS,
ANTONELLO, 2010).

A partir das entrevistas, elaborou-se um quadro resumo das categorias elencadas com
o intuito de responder ao primeiro e segundo objetivos especificos desta pesquisa, ou seja,
identificar e analisar os aspectos formais e informais de aprendizagem no ambito das
Instituigdes de Ensino Superior. O resumo ¢ apresentado no Quadro 04, onde constam as

categorias e suas respectivas caracteristicas referentes as praticas formais e informais de

aprendizado.

Quadro 04 — Resumo — Praticas Formais e Informais de Aprendizagem.

Praticas Formais de Aprendizagem

Cursos e Treinamentos. - Cursos na area Administrativa e Financeira.
- Cursos de graduacgao e pos-graduacao.

- Cursos em Gestao Pedagogica, Gestao de Pessoas
e Gestao administrativa.

Encontros Pedagdgicos. - Eventos que buscam abordar determinada
tematica previamente definida, em apresentagdes
isoladas.

- Ocorrem periodicamente no inicio de cada
semestre

Palestras. - Eventos de curta duragao, propondo uma
aprendizagem mais direta sobre o tema.

- Os colaboradores participam de palestras com
diversos temas.

- Assuntos definidos de acordo com a necessidade
de cada setor e equipe profissional
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Workshops. - Oficinas que oferecem a oportunidade de adquirir
maiores conhecimentos sobre determinado
assunto.

Praticas Informais de Aprendizagem.

Aprendizagem Autodirigida. | - Busca de conhecimentos por conta propria para
realizacdo de tarefas, sem interagdo ou auxilio de
pessoas.
Aprender por meio da Pratica. - Aprender através de experiéncias, de maneira

informal e ndo institucionalizada.

Aprender com os Erros. - O individuo consegue identificar e corrigir
habitos e ac¢des de acordo com experiéncias
negativas.
Aprender com os colegas. - E realizada a partir de relagdes de interacdo entre

os individuos no contexto organizacional,
envolvendo troca de experiéncias.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022)

Em relagdo a interagdo entre as praticas formais e informais de aprendizagem,
terceiro objetivo especifico deste trabalho, foi possivel analisar pelas entrevistas que as duas
modalidades pedagdgicas interagem entre si, visto que cada abordagem contribui de diferente
forma para a aprendizagem (ANTONELLO; GODOY, 2011). Nos relatos, os participantes
foram questionados sobre a contribuicdo do aprendizado formal em situacdes informais, e a
contribuicdo do aprendizado informal em situa¢des formais. Assim, foi possivel observar a
importancia atribuida a inter-relacdo entre aos dois processos de aprendizado, e
consequentemente, identificar duas subcategorias: (i) contribui¢des da aprendizagem formal
as praticas informais e (ii) contribuicdes da aprendizagem informal as praticas formais

Sobre as ‘‘contribuicdes da aprendizagem formal as praticas informais’’, os
participantes destacaram que os conhecimentos advindos dos cursos e treinamentos (praticas
formais) sdo relevantes para o aprendizado em situagdes informais, assim como sao
necessarios como suporte tedrico para resolugdo de imprevistos laborais do cotidiano. Nos
relatos, ¢ possivel identificar a relevancia destacada a educacdo formal para desenvolver
determinadas habilidades praticas.

Acerca do ‘‘contribuicdes da aprendizagem informal as praticas formais’’, os
entrevistados aduziram que os conhecimentos adquiridos pelas praticas informais de

aprendizagem sdo importantes para o aprendizado na modalidade formal, bem como
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proporcionam melhor compreensdo das informacdes repassadas em cursos e treinamentos
(situacdes formais). Nas entrevistas, foi exposto que as habilidades desenvolvidas pela pratica
laboral contribuiram com a aquisi¢do do conteudo de cursos e treinamentos, tornando o
assunto mais palpéavel e facilitando a fixacdo do conteido (CAMILLIS, ANTONELLO,
2010).

Nesse contexto, o Quadro 05 apresenta o resumo dos resultados relacionados a
interacdo entre as praticas formais e informais de aprendizagem no ambito das Instituicdes de

Ensino Superior.

Quadro 05 — Resumo — Interacio entre as praticas formais e informais.

