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Area Tematica: Administracdo Pablica

O Processo de Aprendizagem de Docentes em Cargos Gerenciais: Estudo em uma
Universidade Federal

Resumo: O objetivo deste artigo é investigar como ocorre a aprendizagem individual de
docentes ocupantes de cargos administrativos em uma Universidade Federal, tendo como
pressupostos tedricos os modelos de aprendizagem individual de Senge (1990), Kim (1993),
Probst e Bichel (1997), bem como a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).
Adotou-se 0 método qualitativo e a coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas junto aos
docentes da Instituicdo. Os resultados identificaram as variaveis apresentadas nos modelos
tedricos utilizados acerca da aprendizagem individual, bem como a auséncia de treinamento
na Instituicdo para o desempenho das funcdes de chefia pelos docentes.

Palavras — Chave: Aprendizagem Individual. Docentes. Universidade Federal.

The Learning Process of Teachers in Managerial Positions: A Study in a Federal
University

Abstract: The goal of this study is to investigate how the individual learning process of
teachers who occupy faculty administrative positions in a Federal University occurs. The
theoretical assumptions used are the models of individual learning by Senge (1990), Kim
(1993), Probst and Buichel (1997) as well as the knowledge spiral of Nonaka and Takeuchi
(1997). In this study we used qualitative methods and data collection was through interviews
with faculty members of the institution. Results identified the variables presented in the
theoretical models about individual learning as well as the lack of training in the institution
for the performance of managerial duties by teachers.

Keywords: Individual Learning. Teachers. Federal University.



1 Introducéo

A necessidade de prestar servigos a sociedade de forma eficiente e com qualidade tem
sido, cada vez mais, uma constante no setor publico. Em vista disso, € fundamental que os
profissionais que atuam neste setor sejam predispostos a se desenvolver continuamente,
alinhados a novos formatos de aprendizagem e desempenho e dispostos a compartilhar este
aprendizado com outras pessoas que fazem parte da organizacao.

Neste sentido, a sociedade espera que os servidores publicos sejam capazes de
gerenciar os servigcos com eficiéncia, com assertividade e com justica, que saibam reduzir os
gastos para desonerar a capacidade de investimento do governo e que possam oferecer a
sociedade um servigo de qualidade orientado para a populagcdo que o utiliza (CHEMLA,
2005). Assim, é necessario o entendimento de como ocorre a aprendizagem do servidor
publico, pois ela condicionard o seu desempenho nas fungdes que exercera nas Instituices.

Nas Universidades Federais, objeto de estudo deste trabalho, muitas tarefas
administrativas e gerenciais sempre foram realizadas pelos docentes, pois elas se relacionam
com a gestdo do conhecimento que é gerado e/ou reproduzido nestas Instituicbes (GRIPP,
2010). No entanto, Morosini (2001) observa que em 18 anos publicou-se apenas 55 artigos
nos periddicos nacionais sobre o trabalho docente, embora Gripp (2010) argumente que a
partir do ano 2000 notou-se uma grande preocupacgdo sobre este tema e um aumento na
publicacdo de artigos. Ens e Withers (2011), analisando os trabalhos disponiveis nos Anais
dos VI e VII Seminéario da Rede Latino-Americana de Estudos sobre Trabalho Docente,
mapearam 73 trabalhos, em 2006 e 349, em 2008, sendo 122 sobre formacao de professores e
trabalho docente.

Neste contexto, Catani e Oliveira (2002) declaram que ha diferentes fatores inseridos
na realidade da educacéao superior, assim como tensdes, exigéncias e desafios diferenciados ao
ensino superior, indicando-se a necessidade de promoverem-se pesquisas no campo descrito,
em especial no que tange a producédo de conhecimento e & formacao profissional.

Assim, tendo em vista que os “gerentes” das Universidades Federais, em sua grande
maioria docentes, sdo responsaveis pela administracdo da Universidade, por meio de decisdes
e acdes que viabilizam o alcance dos objetivos organizacionais, e que as préaticas gerenciais de
tais Instituicbes de Ensino apresentam caracteristicas peculiares, este trabalho se propde a
investigar: “Como ocorre a aprendizagem dos docentes que ocupam cargos
administrativos em uma Universidade Federal?”. Em funcdo do problema apresentado,
foram definidos como objetivos de pesquisa identificar como ocorre a aprendizagem em
docentes ocupantes de diferentes cargos administrativos em uma Universidade Federal no
interior do Rio Grande do Sul, tendo como pressupostos tedricos as variaveis de
aprendizagem individual dos modelos de Senge (1990), Kim (1993, 1998), Probst e Biichel
(1997), bem como a retencdo do conhecimento, segundo a espiral do conhecimento de
Nonaka e Takeuchi (1997).

Buscando atingir os objetivos propostos, a pesquisa foi dividida em mais cinco se¢oes,
além desta introducdo. A segunda secdo contém o quadro tedrico-conceitual acerca do eixo
temético da aprendizagem, que serviram de base para as analises posteriores. A se¢do trés
explicita os aspectos metodoldgicos utilizados para o desenvolvimento do estudo. Na quarta
secao é realizada a apreciacdo das relagBes existentes entre as principais teorias citadas no
referencial tedrico e os depoimentos dos docentes entrevistados. Sdo apresentadas as
consideracOes finais na quinta secédo e, por fim, as referéncias utilizadas no desenvolvimento
da pesquisa.

2 Referencial teérico



2.1 A teoria de aprendizagem de Peter Senge

A teoria de Senge (1990) fundamenta-se na analise da maneira como as pessoas
pensam, agem, reagem, desejam, fazem escolhas, comunicam-se e relacionam-se entre si. O
autor foca inicialmente o individuo, seu processo de autoconhecimento, de clarificacdo de
objetivos e projetos sociais. Em seguida, esse foco se desloca para o grupo e, finalmente,
através do raciocinio sistémico, para a organizacao.

O processo de aprendizagem defendido por Senge (1990) sugere cinco disciplinas, que
representam um conjunto de praticas de aprendizagem, através das quais a pessoa se modifica,
adquirindo novas habilidades, conhecimentos, experiéncias e niveis de consciéncia. As cinco
disciplinas da aprendizagem organizacional, demonstradas na Figura 1, sdo: dominio pessoal,
modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizagem em equipe e pensamento sistémico.

