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RESUMO

A qualificacdo e a profissionalizacdo da gestdo das faculdades privadas tém se constituido
como um dos pontos de interesse e preocupacao para 0s gestores universitarios. Dentro desse
contexto este estudo busca analisar a influéncia de um Programa de Capacitacdo do Corpo
Docente no desempenho organizacional, assim como contribuir para o aprofundamento do
conhecimento sobre a gestdo das faculdades privadas. Trata-se de um estudo de caso em que €
analisado, a luz do referencial tedrico sobre aprendizagem organizacional, o efeito de um
Programa de Capacitacdo Docente de uma faculdade privada, iniciado ap6s uma avaliacdo
institucional feita pelo Ministério da Educacdo (MEC) e qual apontava a dimensdo
desempenho do corpo docente como deficitaria. A coleta de dados foi feita por meio de
observacdo direta, sistematica e participante. A partir de um resultado positivo obtido na
reavaliacdo pelo MEC da dimensdo que envolve a capacitacdo do corpo docente, e de seus
reflexos positivos para o desempenho organizacional como um todo, concluiu-se que a
implantacdo de acBes como um Programa de Capacitacdo Docente pode qualificar a gestdo
das instituices de educacao superior privadas.
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1 Introdugéo

As Instituicdes de Educacdo Superior (IES), assim como outras organizacdes, tem
enfrentado novos desafios, dentre eles 0 aumento da competitividade entre as IES privadas, o
que acaba por impulsionar a busca por diferenciais competitivos. Como outros tipos de
organizagOes, as instituicbes de educacdo superior passam também a buscar maneiras de
melhorar sua performance. Varios estudos apontam para a inexisténcia de um modelo
especifico para gestdo dessas organizacdes assim como para a necessidade de aprofundamento
de estudos nessa area. Os modelos de gestdo extraidos de empresas ndo se aplicam, pois se
tratam de instituicbes com caracteristicas muito especificas (MEYER JR, PASCUCCI;
MANGOLIN, 2012).

Surge assim o objetivo geral deste estudo: analisar a influéncia da adocédo de um
programa estruturado de capacitacdo do corpo docente no desempenho organizacional, assim
como contribuir para o aprofundamento do conhecimento sobre a gestdo das faculdades
privadas. Para tanto, serd verificado como ocorre o processo de aprendizagem organizacional
nesse contexto.

A razdo de ser deste texto é que h& poucos estudos sobre IES privadas, segmento este
gue ganhou forgosa importancia devido aos seus expressivos numeros: detém atualmente 88%
das matriculas na educacdo superior brasileira (BRASIL, 2010). O qual necessita de
adequacdes e principalmente de qualificacdo, em especial do corpo docente.

E verdade que varios estudos vém sendo realizados no sentido de compreender os
fendmenos que ocorrem nessas instituicGes, mas pouca atencdo tem sido dada a um ponto
muito relevante e especifico deste contexto: a gestdo do corpo docente. Como em outros tipos
de organizagdes, o elemento humano deve ser sempre visto como fundamental em todo o
processo gerencial.

Dentro do campo dos estudos em Gestdo Universitaria, este estudo também se justifica
pela pouca atencdo dada a influéncia das a¢des dos grupos que a compde como 0s docentes,
aliado ao pequeno volume de pesquisas sobre a teoria da aprendizagem organizacional
aplicada as IES. Como referéncia apoia-se no texto de Meyer Jr, Pascucci e Mangolin (2012,
p. 67):

Pouca atencdo tem sido dada as microacdes, resultado de préaticas
individuais de grupos de gestores e professores, que podem se caracterizar como
“estratégicas” por influenciar o desempenho institucional. O fato ¢ que a gestdo das
estratégias nessas organizagdes constitui-se em tema que carece de estudos mais
amplos e sisteméaticos que permitam conhecer, com maior profundidade, seus
diversos aspectos de natureza processual e comportamental. Somente assim se
buscara uma efetiva contribuicdo para a melhoria do desempenho dessa complexa e
relevante instituicdo social.

2



4
UNIVERSIDAD 8=
TECNOLOGICA &9 3
NACIONAL T

semames wocan UFSC

08 -

XIll Coloquio de Gestion Universitaria

en Américas

Rendimientos académicos y eficacia social de

la Universidad

A proposta investigativa para o presente estudo ¢ a seguinte questdo: “Como utilizar o
processo de aprendizagem organizacional envolvendo o corpo docente de uma IES privada
como forma de qualificacdo da gestdo dessas IES?”