(continua)

Interacio Entre as Praticas Formais e Informais de Aprendizagem.

- conhecimentos advindos dos cursos e
treinamentos (praticas formais) oferecem suporte
tedrico para resolug¢ao de imprevistos laborais do

cotidiano.

Contribui¢des da aprendizagem formal

as praticas informais.

- conhecimentos adquiridos pelas praticas
informais de aprendizagem proporcionam
melhor compreensao das informagdes repassadas
em cursos € treinamentos.

Contribuicdes da aprendizagem informal

as praticas formais.

Fonte: Elaborado Pelo Autor (2022). (concluséo).

Destaca-se que de acordo com os relatos das entrevistas, os participantes asseveram
que a interacdo entre as praticas formais e informais de aprendizagem propiciaram o
desenvolvimento de habilidades gerenciais. Por conseguinte, os resultados da pesquisa
consolidam a visao de Ellstrom (2001), que define: para que a aprendizagem formal alcance
eficacia no desenvolvimento de competéncias gerenciais, € necessario conectar-se com
atividades informais de aprendizado. Nessa linha de pensamento, buscou-se identificar as
principais competéncias gerenciais dos professores-gestores que exercem cargos de chefia em
uma Institui¢ao de Ensino, quarto objetivo especifico deste estudo.

Durante as entrevistas, foi incentivado que os participantes elencassem quais as
caracteristicas e habilidades necessérias para desenvolver competéncias gerenciais. Entre as

competéncias elencadas, surgiram 12 subcategorias: (i) trabalho em equipe, (ii) capacidade de
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delegar, (iii) capacidade de se comunicar, (iv) capacidade de lidar com conflitos, (V)
capacidade de ser resolutivo,(vi) capacidade de se atualizar, (vii) empatia,(viii) capacidade de
planejar,(ix) respeito pelos pares, (x) capacidade de inovar, (xi) organizagao e (xii) ética.

Para os entrevistados, a competéncia ‘‘trabalho em equipe’” € um aspecto importante
para melhores desempenhos no contexto organizacional, tendo em vista que os esforcos
coletivos do setor exteriorizam o resultado final daquele departamento. A competéncia
“‘capacidade de delegar’® foi vista como complemento ao trabalho em equipe, dado que o
gestor necessita ter conhecimento para integrar e dividir o grupo, colocando pessoas cercas
nas atividades certas para assim, conseguir aproveitar melhor cada perfil profissional do
respectivo colaborador em fungdes adequadas a este (BARBOSA, 2018)

A “‘capacidade de comunicacao’’ foi elencada como um dos fatores importantes para
alcancar melhores desempenhos nas fungdes gerenciais. Nesse contexto, ressaltou-se a
importancia do gestor possuir a capacidade de se expressar da maneira correta sobre as suas
decisdes, com a finalidade de obter apoio de seus pares no momento de oferecer solugdes. A
competéncia ‘‘capacidade de ser atualizado’’ também foi indicada como um diferencial ao
profissional-gestor, devido a grande competicao atual do mercado de trabalho, haja vista que
a educacdo e a geréncia se apresentam como duas areas dindmicas que estdo em constantes
mudangas e adaptacdes (CAMILLIS, ANTONELLO, 2010).

A ‘‘capacidade de planejar’’ também ¢ visto como um aspecto necessario para a
gestdo, uma vez que direciona as agdes futuras daquele setor, determinando objetivos a serem
alcancados ¢ de que maneira eles irdo se realizar (ESTHER, 2007). A ‘‘capacidade de ser
resolutivo’” foi apontada pelos participantes das entrevistas como algo necessdrio para a
funcdo gerencial, pela necessidade didria de resolucdo rapida de problemas que surgem ao
longo do cotidiano das Instituicdes de Ensino.

Para os entrevistados, o ‘‘respeito pelos pares’’ ¢ bastante relevante para a
manutencdo de um ambiente sauddvel de trabalho, indicando na competéncia a importancia
de respeitar todos os colaboradores, bem como suas opinides, visdes e recomendacdes. A
“‘empatia’ também ¢ uma competéncia complementar apontada, dado que faz parte do
respeito aos membros da equipe e estimula que os profissionais se esforcem mais no ambiente
laboral.