O dominio pessoal caracteriza-se pela formulacdo de uma imagem coerente dos
resultados que a pessoa deseja alcancar como individuo, junto com uma avaliagdo realista do
atual estado de sua vida. As raizes dessa disciplina estdo nas tradi¢des espirituais ocidentais e
orientais, bem como em tradigdes seculares. Através do autoconhecimento, as pessoas
aprendem a clarificar e aprofundar seus proprios objetivos, a concentrar esforcos e a ver a
realidade de forma objetiva.

Jad os modelos mentais consistem em pressupostos profundamente arraigados,
generalizacGes ou imagens que influenciam a forma de ver o mundo e de agir. S&o as
reflexdes e indagagOes que se concentram em desenvolver a consciéncia das atitudes e
percepcoes que influenciam o pensamento e as interagoes.

A partir da conceituacdo dessas disciplinas de aprendizagem, é importante enfatizar
que as mesmas precisam estar harmonicamente em interagdo e que possuem
aproximadamente o0 mesmo grau de complexidade para a sua consecucao.
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FlguraifAs cinco disciplinas de aprendizagem de Peter Senge
Fonte: Adaptado de Senge (1990)

Salienta-se que o presente estudo terd& como foco as varidveis de aprendizagem
individual do modelo, ou seja, dominio pessoal e modelos mentais.

2.2 A teoria de aprendizagem de Daniel Kim

Kim (1993) desenvolve um modelo de integracdo entre a aprendizagem individual e
organizacional. Para esse autor, aprendizagem organizacional é fruto de um processo que se
inicia pela aprendizagem individual. Ela ocorre através de um ciclo em que o individuo
assimila um dado novo, reflete a respeito de experiéncias passadas, chega a conclusées sobre
0 novo fragmento de informacédo e armazena essa informacdo em forma de modelos mentais.



O modelo de Kim (1998) considera dois niveis de aprendizagem: operacional e
conceitual. O aprendizado operacional ocorre no envolvimento e comprometimento do
individuo com seu trabalho, sendo a capacidade fisica desenvolvida para produzir agdes. Esta
relacionado diretamente com os problemas ligados a execucdo das tarefas e afazeres do dia-a-
dia. Reflete o aprendizado de ciclo Gnico. Por sua vez, a aprendizagem conceitual refere-se a
aprendizagem de ciclo duplo e possibilita uma reflexdo dos motivos pelos quais as coisas séo
realizadas, ocorrendo um questionamento das concepg¢Oes predominantes, que conduz a novas
estruturas no modelo mental. As caracteristicas do modelo de aprendizagem de Kim (1993,
1998) sdo apresentadas na Figura 2:
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Figura 2 — Modelo de aprendizagem de individual e organizacional de Daniel Kim
Fonte: Silva (2006)

Ressalta-se que o presente estudo considerard os dois niveis de aprendizagem do
modelo, isto €, a aprendizagem operacional e conceitual dos docentes serdo analisadas.

2.3 A teoria de aprendizagem de Gilbert Probst e Betina Biichel

Para Probst e Biichel (1997) a aprendizagem individual é um produto da reflexdo de
cada pessoa, que muda suas formas de pensar, compreender e, consequentemente, seus
comportamentos.

Para que ocorra a transicdo de aprendizagem individual para organizacional, é
necessaria a existéncia de comunicacdo, transparéncia e integracdo. Devem existir processos
de comunicacdo que permitam aos individuos explicitar seus modelos, crencas e valores,
transformando-se em bens simbdlicos partilhados pelo conjunto. Sdo necessarios, igualmente,
mecanismos que articulem pessoas e grupos para vivenciarem, discutirem e refletirem sobre
tudo o que veio da esfera individual (PROBST e BUCHEL, 1997).

Na visdo de Probst e Buchel (1997), para que ocorra a transicdo da aprendizagem
individual para a organizacional, é necesséria a existéncia de trés fatores: comunicagéo,
transparéncia e integracdo, conforme pode ser visualizado na Figura 3 a seguir.
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normativos e comportamentais

* Mudanca na estrutura cognitiva

* Reflexdes individuais
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Figura 3 — Ligacéo transformacional entre aprendizagem individual e organizacional
Fonte: Probst e Biichel (1997)



Para Probst e Buchel (1997), o processo de comunicacdo deve ser acessivel e
transparente a todos os membros da organizagdo. Além disso, para ultrapassar a lacuna entre a
aprendizagem individual e a organizacional, € necessario que ocorra integracdo. Se o
conhecimento dos individuos estiver disponivel a todos os membros da organizacéo, entdo
estes individuos serdo capazes de integrar suas acdes no conjunto organizacional. Assim, a
organizagdo necessita facilitar a acdo organizacional para incentivar 0S processos de
aprendizagem. Dentro deste contexto, ressalta-se que o presente estudo as variaveis
transparéncia e comunicagdo do modelo proposto por Probst e Buchel (1997).

2.4 Abordagem da espiral do conhecimento de Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo do conhecimento organizacional consiste na
capacidade da organizacdo em criar um novo conhecimento, difundi-lo e incorporé-lo a
produtos, servicos, sistemas e processos. Segundo 0s autores, esta criacdo € conseguida
quando sdo elaborados processos sociais capazes de criar novos conhecimentos através da
conversao do conhecimento tacito em conhecimento explicito, e quando se reconhece a
sinergia entre estes dois tipos de conhecimento.

Neste sentido, a abordagem de Nonaka e Takeuchi (1997) compreende duas
dimensdes: uma epistemoldgica e outra ontoldgica. A dimensdo epistemoldgica baseia-se na
diferenciacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. J& a dimensdo
ontolégica refere-se aos niveis de criagdo do conhecimento, como o individual, grupal,
organizacional e interorganizacional.

A base da criagdo do conhecimento organizacional é, portanto, a conversdo do
conhecimento t&cito em explicito e vice-versa. Assim, para tornar-se uma organizagdo que
gera conhecimento, a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), demonstrada na
Figura 4, deve ser completada. A espiral mostra que o processo de criagdo de conhecimento
ocorre quando a espiral movimenta-se entre as dimensdes epistemoldgica e ontoldgica,
provocando a interacdo entre os conhecimentos tacito e explicito e entre os niveis de
conhecimento. Conforme os autores, a espiral sempre comega novamente depois de ter sido
completada, porém em patamares cada vez mais elevados, ampliando assim a aplicagdo do
conhecimento em outras areas da organizagao.

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam quatro processos para criacdo do conhecimento
organizacional, por meio de interacdo e conversdo entre conhecimento tacito e explicito:
socializagéo, externalizagdo, combinagéo e internalizacéo.