Parte-se da hip6tese de que ndo ha investimento na gestdo do corpo docente por ndo se
ter clara sua importancia estratégica para o desempenho das IES. Assume-se também que a
adocdo de um modelo de gestdo em que se privilegie o investimento na capacitacdo do corpo
docente, ira resultar em qualificacdo da gestdo dessas IES, em especial as do segmento
privado.

2. Fundamentacéo teorica

2.1 Aprendizagem individual, aprendizagem organizacional e learning organizations

Uma retrospectiva das teorias de aprendizagem individual é vélida no sentido de
ampliar a compreensdo sobre o conceito de aprendizagem organizacional. A primeira teoria
seria a Comportamental, também conhecida como Behaviorista, ou comportamental, na qual o
individuo adquire conhecimento e progride a partir de ensaios e erros evoluindo ao perceber
respostas positivas ou negativas do ambiente ao seu comportamento, essa teoria por sua vez
tém suas raizes na Teoria do Condicionamento, de Pavlov.

Nesta linha de evolucdo, a seguir foram desenvolvidas as teorias de personalidade
como a Gestalt, também conhecida como teoria da percepcao, que se baseia no fato de que a
compreensdo das partes ndo leva necessariamente a compreensdo do todo. Para a Gestalt, a
base de toda a aprendizagem, e elemento fundamental que estrutura o processo cognitivo é o
insight (percepgédo de relagdes). O insight pode ser definido como 0 momento em que o
individuo consegue ter uma percepcéo das relacdes Idgicas que constituem o objeto que tenta
compreender. Dentro dessa linha tedrica, a aquisicdo de conhecimentos ocorre a partir do
guestionamento dos valores antigos frente as novas compreensdes adquiridas. Vista dessa
forma a aprendizagem estaria fundamentada no questionamento e na mudanca.

Apesar do processo de aprendizagem organizacional possuir nuances bem diferentes
do processo de aprendizagem individual; pode-se dizer que as organizacfes apresentam algo
como um comportamento adaptativo (MOTTA, VASCONCELOS, 2003). Para Antonello
(2010) num primeiro momento a teoria da aprendizagem organizacional foi considerada
analoga a teoria da aprendizagem individual, porém a seguir a aprendizagem individual foi
entendida como base para a aprendizagem organizacional.
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Segundo Senge (1990), o primeiro autor a utilizar o termo ‘“aprendizagem
organizacional”, as organiza¢des somente aprendem quando seus membros também aprendem
(SENGE, 1990). Simon (1991) coloca que a aprendizagem organizacional ocorre de duas
maneiras: pelo aprendizado de seus membros, ou pela insercdo de novos membros, que
tém conhecimentos que a organizagdo néo tinha antes.

Um dos primeiros autores a debrucar-se sobre a questdo da aprendizagem
organizacional sob uma perspectiva cognitivista foi Chris Argyris, ainda na década de 1950.
Segundo Prange (2000), a aprendizagem organizacional busca identificar como as coisas
funcionam, encontrando a maneira certa de lidar com determinados problemas. Para
Antonello (2005, p. 27) “aprendizagem organizacional pode ser descrita como um processo
permanente de adiquirir novos conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional,
envolvendo formas formais e informais de aprendizagem, alicercado em uma dinamica de
reflex&@o e acédo sobre situagdes-problema”.

Friedman, Lipshitz e Popper (2005) chamam atencdo para a grande variedade de
perspectivas teOricas da aprendizagem organizacional dificulta a sistematizacdo do
conhecimento relativo ao tema.

Vista sob a perspectiva da administracdo, surge o conceito das learning organizatins,
que sdo organizacdes que tém foco na aprendizagem, no desenvolvimento e na inovacdo. Sdo
organizacGes baseadas em principios como a autonomia dos individuos, pois seguindo
rigidamente normas e regras, 0 ser humano ndo tem espaco para criar, aprender e inovar. As
learning organizations sdo organizagdes em que o0 processo de aprendizado ocorre
continuamente.

2.2 Aprendizagem em circuito simples, aprendizagem em circuito duplo e implicacbes
gerenciais

Argyris e Shon (1978) sugerem a existéncia de trés processos de aprendizagem: a
aprendizagem de circuito Unico ou single loop learning e a aprendizagem de circuito duplo
ou double loop learning e a deutero aprendizagem ou triple looping learning.