Na visdo dos participantes, a ‘‘capacidade de lidar com os conflitos’’ ¢ algo inerente
a fungdo gerencial, uma vez que o ambiente de uma Instituicdo de Ensino fomenta a
discussao e democratizagdo de opinides, e, por isso, € necessario que o gestor saiba

administrar conflitos. A ‘“ética’’, a ‘‘organizagdo’’ e a ‘‘capacidade de inovar’’ também sdo
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competéncias indicadas pelos entrevistados, por serem caracteristicas essenciais de um
professor-gestor, pela importancia de seguir os valores profissionais, otimizar o tempo para
cada atividade e se manter em constante desenvolvimento das capacidades gestoras
(BARBOSA, 2018; ESTHER, 2007; MUSSELIN, 2011; CAMILLIS, ANTONELLO, 2010).
Por fim, os resultados do quarto objetivo especifico desse trabalho podem ser analisados no
Quadro 06, que resume as capacidades elencadas para o desenvolvimento de competéncias

gerenciais do professo-gestor no ambito das Instituicdes de Ensino Superior.

Quadro 06 — Resumo — Competéncias do Professor-Gestor.

(continua)

Desenvolvimento de competéncias gerenciais do Professor-gestor.

Trabalho em equipe. - Habilidade de trabalhar de forma coletiva para
alcancar melhores desempenhos do setor.

Capacidade de delegar. - Habilidade de identificar atividades adequadas
para cada colaborador.

Capacidade de se comunicar. - Habilidade de se expressar da maneira correta
sobre suas decisdes.

Capacidade de lidar com - Habilidade de administrar conflitos entre os
conflitos. pares.
Capacidade de ser resolutivo. - Habilidade de identificar resolucdes rapidas e

efetivas.

Capacidade de se atualizar - Habilidade de se atualizar sobre educagao e
gestao.

Empeatia. - Habilidade de apresentar empatia com os pares.
Capacidade de Planejar - Habilidade de planejar acdes e determinar
objetivos.
Respeito pelos pares. - Habilidade de respeitar opinides, visoes €

recomendagoes dos colaboradores.

Capacidade de Inovar - Habilidades de desenvolver iniciativas
inovadoras.

Organizacao - Habilidade de terminar o periodo necessario
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para cada tarefa e habilidade.

Etica. - Habilidade de seguir valores éticos e
profissionais.

Fonte: Elaborado Pelo Autor (2022). (conclusio).

No quadro acima, identificam-se as capacidades e habilidades indicadas pelos
entrevistados como necessarias para o desenvolvimento de competéncias gerenciais, a partir
da interagdo entre praticas formais e informais de aprendizagem. Dessa forma, pode-se
compreender que para o desenvolvimento de competéncias gestoras € necessario comunicar
aspectos formais e ndo formais de aprendizagem, uma vez que estes sdo indissoluveis entre si,
havendo elementos significativos de aprendizagem formal em situa¢des informais e vice-
versa (ANTONELLO; GODQY, 2011).

Dessa forma, os resultados desse estudo consolidam a visdo de Antonello ¢ Godoy
(2011), quando as autoras alegam que os fenomenos formais e informais de aprendizagem
estdo inter-relacionados, sendo um ajustamento importante para o desenvolvimento de
competéncias gestoras, enquanto as duas modalidades de ensino contribuem de maneiras
diferentes para o aprendizado. Na mesma linha de raciocinio, o estudo de Cheetham e Chivers
(2001) também aborda que a competéncia gerencial ¢ desenvolvida a partir da interagdo entre
abordagens formais e informais de aprendizagem. Na visdo dos autores, a categoria formal
demonstra maior aplicabilidade na fundamentagdo tedérica do conhecimento, enquanto a
categoria nao formal desenvolve habilidades através da atuacdo profissional, superando
desafios ou reorganizando capacidades do cotidiano.