A socializagdo consiste no processo no qual as experiéncias baseadas em modelos
mentais ou habilidades pessoais sdo compartilhadas para criacdo de novos conhecimentos
tacitos. Pode ser representado através de técnicas de observacdo, imitacdo e préaticas de
relacionamento entre aprendizes e mestres. No meio organizacional, a socializagédo pode
ocorrer por meio de atividades, treinamentos, interacdes sessdes informais, entre outros. A
externalizacdo € a chave para a criacdo do conhecimento, pois cria modelos novos e explicitos
a partir do conhecimento técito. Assim, representa o processo de transformacdo do
conhecimento tacito em explicito, sendo expresso na forma de metaforas, analogias,
conceitos, hipdteses ou dialogos. Em relacdo a combinacdo, refere-se ao processo de
conversdo do conhecimento explicito em explicito, por meio da troca e combinagdo de
conjuntos diferentes de conhecimento explicito, através de documentos, reunifes, conversas
ao telefone ou redes de comunicacdo computadorizadas. J& a internalizagdo representa o
processo onde ocorre a conversdao do conhecimento explicito em técito, caracterizando-se pelo
“aprender fazendo”. Préticas como a verbalizacdo e a diagramacdo sob a forma de
documentos, manuais ou histérias orais relatando as experiéncias dos individuos sdo praticas
de extrema relevancia neste processo (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).
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3 Metodologia

A presente pesquisa, de natureza qualitativa, caracteriza-se por ser de carater
descritivo, a qual, segundo Vergara (2000), expde as caracteristicas de determinada populacéo
ou fendmeno, estabelecendo correlagdes entre varidveis e definindo sua natureza. Em relacéo
a natureza qualitativa da pesquisa, Godoy (1995) argumenta que pode ser identificada pelas
seguintes caracteristicas: ambiente natural como fonte direta de dados; o pesquisador como
instrumento fundamental; carater descritivo; o significado que as pessoas dao as coisas e a sua
vida como preocupacao do investigador e enfoque indutivo.

Além disso, por utilizar trés modelos de aprendizagem juntamente com a variavel
retencdo do conhecimento, a estratégia de pesquisa adotada para este estudo também pode ser
classificada como exploratéria que, segundo Gil (1999), tem como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em vista a formulacdo de
problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores.

O método adotado para desenvolvimento da pesquisa é o estudo de caso com uma
Unica unidade de analise. Segundo Yin (2001) o estudo de caso deve ser utilizado quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos, inseridos em algum contexto da vida real.

A organizacdo, objeto desse estudo, consiste em uma Universidade localizada no
interior do Estado do Rio Grande do Sul, pioneira na interioriza¢do do ensino superior pablico
no Brasil, bem como na descentralizacdo do ensino superior, antes restrito as capitais.
Segundo dados do sitio institucional da Universidade, o quadro funcional é composto de
1.702 servidores docentes e 2.674 servidores técnico-administrativos e conta com 26.074
estudantes, distribuidos no ensino médio, profissionalizante, cursos de graduacdo e pos-
graduacéo.

3.1 Modelos tedricos e variaveis

Conforme exposto no referencial teorico, o presente estudo utilizou como base tedrica
para andlise dos dados obtidos junto aos docentes ocupantes de cargo administrativo na
Universidade os modelos de aprendizagem individual de Senge (1990), Kim (1993, 1998) e
Probst e Blichel (1997), bem como a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).

O Quadro 1 apresenta as variaveis de aprendizagem individual de cada modelo
consideradas neste estudo.



Autor Variavel de Aprendizagem Individual considerada no estudo

Dominio pessoal

(autoconhecimento, objetivos pessoais)
Senge (1990)

Modelos mentais
(imagem, conceito do drgdo perante a instituicdo)

Aprendizagem Operacional
(procedimentos e rotinas)

Kim (1993, 1998) ] }
Aprendizagem Conceitual
(questionamento as concepgdes predominantes)

Transparéncia

(explicitar atividades, modelos, crencas, valores)
Probst e Biichel (1997)

Comunicacao
(explicitar modelos, crencas, valores)

Nonaka e Takeuchi (1997) Retencdo do conhecimento

Quadro 1 - Variaveis de aprendizagem individual de cada modelo tedrico utilizadas no estudo
Fonte: Elaborado pelos autores

3.2 Sujeitos da pesquisa

Os sujeitos da pesquisa sdo docentes da Universidade em estudo, em niimero de 8 (2
mulheres e 6 homens), ocupantes de cargos administrativos, tais como Dire¢do de Centro de
Ensino, Pro-Reitoria, Chefia de Departamento, Coordenagdo de Curso de Graduagdo e Pos-
Graduacdo e Presidente de Comissdo Permanente. Ressalta-se que a selecdo dos sujeitos
ocorreu por meio de uma amostra nao-probabilistica intencional, onde a escolha privilegiou
docentes que ocupassem diferentes cargos administrativos na Universidade.

O Quadro 2 demonstra o perfil dos docentes entrevistados.

TEMPO DE . EXERCEU CARGO
ENTREVISTADO | GENERO | IDADE | TRABALHO | TITULAGAO CARGO ADMINISTRATIVO
NA IFES ANTES DE SER
(em anos) DOCENTE
- Presidente de
Entrevistado 1 M 53 20 Doutorado Comisséo Né&o
Permanente
Entrevistado 2 Chefe de ;
M 46 03 Doutorado Departamento Sim
- Coordenador de
Entrevistado 3 = 38 13 Doutorado Curso de Pds- Néo
Graduagéo
- Coordenador de
Entrevistado 4 M 67 31 Mestrado Curso de Né&o
Graduagéo
Entrevistado 5 M 56 27 Doutorado Pré-Reitor Sim
Entrevistado 6 Chefe de x
M 65 31 Mestrado Departamento Nao
Entrevistado 7 Diretor de Centro .
M 41 15 Doutorado de Ensino Sim
- Coordenador de
Entrevistado 8 E 3 16 Doutorado Curso de Sim
Graduagéo

Quadro 2 — Perfil da amostra
Fonte: Elaborado pelos autores

3.3 Coleta, tratamento, anélise e interpretacao dos dados



A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas, observando-se 0s aspectos
propostos por Gil (1999) no decorrer das mesmas. Os aspectos citados pelo autor englobam a
preparacdo do roteiro de entrevistas e a validacdo deste roteiro por um especialista, o
estabelecimento do contato inicial com os docentes entrevistados, a formulagdo das perguntas,
0 estimulo a respostas completas, registro das respostas e conclusdo da entrevista.