Nesse contexto, o estudo de Bednall e Sanders (2017) frisa que as duas modalidades
de educagdo (formal e ndo formal) s3o importantes para o desenvolvimento de capacidades
laborais que desempenhem o aprendizado organizacional. Na visdo dos autores, as situacdes
formais de aprendizado no ambiente de trabalho se fortalecem com aspectos pedagdgicos nao
formais, inter-relacionando as duas abordagens para a criacdo de capacidades, habilidades e
inovacdes (LARENTIS; BOEIRA, 2019). Por conseguinte, a questdo central da pesquisa: ‘‘de
que maneira a interacao das praticas formais e informais de aprendizagem contribuem para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais?’’ ¢ esclarecida, uma vez que os resultados do
presente estudo elencados acima demonstram que a comunicacdo entre os aspectos formais e
informais de aprendizagem fomentam o desenvolvimento da capacidade gerencial dos

professores-gestores, no ambito das Instituicdes de Ensino Superior.
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4.6. ESQUEMA CONCEITUAL PROPOSTO.

Nesta secdo, apresenta-se o esquema conceitual proposto a partir da relagdo entre o
referencial tedrico e os resultados da pesquisa, a fim de atingir o quinto objetivo especifico
deste trabalho. Os principais objetos desse estudo tratam dos aspectos formais e informais de
aprendizagem, e da interacdo entre estes para o desenvolvimento das competéncias
gerenciais. A composicdo do quadro levou em consideragdo a comunicagdo entre as duas
modalidades de aprendizagem, corroborando com os estudos de Bednall e Sanders (2017),
Antonello e Godoy (2011) e Cheetham e Chivers (2001).

Os autores elencados abordam que a interagdao entre praticas formais e informais de
aprendizagem aprimoram o desenvolvimento de competéncias gerenciais, levando em
consideracdo a inter-relagdo entre as formas de aprendizagem e sua comunicacdo nas
atividades laborais. Nesse sentido, as habilidades gestoras ndo se desenvolvem a partir de
uma modalidade ou outra de ensino, uma vez que os fendmenos de aprendizagem sao
indissoluveis, interagindo entre si no cotidiano de trabalho.

Portanto, os aspectos formais e informais sdo apresentados em duas elipses no centro
do esquema conceitual, onde sua interseccao representa a interacdo entre as duas modalidades
de aprendizagem, representadas pelo resultado da pesquisa em duas categorias: as
contribuicdes da aprendizagem formal as praticas informais e as contribuicdes da
aprendizagem informal as praticas formais. Compondo as elipses, temos as categorias que
emergiram a partir das entrevistas, representando os aspectos formais e informais de
aprendizagem, respectivamente: cursos e treinamentos, encontros pedagdgicos, palestras e
workshops (AF); e aprender com os erros, aprendizagem por meio da pratica, aprendizagem
autodirigida e aprender com os colegas (Al). As competéncias gerenciais estdo representadas
fora das elipses, pois se associam com ambas as modalidades de aprendizagem, ndo podendo
se relacionar com apenas um dos aspectos: formais ou informais. A ligagdo de setas entre a
interacdo das categorias de aprendizado e as competéncias dos professores-gestores
representa o fomento ao desenvolvimento de habilidades gestoras, realizado através da

comunicag¢do entre aspectos formais e informais de ensino.
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Figura 03 — Esquema Conceitual Proposto — O Desenvolvimento de
Competéncias Gerenciais a partir da Interaciao de Praticas Formais e Informais de

Aprendizagem.

INTERAGAO ENTRE PRATICAS FORMAIS E INFORMAIS DE APRENDIZAGEM
E 0 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS

Aspectos Informais de Aspectos Formais de
Aprendizagem

Aprendizagem

APRENDER COM 0S .

ERROS WORKSHOPS

APRENDIZAGEM POR MEID Lot ENCONTROS
AF AS PRATICAS

DA PRATICA INFORMAIS PEDAGOGICOS

APRENDIZAGEM CONTRIBUICOES DA CURSOS E

AUTODIRIGIDA Al AS PRATICAS TREINAMENTOS
FORMAIS

CAPACIDADE
DE

DELEGAR

APRENDER COM 0S
COLEGAS PALESTRAS

CAPACIDADE
DESE
COMUNICAR

CAPACIDADE
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OUPE BRL peipancom bR DESER ’
i RESOLUTIVO

Fonte: Elaborado Pelo Autor (2022).
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5. CONSIDERACOES FINAIS.