O protocolo de entrevista foi dividido em trés blocos. As questbes constantes no
primeiro bloco tinham o intuito de conhecer o entrevistado, buscando identificar sua trajetoria
profissional antes da docéncia e como chegou ao cargo administrativo que atualmente ocupa.
O segundo bloco foi composto por questdes relacionadas ao objeto de averiguagdo da
pesquisa, ou seja, a aprendizagem individual dos docentes, sendo que cada pergunta estava
relacionada as variaveis de cada modelo tedrico considerado neste trabalho. Por fim, o
terceiro bloco, para finalizar a entrevista, procurou identificar outras variaveis ndo propostas
pelos modelos, que fossem consideradas importantes pelos entrevistados no momento de
aprendizagem de suas atividades administrativas.

Os docentes entrevistados receberem uma codificagdo, sendo definida como
Entrevistado 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 e 8. A seguir, os dados brutos do texto foram recortados e
agregados, permitindo atingir uma representacdo do contetdo com o intuito de obter um
maior esclarecimento acerca das caracteristicas do texto, possibilitando que a informagéo
obtida junto aos entrevistados fosse transformada em algo que seja interpretavel. Assim, os
temas recorrentes foram agrupados segundo suas semelhancas e buscou-se interpretar a
problematica da pesquisa com base nos modelos tedricos revisados, dando destaque a
dimensdo da fala dos docentes participantes da pesquisa, cujos fragmentos das entrevistas séo
utilizados ao longo do texto referente & apresentacdo e anélise dos dados.

A andlise dos dados foi feita qualitativamente através de técnicas de analise de
contetdo, buscando identificar como se desenvolve o processo de aprendizagem individual
dos docentes entrevistados.

4 Apresentacao dos resultados

4.1 Variaveis de aprendizagem individual do modelo de Senge (1990): dominio pessoal e
modelos mentais

De acordo com Senge (1990), a aprendizagem individual perpassa por questdes do
dominio pessoal e dos modelos mentais de cada individuo. Estas duas disciplinas influenciam
ativamente a forma como o individuo aprende. Dominio pessoal refere-se ao que
“aprendemos a esclarecer e aprofundar continuamente nosso objetivo pessoal, a concentrar
nossas energias, e a ver a realidade de maneira objetiva” (Senge, 1990, p.16).

A analise das entrevistas revelou que para dois entrevistados o cargo de chefia ndo

corresponde aos seus objetivos pessoais:

Eu diria que é um mal necessario. Se eu pudesse ndo exercé-lo e alguém exercesse com mais
propriedade, até mesmo um administrador de carreira, eu seria mais feliz, eu executo por
falta de opcéo (Entrevistado 2).

Meus objetivos pessoais ndo, este cargo ndo atende, eu sou professor e quero ser professor
e nao administrador. O que estd acontecendo na Universidade hoje € que ninguém mais
quer assumir estas funcdes, entdo ao invés de tu estar na tua sala preparando o material de
trabalho e aula, tu esta l4 sentado numa sala resolvendo problema (Entrevistado 6).

E possivel perceber na fala dos entrevistados que a questdo do dominio pessoal néo
esta presente nos dois entrevistados. Ou seja, o cargo de chefia ndo atende aos objetivos
pessoais destes professores. Segundo Senge (1990), a capacidade de comprometimento dos
individuos numa organizagédo esta relacionada a clareza dos objetivos pessoais e a busca para
atingir suas aspirag0es mais altas.



Os demais entrevistados apresentaram clareza no que concerne a seus objetivos
pessoais e a consonancia entre aspiracdes pessoais e a posicdo no cargo de chefia
desempenhado:

Eu me formei nessa instituicdo, eu fui servidor, tenho sido professor durante vinte seis anos
e, certamente, a possibilidade de contribuir efetivamente exercendo uma funcéo nesse nivel,
isso tem um significado importante para a minha trajetdria pessoal, para a minha
identificacdo com a instituicdo (Entrevistado 5).

Eu estou neste cargo porque eu quero, ninguém me obrigou estar neste cargo, eu sou feliz,
mas eu brinco, quando da aqueles dias bem estressantes, que as coisas parecem que vao
tudo desmoronar, eu digo para os colegas que trabalham comigo, servidores técnicos, nao
sei como ia poder viver sem isso, se tu me obrigasse a responder se atende aos meus
objetivos pessoais, sim e ndo, eu responderia que sim, claro que tem as parte das
frustragdes, mas que eu sou feliz no que fago, gosto do que eu fago, amo o que faco, se for
neste sentido sim (Entrevistado 7).

Para Senge (1990), as aspiragdes individuais é que dao vida aos objetivos
organizacionais, isto &, o individual e o sistémico estdo interligados. Outro ponto de destaque
na analise das entrevistas é a visdo da realidade de forma objetiva. Na fala do entrevistado 7
h& o reconhecimento que para atingir os objetivos pessoais também hé frustracdes e é preciso
enfrenté-las para atingir as metas individuais.

Em relacdo aos modelos mentais, estes sdo idéias profundas arraigadas, generalizacGes
ou mesmo imagens que influenciam o modo de encarar o0 mundo e as atitudes que muitas
vezes sdo inconscientes (Senge, 1990). Quando questionados se 0 6rgdo que os professores
atuam contribui para a Universidade como um todo, a maioria dos entrevistados respondeu

afirmativamente:

O meu Departamento contribui para a instituicdo, em primeiro lugar oferecendo ensino
superior, tanto de Economia quanto de Administracdo, numa regido nitidamente carente,
tanto de formag&o de mao-de-obra, quanto de pesquisa e extensdo. Em segundo lugar, ele
contribui porque ele tem uma vocagéo bastante voltada para a realidade regional, que é o
agronegocio e a questao das administragdes publicas que la estédo (Entrevistado 2).

O curso de Administracéo, ou a area da Administracdo tem muito a contribuir, tanto na
organizacgdo académica, por outro lado, a area de Administracdo forma profissionais, n6s
cedemos nossos professores, profissionais para a gestao publica, damos treinamento, acho
que a area da Administracdo, estagiarios poderiam contribuir, € o conhecimento em si
através dos académicos e os professores do curso que sdo do departamento, tem muito a
contribuir, desde que a Universidade possa usar, aproveitar e dar espago a essas pessoas
(Entrevistado 4).

Os modelos mentais dos entrevistados parecem bem claros na analise das entrevistas.
As falas remetem a contribuicdo de cada 6rgdo que o professor faz parte para a instituicao
como um todo.

Além disso, para Argyris (1992), os modelos mentais podem ser melhor explicados
por duas teorias distintas da acdo. A primeira é uma teoria aplicada, que orienta as a¢des do
individuo sobre a realidade. Ja a segunda é uma teoria assumida, que o individuo assume
como sendo o motivo principal de suas acGes. Por vezes, estas duas teorias de explicacdo da
realidade entram em conflito, desta forma, é importante que as teorias sejam elucidadas para
uma melhor eficiéncia organizacional.

Também, os entrevistados quando questionados se suas visées modificaram depois

que assumiram a funcgéo de chefia na Universidade, forneceram as seguintes respostas:
Com certeza, minha visdo mudou depois que eu assumi o cargo de chefia, eu ndo pensei que
ela fosse exigir tanto da pessoa que assumisse este cargo. Realmente é um cargo que
demanda uma dedicacéo quase integral, com certeza (Entrevistado 1).
Minha visdo depois que eu assumi mudou muito, quando a gente vé a parte administrativa,
aquele que era chefe anteriormente, ele cheio de problemas, e tu ndo sabia também a
questdo da profundidade dos problemas, agora tu te inserir na fungédo de chefe, ndo é féacil,
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aquele professor dava o méximo dele e eu ndo tinha idéia do envolvimento dele
(Entrevistado 6)

As respostas sugerem um questionamento dos modelos mentais ja consolidados pelos
individuos. Segundo Senge (1990), deve-se desenvolver uma capacidade de questionar 0s
modelos mentais. Esta capacidade de questionar e desafiar os modelos mentais deve ter o
objetivo de promover melhores préaticas para aprendizado individual e organizacional.

4.2 Variaveis de aprendizagem individual do modelo de Kim (1993, 1998):
aprendizagem operacional e aprendizagem conceitual

Para Kim (1993, 1998), a aprendizagem individual esté relacionada a saber fazer e o
saber o porqué fazer, que se refere a um entendimento conceitual da experiéncia. O modelo
proposto por este autor enfatiza uma aprendizagem direcionada ao exercicio da atividade.
Sobre a rotina de procedimentos na fungéo gerencial dos entrevistados:

Bom, quando eu chego, a primeira coisa que eu vejo é o que esta na minha mesa para ser
encaminhado. Entdo a fungdo bésica é analisar toda a documentagdo que chega na no meu
orgdo e com a maior brevidade possivel dar os encaminhamentos dos processos e das
situacdes que aparecem para serem analisadas e conduzidas (Entrevistado 1).

Minha rotina como chefe de Departamento é, no inicio do semestre, ou antes mesmo do
inicio do semestre, nos temos que fazer sempre um dialogo bastante intenso com as duas
coordenagdes, nés temos que fazer as atribuicdes dos encargos didaticos, esta € uma das
rotinas. NOs temos que fazer o planejamento da utilizagcdo dos recursos, nds discutimos
entéo extensivamente com o Conselho do Centro a distribuicédo dos recursos internamente, a
partir de entdo passamos a fazer a gestao desses recursos, por meio de licitacGes, tais como
registros de pregos, fazemos uma gestdo da distribuicdo de recursos para diarias e
passagens, gestao financeira dos dois cursos (Entrevistado 2).

O aprendizado da funcdo de chefia pelos professores é operacional, eles aprendem
com sua rotina e também obtendo um entendimento conceitual da experiéncia. Para Kim
(1993, 1998), a organizacdo aprende através de seus membros, contudo, a organizacdo ndo
depende de nenhum membro especifico para o fazer no sentido geral e global da empresa.

A analise das entrevistas revelou também a forma como os professores aprenderam
suas fungOes gerenciais. No geral percebeu- se que muito do aprendizado acontece pelo
exercicio da funcdo de chefia, bem como pelo contato com o funcionario antigo ou secretério
do curso que o professor representa, conforme as afirmacdes realizadas pelos entrevistados 1

e 2:

O aprendizado em si foi na pratica do dia-a-dia. As coisas véo aparecendo, tu vai te
informando, eu nunca fiz algo sem conhecimento, ou seja, quando eu tinha dividas eu
consultava pessoas que podiam me esclarecer essas ddvidas e com isso a gente comegou a
colocar em préatica a rotina didria do 6rgédo, mas basicamente o aprendizado foi sozinho
(Entrevistado 1).

Quem ensina, entre aspas, os docentes, os chefes de Departamento, sdo as pessoas que
trabalham na secretaria de Departamentos, técnico-administrativos orientam os chefes. A
mesma analogia que a gente faz com o engenheiro jovem e que acaba aprendendo na
pratica com o mestre de obras, acho que isto é muito importante destacar (Entrevistado 2).

No que tange a aprendizagem conceitual, Kim (1993, 1998) afirma que diz
respeito a aprendizagem de ciclo duplo e possibilita uma reflexdo dos motivos pelos quais as
coisas séo realizadas, ocorrendo um questionamento das concepg¢des predominantes, que
conduz a novas estruturas no modelo mental. Nesse sentido, a analise das entrevistas
realizadas demonstra que somente um dos entrevistados ndo modificou a rotina e padrfes de
trabalho do ocupante anterior do cargo: “ndo... ndo que eu me lembre... nada significativo...
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até porque eu ja vinha trabalhando com a coordenadora anterior meio junto... entdo a gente
seguiu...” (Entrevistado 8).

Os demais entrevistados revelaram ter feito modificacGes nas rotinas e padrdes de
trabalho vigentes, expondo assim um questionamento das concepg¢es dominantes, visando a

novas estruturas de seus modelos mentais para a aprendizagem, conforme descrito abaixo:
Hoje o curso ele é muito mais baseado em regras. E uma filosofia de trabalho, meu objetivo
ao entrar aqui sempre foi esse, criar mais regras para todas as atividades do curso. Eu senti
que modifiquei algumas rotinas, visando criar critérios mais justos e claros. (Entrevistado
3).