Este capitulo possui o intuito de apresentar as consideracdes finais do trabalho,
considerando os objetivos especificos da pesquisa e consequentemente, respondendo de
maneira conjunta ao objetivo geral, que buscou analisar a contribui¢do da intera¢do das
praticas formais e informais de aprendizagem para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais de professores-gestores nas Institui¢des de Ensino Superior.

Nesse contexto, foram identificados os aspectos formais e informais de
aprendizagem nas Instituicdes de Ensino Superior, analisada a interacdo entre as duas
modalidades pedagogicas e a sua contribui¢do para o desenvolvimento das capacidades
gestoras do profissional docente. Por conseguinte, serdo apresentadas as contribuigdes para a
teoria e pesquisa da aprendizagem organizacional, e ao final, serdo abordadas as limitagdes do

estudo e sugestdes para trabalhos futuros.

5.1. CONTRIBUICOES PARA A TEORIA E PESQUISA.

Essa pesquisa aborda a interag@o entre praticas formais e informais de aprendizagem
e sua contribui¢do para o desenvolvimento de competéncias gestoras do professor-gestor, no
ambito das Institui¢cdes de Ensino superior. Nesse contexto, ao analisar os aspectos formais e
ndo formais de aprendizagem, buscou-se identificar a maneira que as faculdades e
universidades incentivavam seus colaboradores ao ensino organizacional. Para isso, foram
realizadas categorizagdes a partir das informagdes coletadas em entrevistas semiestruturadas
com vinte participantes que ocupavam cargos gerenciais em Institui¢cdes de Ensino.

Como resultado, identificaram-se quatro categorias relacionadas ao aprendizado
formal: cursos e treinamentos, encontros pedagdgicos, palestras e workshops; e quatro
categorias que se relacionam com o aprendizado informal: aprendizagem autodirigida,
aprender por meio da pratica, aprender com os erros e aprender com os colegas. Entre as
contribuicdes do estudo dos aspectos formais, verificou-se a partir dos relatos dos
entrevistados que a auséncia de capacitacdo prévia na area de gestdo ¢ apontada como uma
dificuldade no momento de assumir fungdes gerenciais, uma vez que muitas vezes O
professor-gestor ndo tem formagao na area da administracdo e assume algum setor, diretoria
ou coordenagdo sem antes ter qualquer capacitagdo tedrica sobre habilidades de lideranca,

gerenciamento de conflitos ou gestao de pessoas.
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Em contraponto, entre as contribui¢des do estudo em relagdo aos aspectos informais
de aprendizagem, ¢ sugerido que a dificuldade da auséncia de capacitacdo prévia na area de
gestdo pode ser suprida pela autoaprendizagem, isto €, o ato do profissional aprender sozinho
pela ‘‘aprendizagem autodirigida’’, subcategoria das praticas informais de aprendizado
elencada a partir das entrevistas. Nesse sentido, verificou-se que alguns entrevistados foram
obrigados a desenvolver habilidades por conta propria, para completar atividades inerentes a
sua fun¢do administrativa. Nesse sentido, Gerber (1998) preceitua que o aprendizado sozinho
pode ser desenvolvido a partir de diversas fontes, a exemplos de manuais, relatorios técnicos
e bibliografia.

Contudo, um dos fatores limitantes da aprendizagem autodirigida trata da
necessidade do interesse pessoal e dedicacdo do educando, pois ¢ preciso que o mesmo
busque adquirir conhecimento por iniciativa propria. No estudo de Camillis e Antonelo
(2010), sdo evidenciados que o aprendizado solitario pressupde pouco conhecimento e
experiéncia prévia naquele assunto, e assim, mostra-se necessario maior esfor¢o e tempo para
adquirir habilidades e competéncias. Para Gerber (1998), esse modelo de aprendizagem se
relaciona com locais que demonstram altos indices de estresse, competicdo e conflitos, em
que o contato entre os colaboradores ¢ limitado.

Dessa forma, embora os entrevistados ressaltem a constante necessidade do processo
continuo de aprendizagem individual, em que o colaborador busca estudar para desenvolver
suas habilidades gerenciais e executar suas tarefas, a capacitacdo prévia formal propiciaria
maior facilidade de apropriagdo dos contetidos, reduzindo o tempo e esforco que o
profissional utiliza para desenvolver competéncias gerenciais. Esse exemplo de beneficio a
partir da complementacdo entre as duas modalidades pedagdgicas (formal e informal)
demonstra a relevancia da interacdo entre os aspectos de aprendizagem, tema principal dessa
pesquisa.