Dessa forma, percebe-se que 0s entrevistados, ao assumirem cargos de chefia na
Universidade, buscam, de diferentes formas, modificar os padrées vigentes em seus 0rgdos de
atuacdo, com o intuito de melhorar e atualizar algumas atividades, mas também para
colocarem a sua “marca pessoal” na gestdo dos cursos, departamentos e demais érgaos
administrativos que atuam. Assim sendo, essas mudancas e questionamentos de diversos
conceitos trazem novas concepgOes para esses docentes individualmente, bem como criam
condicOes para alterar a viséo de seus pares, servidores administrativos e alunos a respeito da
instituicdo.

4.3 Variaveis de aprendizagem individual do modelo de Probst e Buichel (1997):
transparéncia e comunicagao

Conforme Probst e Biichel (1997), o processo de comunicacdo deve ser acessivel e
transparente a todos 0os membros da organizagdo. Nesse contexto, 0 exame das entrevistas
efetuadas revela que a transferéncia de conhecimento entre os ocupantes de cargos de chefia
na instituicdo e seus antecessores ocorre de maneira bastante informal e transparente, todavia,
na maior parte dos casos isso se verifica mais pelas relacbes pessoais de amizade e
coleguismo entre os docentes do que por normas e padrdes institucionalizados na

Universidade, de acordo com o exposto nas descri¢des abaixo.
A coordenadora anterior hoje é minha vice. Entdo ha uma certa transferéncia até porque eu
toda vez que tenho duvida em alguma coisa chego para ela e pergunto como vocé fazia isso
e ela me responde imediatamente. Entdo pelo meu relacionamento com ela, mais um
relacionamento pessoal € que houve a transferéncia, é que ha todas as vezes que tenho
duvida em alguma coisa que tem de ser feita no programa e ja foi feita na gestdo dela eu
vou |4 e pergunto, mas isso mais em um nivel de relacionamento pessoal, ndo em um nivel
de relacionamento institucionalizado. (Entrevistado 3).

Outro aspecto mencionado por diferentes entrevistados no tocante a transparéncia
existente na transferéncia de conhecimentos nos cargos de chefia na Universidade € a atuacao
dos funcionarios técnico-administrativos da instituicdo, os secretarios dos cursos, vista como

fundamental nesses processos de transi¢ao:

Tem aquela transmiss@o né... transmissao bem informal assim... na coordenacao tem uma
coisa bem interessante... na coordenagdo quem € o elo € o secretério de curso... assim como
nos departamentos também... secretario de curso, secretario de departamento, eles tém uma
funcdo muito grande... na transmissdo do conhecimento das rotinas... procedimentos e até
umas questdes de relagcdo com Pré-Reitoria e tal... DERCA... sdo 0s secretarios que ficam...
os secretarios que ficam ali... 0s secretarios que passam muita coisa... eu diria assim né... tu
quer fechar uma coordenacdo... tu coloca um coordenador novo e muda o secretério de
curso... dai é pra matar o coordenador... mata a coordenagdo... entdo eles conhecem
muito... eles tem uma experiéncia... (Entrevistado 7).

Entao, eu ligava quando tinha alguma divida... e depois se apoiava no secretario... entdo o
secretario como ele é mais permanente... ele acaba sendo a meméria do curso... ele vai
orientando a gente... mas ndo tem nenhuma formalidade da Universidade para te
preparar... (Entrevistado 8).
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Desse modo, pela analise das respostas dos entrevistados, verifica-se que a
transferéncia de conhecimentos entre os docentes em cargos de chefia na instituicéo e seus
antecessores acontece pautada nas relacGes pessoais de amizade entre os docentes e na
experiéncia e conhecimentos adquiridos pelos funcionérios técnico-administrativos, 0s
secretarios dos cursos. Nesse sentido, nota-se que as ideias preditas por Probst e Biichel
(1997) para esse construto (comunicacdo deve ser acessivel e transparente a todos 0s
membros da organizagdo) ndo se configuram plenamente para o estudo de caso em questéo,
pois ocorre transparéncia na comunicagdo entre docentes amigos (aliados politicos), contudo,
se antecessor e sucessor forem de grupos politicos distintos dentro da instituicdo, o processo
ndo se da com a mesma transparéncia e acessibilidade.

Quanto a comunicacdo, Probst e Biichel (1997) declaram que devem existir processos
que permitam aos individuos explicitar seus modelos, crencas e valores, transformando-se em
bens simbdlicos partilhados pelo conjunto. Quando perguntados a respeito de como ocorre a
comunicagéo sobre as rotinas e padrdes de trabalho com as suas equipes, 0s entrevistados, em
sua maioria, responderam que essa comunicacdo é marcada pela informalidade, eficiéncia e

respeito, conforme afirmagdes abaixo.

O programa conta com dois funcionéarios no momento. A comunicacdo é direta, rapida e
eficiente... Entdo eu digo que em todos os cursos da Universidade ndo precisa ter gestao;
nés somos um curso de Administracdo que precisa ter uma secretaria eficiente.
(Entrevistado 3).

A comunicacdo em primeiro lugar € informal. a comunicacdo € téte-a-téte, face a face,
chegam e falam do planejamento, como estéo as disciplinas, 0 meu secretario, secretaria do
departamento, o chefe de departamento, quando ha problemas a gente se reine e conversa,
esta acontecendo isso, preciso disso, assim por diante. E comunicag&o face a face, informal,
sO quando necessita que alguma coisa burocratica, para dar andamento, a gente coloca no
papel; caso contrario teriamos a informalidade que é a melhor forma de comunicagdo, com
dialogo e negociacao, é feito dessa forma. (Entrevistado 4).

A avaliacdo das respostas dos entrevistados no tocante ao construto comunicagédo
permite constatar que os docentes ocupantes em cargos de chefia interagem e se comunicam
com os funcionarios de suas equipes de maneira simples, informal e rapida, privilegiando o
didlogo face a face em detrimento de documentos escritos ou via e-mail. Essa comprovacéao
possibilita confirmar, para o referido estudo de caso, as ideias preconizadas por Probst e
Buchel (1997) para esse construto (processos de comunicacdo que permitam aos individuos
explicitar seus modelos, crencas e valores, transformando-se em bens simbdlicos partilhados
pelo conjunto). Assim sendo, ao estarem abertos ao dialogo com suas equipes, esses docentes
possibilitam, por meio dessa constante interacdo, a ocorréncia da sua prépria aprendizagem
individual, bem como da aprendizagem de seus funcionarios.