A partir do estudo de Svensson et al. (2004), verificou-se que a aprendizagem formal
estimula a capacidade de intepretacdo e assimilagdo do individuo, aprimorando a interagdo
deste com os aspectos informais de aprendizagem. Essa comunicacdo entre as formas de
ensino suprime a limitagdo que ambos os modelos apresentam, no caso da aprendizagem
informal: quanto a aquisicio de competéncias tedricas sobre determinadas atividades
especificas, necessitando da educagdo formal para desenvolver certas habilidades intelectuais,
e no caso da formal: quanto a aquisicdo de competéncias que sdo adquiridas a partir da

pratica.
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Portanto, o presente estudo propde que as Instituicdes de ensino promovam eventos
que busquem complementar aspectos formais e informais de aprendizagem, dado que a
interacdo entre as duas categorias representam a unido entre a teoria e a pratica, o cotidiano e
a estrutura, a experiéncia e¢ a disseminacao. Nesse caso, percebeu-se a partir das entrevistas
que os participantes consideravam a modalidade formal importante para proporcionar a
fundamentagdo basica do conhecimento (parte tedrica especializada e habilidade profissional
basica). Por outro lado, os resultados da pesquisa demonstram que a aprendizagem informal
desenvolve conhecimentos adquiridos por meio da atuacao profissional, superando desafios
ou reorganizando capacidades no cotidiano (WATKINS; MARSICK, 1992).

Por conseguinte, a aprendizagem informal apresenta limitacdo quanto a aquisi¢do de
competéncias teoricas sobre determinadas atividades especificas, necessitando da educacdo
formal para desenvolver certas habilidades intelectuais. A aprendizagem formal propicia
melhores condi¢cdes para assimilagdo da aprendizagem informal, proporcionando
aprimoramento na capacidade de inovacdo e desenvolvimento no ambiente de trabalho
(SVENSSON; ELLSTROM; ABERG, 2004). Nas entrevistas, foi possivel perceber que os
entrevistados buscaram adquirir conhecimentos formais para aprimorar sua pratica, ao se
depararem com a necessidade de resolucdo de imprevistos laborais, isto €, buscaram
conhecimentos formais para se desenvolver em situagdes informais de aprendizagem.

Os estudos de Bednall e Sanders (2017) também sdo consolidados a partir dos
resultados do presente trabalho, uma vez que os autores ressaltam que as duas modalidades de
educagao (formal e informal) sdo relevantes para a construgdo de experiéncias laborais que
desenvolvam o aprendizado organizacional. Na mesma linha, o estudo de Larentis e Boeira
(2019) aborda que as situag¢des formais de aprendizagem no ambiente de trabalho acumuladas
aos aspectos informais propiciam a criagdo de capacidades, habilidades e inovagdes. Na
mesma linha de raciocinio, o estudo de Cheetham e Chivers (2001) também aborda que a
competéncia gerencial ¢ desenvolvida a partir da interagdo entre abordagens formais e
informais de aprendizagem. Na visdo dos autores, a categoria formal demonstra maior
aplicabilidade na fundamentacdo tedrica do conhecimento, enquanto a categoria nao formal
desenvolve habilidades através da atuacdo profissional, superando desafios ou reorganizando
capacidades do cotidiano.

Ademais, a presenca do docente em cargos de gestdo em Institui¢des de Ensino
Superior ¢ fundamental na intermediacdo do caminho e ritmos de mudanca (BROADBENT,
2011). Sobre o acumulo de fungdes entre os papéis sociais do professor-gestor, os

entrevistados afirmaram que as atividades de gestio podem prejudicar o desempenho das
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atividades docentes, uma vez que os professores que ingressam nos quadros das Instituigdes
de Ensino Superior preparados para lecionar, contudo, ndo possuem muitas vezes preparo
para lidar com tensdes entre seus pares (BESSANT; MAVIN, 2016; MELO, 2020;
BROADBENT, 2011).

Desse modo, ¢ importante saber comunicar as responsabilidades académicas
inerentes ao papel do ensino com as responsabilidades gerenciais que advém dos cargos que
assumem na administragdo, reconhecendo e solucionando as pressdes gerenciais
(MACHOVCOVA; ZABRODSKA; MUDRAK, 2019). Por conseguinte, o presente estudo
alerta a necessidade das Institui¢des de Ensino analisarem as consequéncias das interagdes
sociais entre os individuos coordenados e o gestor universitario. Em relagdo aos profissionais,
¢ importante examinar a interpretagao pessoal sobre o contentamento ou descontentamento do
professor que assume fungdes gerenciais, e se este papel prejudica de alguma forma o perfil
daquele colaborador enquanto docente.

Pelo presente estudo, verificou-se que as Institui¢des de Ensino sdo organizagdes
complexas que exigem competéncias especificas sobre diferentes areas do conhecimento, e,
portanto, para que o profissional-gestor possa gerir determinado setor ou coordenagdo, este
precisa de formagdo equivalente ao seu campo de conhecimento. Por essa razdo, a escolha do
perfil profissional enfatiza a formagdo na area especifica do docente, contudo, desconsidera
as necessidades de qualificagdo gerencial intrinsecas as atividades que o profissional vai
desempenhar. Nesse sentido, a auséncia de formagao especifica na area de gestao dificulta o
desempenho do docente em suas atividades administrativo-gerenciais, razao pela qual se deve
fomentar aprendizagem continua em cursos de gestdo para o desenvolvimento de novas
habilidades (ANTONELLO; GODOY, 2011; SILVA, 2012; ODELIUS; NOGUEIRA, 2015;
BARBOSA, 2018; SANTOS; BRONNEMAN, 2013).

Ressalte-se a relevancia da escolha dos participantes do estudo para que se
alcangassem os resultados da pesquisa, uma vez que a amostragem intencional possibilitou
entrevistar pessoas com condi¢des de contribuir com o contetido abordado, em razdo de seu
conhecimento sobre o tema e a experiéncia relacionada ao desenvolvimento de competéncias
gerenciais. Nesse sentido, foram selecionados 20 professores-gestores de 10 Instituicdes de
Ensino Superior para participar das entrevistas, com preferéncia por profissionais que
tivessem experiéncia minima de 05 anos em cargos de gestao.

O periodo minimo de atuagdo foi estabelecido pela necessidade do estudo em
identificar o processo de desenvolvimento de competéncias gerenciais dos participantes, e,

portanto, definiu-se a preferéncia por professores-gestores com tempo razoavel de atuagdo no
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mercado. A abordagem cientifica do estudo qualitativo genérico busca compreender a
interpretacdo e conceituagdo atribuida pelos entrevistados aos fendmenos vivenciados,
portanto, o perfil dos participantes ¢ um fator determinante para a potencial contribuicdo da
pesquisa.

Frise-se que ndo existe formula perfeita para que os profissionais adquiram
conhecimentos, sendo a preferéncia pelas ferramentas naturais ou induzidas uma questdo
subjetiva que parte da individualidade e particularidade de cada individuo (ANTONELLO,
GODQY, 2011). O professor-gestor se caracteriza pelo contato com diferentes publicos,
acumulo de fungdes, provisoriedade em cargos exercidos e auséncia de capacitagdo especifica
para atividades gerenciais, e, consequentemente, ao amadorismo (BOTOME; KUBO, 2020;
CRUZ, 2020; MARCON, 2008; ZABALZA, 2004). Por conseguinte, o presente estudo
buscou contribuir com a teoria e a pesquisa dos processos de aprendizagem organizacional
desse profissional, descrevendo abordagens formais e ndo formais no ambiente das
Institui¢des de Ensino Superior e, de forma conjunta, analisando os beneficios da interacao

destas praticas para o desenvolvimento de suas competéncias gerenciais.

5.2.  LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS.

Nesta se¢do, apresentam-se limitacdes desta pesquisa, e, paralelamente, sdo
apontadas algumas possibilidades para a realizagdo de estudos futuros. Inicialmente,
importante citar a relagdo do pesquisador com alguns entrevistados, pelo fato de lecionar na
mesma Institui¢do de Ensino Superior que os mesmos. Essa limitagdo remete a possibilidade
do envolvimento como observador ter influenciado de alguma forma suas convicg¢des e assim,
interferir no resultado do estudo. Apesar de fazer parte do mesmo quadro de professores que
alguns participantes da entrevista, o pesquisador buscou aplicar uma postura o mais imparcial
possivel durante a condugdo das entrevistas, com a intuito de ndo comprometer os resultados
emergentes da pesquisa.