4.4 Variavel do modelo de Nonaka e Takeuchi (1997): retencdo do conhecimento

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a criagcdo do conhecimento é analisada em
duas dimensdes: epistemoldgica e ontologica. A primeira se fundamenta na distin¢éo entre os
dois tipos de conhecimento, o tacito e o explicito. A interacdo entre eles deu origem a quatro
modos de conversdo de conhecimento. O primeiro deles é a socializagdo, a qual diz respeito
ao processo de se adquirir conhecimento tacito através do compartilhamento de experiéncias
entre as pessoas. Nesse sentido, a analise das entrevistas realizadas demonstrou a ocorréncia
desse processo para 0s docentes ocupantes de cargos de chefia na instituicdo, principalmente

por meio da interagdo entre as pessoas, conforme as descri¢des abaixo:
Eu sempre gostei de dar aula, ter contato com os alunos, mas eu também gosto de ter
contato com outras pessoas, e isso 0 cargo administrativo proporciona, entdo uma
interacdo com varias pessoas, de varios pontos e setores da UFSM. Eu gosto desta parte
administrativa também por este vinculo. (Entrevistado 1).
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O coordenador tem de gostar do curso, tem de acompanhar, tem de estar junto dos alunos,
tem que falar com os professores, tem que de fato assumir a responsabilidade de que ele
esta gerenciando um projeto politico e pedagogico de formacgao, isso é interessante, vocé
tem que assumir isso, além das questdes burocraticas normais... Essa aproximagao com o
académico é um dos pontos fortes, 0 coordenador tem que ser aquela pessoa que esta
orientando a carreira, orientando os alunos e resolvendo problemas se houver entre
professores e alunos, conflitos as vezes normais. O ponto alto € vocé orientar e entender
todos 0s processos que se estabelecem. (Entrevistado 4).

Por meio dos relatos dos entrevistados transcritos acima, pode-se verificar que, para o
estudo de caso em questdo, o processo de socializacdo se da pela aquisicdo direta de
experiéncias e interagdes dos entes envolvidos, o que corrobora a abordagem da espiral do
conhecimento, de Nonaka e Takeuchi (1997) para este modo de conversdo do conhecimento.

A externalizacdo refere-se ao processo de conversdo do conhecimento ticito em
explicito. Este processo se desenvolve através de didlogos significativos, utilizando-se de
metaforas e analogias que possibilitem ao grupo revelar seu conhecimento tacito. Dessa
forma, o estudo das entrevistas efetuadas apresentou a identificacdo desse modo de conversao
do conhecimento, sobretudo por meio de documentos e “manuais”, de acordo com as

descricdes abaixo:

Além da pauta, eu ja faco uma pauta estendida das reunides de Departamento pra
minimizar as incertezas no momento de tomar uma deciséo colegiada. Entdo a pauta nunca
€ uma pauta de surpresa, a reunido ela ja é praticamente minutada em ata, para que 0s
docentes saibam disso. (Entrevistado 2).

Ent&o eu me lembro que eu ficava muito angustiada porque eu ndo tinha uma resposta para
dar... entdo eu tinha comprado um caderninho onde eu ia anotando as situacBes que
aconteciam... como faz isso... como faz aquilo... entdo eu ia anotando... ligava para o
DERCA... foi um tentativa de criar um manualzinho para mim mesmo... para eu ir
formalizando meu aprendizado... umas coisas eu comecei a aprender... na medida que eu fui
aprendendo eu parei de registrar. (Entrevistado 8).

Pela analise das falas dos entrevistados a respeito desse modo de conversdo do
conhecimento, pode-se notar a presenca do processo de externalizagdo para os docentes com
cargos de chefia na instituicdo, muito mais por meio de iniciativas pessoais e isoladas de
alguns docentes do que de praticas institucionalizadas e estimuladas pela Universidade. Nesse
contexto, verifica-se que o enfoque da espiral do conhecimento, predita por Nonaka e
Takeuchi (1997), ndo se faz presente inteiramente para 0 caso em estudo no tocante a
externalizacéo.

Por sua vez, a combinagao diz respeito aos conhecimentos explicitos gerados a partir
de conversas, discussdes, e-mails e reunibes que serdo sistematizados, classificados,
incrementados, podendo formatar novo conhecimento explicito. Assim, sendo, a apreciagdo
das entrevistas feitas exprime a presenca dessa forma de conversdo do conhecimento para
esses docentes em cargos de chefia, especialmente através de conversas com os funcionarios
técnico-administrativos, tanto do lado positivo como do lado negativo, 0 que pode ser

verificado nas transcri¢des abaixo:

As pessoas simplesmente, como muitos técnico administrativos, eles caem de para-quedas
na cadeira, e tem que aprender pela tradicéo oral que € repassada e, muitas vezes, alguns
erros vao sendo consagrados no dia-a-dia e vdo sendo transmitidos procedimentos errados.
(Entrevistado 2).

Vocé tem que aprender buscando informagdes com pessoas que ja sdo funciondrios da casa.
A gente vai perguntando como deve ser. Evidentemente, pelo fato de eu ja ter exercido
atividades administrativas eu tenho uma certa nocéo de Administracéo, de coisas que devem
ser feitas, algumas eu vou confirmar se realmente € o procedimento que estou tomando é
correto ou ndo. Tenho a Procuradoria Juridica, tem o gabinete do Reitor, tem o pessoal do
gabinete, a gente vai se informando. (Entrevistado 5).
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De acordo com os dados coletados através das entrevistas no que tange ao processo de
combinagéo, a sistematizagdo de conceitos e 0 processamento de informacbes ocorrem de
forma continua na instituicdo, propiciando a troca de conhecimentos entre 0s ocupantes de
cargos de chefia e suas equipes de trabalho, confirmando o predito pela espiral do
conhecimento, de Nonaka e Takeuchi (1997). No entanto, além desses aspectos salutares,
nota-se que essas redes de comunicagdo podem ser, e muitas vezes o sdo, utilizadas para o
repasse de informacgOes e ideias errbneas, ocasionando problemas administrativos para 0s
docentes gerentes da Universidade.

J& a internalizacdo refere-se ao processo que possibilita a criagdo do conhecimento
tacito partindo do conhecimento explicito. Esta diretamente ligado ao “aprender fazendo” e é
distinguido pelo processo de internalizagdo do conhecimento operacional, que altera os
modelos mentais ou 0 know-how técnico. Este aspecto relacionado com a captacdo do novo
conhecimento se faz presente atraves dos relatos abaixo caracterizados:

A gente aprende fazendo, ouvindo, participando, lendo todos os documentos, tem 0s
estatutos da Universidade, normas, guia académico, vocé tem que conhecer isso, buscar
essa informacéo e outros processos que vem surgindo com processos de complementacéo,
idas para o exterior, programas de mobilidade académica, incentivando os alunos a
buscarem bolsas abertas para a area tecnolégica, mas que podem sobrar também para a
administracdo, o coordenador tem de estar atento a isso, ver oportunidades de estagio que
as empresas solicitam e a gente dissemina essa informagdo para todos os académicos.
(Entrevistado 4).