Aborda-se como sugestdo para pesquisas futuras a realizagdo de um estudo que
realize a analise da contribuicdo da interacdo entre os aspectos formais e informais de
aprendizagem considerando os alunos como participantes do estudo, uma vez que suas
diferentes perspectivas sobre os métodos de aprendizagem podem complementar uma visao
sistémica sobre a Instituicdo de Ensino Superior e suas estratégias de aprendizado. Outro
aspecto a ser sugerido em futuras pesquisas trata da analise sobre as dificuldades do acimulo

de papéis sociais entre atividades docentes e gestoras.
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Os conhecimentos adquiridos a partir das pesquisas cientificas também podem
contribuir com o desenvolvimento de competéncias gerenciais, tema que pode ser abordado
em futuros trabalhos. Apesar do presente trabalho se concentrar nas praticas informais e
formais do professor-gestor, as pesquisas empiricas realizadas em universidades e centros de
pesquisa representam a mais importante fonte de conhecimento para a educagado, e, portanto,
a producdo de certo tipo de conhecimento cientifico se relaciona com contextos de ensino e
aprendizagem.

Outro fator importante verificado ao longo da pesquisa ¢ que a maioria dos
profissionais que ocupam cargos de gestdo em Instituicdes de Ensino Superior advém dos
quadros docentes da propria institui¢do. Por conseguinte, percebe-se certa dificuldade de
coordenadores, reitores e pro-reitores em indicarem técnicos administrativos para ocupar
cargos gerenciais de nivel médio ou operacional no ambito das IES, ou mesmo de
profissionais técnicos interessados em assumir cargos gerenciais na coordenagao ou gestao de
determinados departamentos que possuam atividades com perfil administrativo. Em futuros
trabalhos, recomenda-se a realizacdo de estudo que analise o desenvolvimento de
competéncias gerenciais dos profissionais técnico-administrativos em Instituicdes de Ensino

superior.
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APENDICE 1 — Questionario de entrevista semiestruturada.

Estas informagdes t€m por objetivo analisar as estratégias das Instituicdes de Ensino
Superior acerca da aprendizagem organizacional do professor-gestor no ambiente
profissional, analisando os métodos formais e informais de aprendizagem, bem como as
maneiras nas quais se desenvolvem competéncias gerenciais.

Dessa forma, gostaria da colaboracdo de Vossa Senhoria para que se ponderem
informacdes fidedignas para subsidiar a pesquisa em desenvolvimento no Programa de Poés

Graduacdao em Administragdo, em nivel de mestrado.

1. Qual o cargo de gestdao atualmente o entrevistado ocupa, em qual setor?

2. Como foi a trajetéria profissional na Instituicdo de Ensino Superior? Qual a trajetoria
profissional do entrevistado antes de trabalhar na IES?

3. Como vocé tem aprendido a ser um gestor académico? Como a atividade de gestdo
contribui para a atividade de docéncia e vice-versa?

4. Quais as caracteristicas e as habilidades necessarias aos cargos e fungdes gerenciais? Como
a Instituicdo seleciona as pessoas e como os cargos e fungdes sdo preenchidos?

5. Como os colaboradores sdo capacitados para ocupar cargos de chefia e gestdo na
Institui¢ao? Por qué?

6. De que forma ocorre a aprendizagem de maneira formal? Como a institui¢do incentiva tais
momentos?

7. Como o aprendizado em cursos e treinamentos te auxilia no aprendizado em outras
situagoes?

8. De que forma ocorre a aprendizagem de maneira informal? Como a institui¢do incentiva
tais momentos?

9. Como o aprendizado em situag¢des informais contribui para teu aprendizado em cursos e
treinamentos?

10. Como o entrevistado desenvolveu competéncias gerenciais para ocupar o cargo que

atualmente exerce?

Obrigado pela gentileza de responder ao questionario e contribuir com a pesquisa.