No nivel de aprendizagem individual, o individuo que passa dois anos na coordenacao do
curso ele aprende muito, por exemplo, alguém que nunca esteve aqui ndo tem a minima
noc¢do das dificuldades de um SCDP, n&o tem a minima no¢do de como se faz um empenho
no SIE. Depois de dois anos se ele se dedicou razoavelmente ele teve que aprender isso.
Quando eu aprendo como fazer as coisas meu mandato j& esta terminando, vai entrar um
outro que vai ter de aprender tudo de novo, isso do ponto de vista mais operacional.
(Entrevistado 3).

Ao examinarmos as transcrigdes das entrevistas apresentadas acima, no que diz
respeito ao processo de internalizacdo, é possivel notar que a aprendizagem individual para os
docentes em cargos de chefia na instituicdo em questéo ocorre por tentativa e erro, com a
ideia do “aprender fazendo”, citado por varios entrevistados, o que evidencia, para 0 caso
estudado, a ocorréncia da abordagem da espiral do conhecimento, de Nonaka e Takeuchi
(1997). Contudo, pode-se perceber também que o docente, quando adquire um aprendizado
considerdvel a respeito das tarefas e obrigacdes do cargo que ocupa, ja estd no final de seu
mandato e acaba ndo colocando em pratica esse aprendizado em beneficio de seu curso,
departamento ou outro 6rgdo que atua e, por conseguinte da instituicdo como um todo.

O Quadro 3 apresenta um resumo das entrevistas realizadas nesse estudo, para 0s
construtos tedricos avaliados na analise de contetdo:

. . Nonaka e
SENGE (1990) Kim (1993, 1998) Probst e Biichel (1997) Takeuchi (1997)
ENTREVISTADO
Dominio | Modelos | Aprendizagem | Aprendizagem I — Retencéo do
: ; » Transparéncia | Comunicacdo d
Pessoal Mentais Operacional Conceitual conhecimento
Entrevistado 1 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Entrevistado 2 Né&o Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Entrevistado 3 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
. Sim . . . ~ . .
Entrevistado 4 Sim Sim Sim Né&o Sim Sim
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Entrevistado 5 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Entrevistado 6 Nao Sim Sim Sim Nao Sim Nao
Entrevistado 7 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Entrevistado 8 Nao Sim Sim Nao Sim Sim Sim

Quadro 3 — Resumo das respostas dos entrevistados, conforme os construtos dos modelos tedricos
Fonte: Elaborado pelos autores

Ao analisarmos o Quadro 3, podemos verificar que, para alguns construtos do estudo,
as respostas positivas foram unanimes. Dentre esses construtos, tém-se os modelos mentais
(Senge, 1990), a aprendizagem operacional (Kim, 1998) e a comunicacgéo (Probst e Buchel,
1997). De modo geral, para todos os construtos, tém-se um maior nimero de respostas
positivas do que respostas negativas. Por sua vez, 0s construtos que apresentaram um maior
namero de respostas negativas foram o dominio pessoal (Senge, 1990) e a transparéncia
(Probst e Buchel, 1997). Esses resultados distintos encontrados para 0s construtos da pesquisa
corroboram a pertinéncia da utilizacdo dos diferentes modelos tedricos, visando abranger a
complexidade do tema abordado nesse trabalho.

5 Conclustes

Pode-se concluir, a partir do referencial tedrico estudado nesse trabalho, que a
aprendizagem individual ocorre de diferentes formas e abrange diversas variaveis: dominio
pessoal, modelos mentais, aprendizagem operacional, aprendizagem conceitual, transparéncia,
comunicagéo, retencdo do conhecimento.

Em sequéncia ao resgate teorico, parte-se para as constatacdes empiricas identificadas,
por meio do estudo de caso. Foi possivel identificar a existéncia de unanimidade entre os
sujeitos pesquisados no que diz respeito a falta de treinamento na Instituicdo para as funcbes
de chefia a serem desempenhadas por docentes e também a necessidade de mapeamento de
processos e rotinas inerentes a essas funcoes.

O problema de pesquisa proposto neste artigo foi: “De que forma ocorre a
aprendizagem individual de docentes que ocupam cargos administrativos em uma
Universidade Federal do interior do Rio Grande do Sul?”.

Ao fim desse trabalho é plausivel concluir que o objetivo geral e os objetivos
especificos da pesquisa foram alcancados, ao se identificar as formas de ocorréncia da
aprendizagem individual dos docentes que ocupam cargos administrativos na Instituicdo de
Ensino em questdo. Nesse sentido, foi visivel a identificacdo das varidveis apresentadas nos
modelos tedricos utilizados acerca da aprendizagem individual nas falas dos entrevistados.

Assim sendo, percebe-se que a Universidade Federal estudada nessa pesquisa e as
IFES em geral apresentam determinados problemas no tocante a aprendizagem e desempenho
dos docentes em cargos gerenciais, 0s quais poderiam ser mitigados por meio de iniciativas
como a formalizagcdo do conhecimento através de manuais, fluxogramas, treinamentos e
Cursos.

Torna-se de grande pertinéncia ressaltar o fato de que a aprendizagem individual se
apresenta como um tema bastante complexo, ndo sendo passivel de ser analisada somente por
meio de um aporte tedrico apenas, mas de necessitar de mais de um modelo tedrico para a sua
medigdo. Desse modo, a utilizagdo das quatro teorias para aprendizagem individual (Senge,
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Kim. Probst e Buchel e Nonaka e Takeuchi) formou um mosaico com o qual foi possivel
abranger a complexidade do assunto e compreender as suas diferentes nuances.

Podemos mencionar como uma limitagdo do estudo o fato de se trabalhar com uma
amostra pequena e ndo representativa da populagéo estudada. Para pesquisas futuras pode-se
sugerir a ampliagdo da amostra a ser estudada na propria Instituicdo de Ensino em quest&o,
bem como estudar a aprendizagem individual de docentes ocupantes de cargos
administrativos em outras Universidades, para assim ser possivel tracar um comparativo entre
diferentes instituicoes.
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