Na aprendizagem de circuito simples, depois de colocar em pratica um
comportamento, verifica-se diferenca entre o resultado alcangcado e o almejado, baseando-se
na deteccdo de erros e na consequente corre¢cdo, mantendo-se 0s pressupostos basicos, 0s
valores e as normas de um sistema. Probst e Buchel (1997) também empregam esse conceito
mas no sentido de uma adaptacdo da organizacdo ao seu ambiente. Ja a aprendizagem de
circuito duplo vai além da busca dos erros e de ndo conformidades de um sistema. Seria um
processo em que ocorre primeiramente a percepcdo do ambiente, seguido da interpretacdo do
mesmo, permitindo, se necessario, alterar os pressupostos basicos, os valores e as normas de
um sistema.
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No aprendizado de circuito simples ndo ocorrem questionamentos, ao contrario do
circuito duplo, em que os questionamentos seriam a base de todo o processo de aprendizagem
(MORGAN, 1996). Probst e Buchel (1997) definem a déutero aprendizagem como a
habilidade da aprendizagem, ou seja a capacidade de aprender, ou 0 aprender a aprender.

Aprendizagem organizacional refere-se a um processo continuo de aperfeicoamento de
competéncias existentes, assim como a aquisicdo de novas competéncias visando a melhoria
geral do desempenho organizacional. No entendimento dos autores Fiol e Lyles (1985), a
aprendizagem organizacional refere-se ao aperfeicoamento de a¢bes da organizacdo a partir
de um melhor conhecimento da realidade. Estaria também relacionado a capacidade de 0s
grupos repensarem suas competéncias continuamente.

Segundo Motta e Vasconcelos (2003 p. 42), “esse tipo de organizagao seria adaptado a
era do conhecimento (Knowledge Era), em que a capacidade de interpretar rapidamente as
informagdes complexas, dar sentido a elas e agir passa a ser fonte de criagdo de valor”.
Porém, os autores colocam também que logicamente o processo de aprendizagem
organizacional possui nuances bem diferentes do processo de aprendizagem individual e
envolve o processo de mudanca organizacional. A mudanca organizacional possui papel
importante no aprendizado de circuito duplo, pois exige a ruptura com 0 que ja estd
estabelecido.

As learning organizations valorizam a autonomia e estimulam o aprendizado em
todos os niveis hierarquicos, ao contrario do que ocorre em organizagdes onde ha apenas o
aprendizado de circuito simples, sendo essas Ultimas normalmente do tipo controladoras
(SENGE, 1990).

No que se refere a gestdo, o processo de aprendizagem de circuito duplo,
caracteristico das learning organizations, pode ser caracterizado por um guestionamento
continuo dos pressupostos basicos, normas e valores existentes, podendo tornar-se um
facilitador importante nos periodos de mudancgas, por permitir a readequacao do sistema e,
com isso, muitas vezes a adaptacdo a novos desafios e, inclusive, inovaces e com iSso
também favorecer a obtencdo de vantagem competitiva. Para Drucker (2001) a aquisi¢cdo
de aprendizagem pode ser considerada a maior fonte de vantagem competitiva da atualidade.

Weick e Westley (1996) destacam a tensdo existente entre desordem e organizacéo,
momento esse inevitavel no processo de aprendizagem. Chamam a atencdo sobre a questdo de
que, ao evitar o desconforto trazido pelos momentos de desordem, acabam por impedir ou
reduzir a aprendizagem organizacional.

2.3 As instituicdes de ensino superior como learning organizations (organizagbes que
aprendem)
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Com isso, voltando-se & gestdo universitaria, pode-se pensar até que ponto essas
instituicGes encontram-se abertas realmente ao aprendizado e quanto as a¢des de seu principal
grupo de atores: os docentes, podem influenciar por meio de seu desempenho o resultado
global institucional.

As institui¢des de ensino superior deveriam ser “organizacdes que aprendem”, no
sentido de que sua razdo de ser é a producdo e difusdo do conhecimento, pois “o ethos da
universidade no inicio do século XXI se configura como centro produtor e difusor do
conhecimento.” (LUCCHESI; MALANGA, 2012, p. 100). E, enquanto tal as universidades
também aprendem.

A articulacdo entre a aprendizagem organizacional e as estratégias organizacionais
pode resultar numa nova e interessante possibilidade de gestdo das IES privadas. Favorecendo
a obtencdo de vantagem competitiva.

Cabe ressaltar que pouca importancia é dada ao docente sob o prisma de seu potencial
estratégico. Como os docentes universitarios gozam, por tradicdo de autonomia, assim como
também de bom potencial de critica e questionamento, relinem de inicio as pré-condi¢des
necessarias para que se estabeleca o aprendizado de circuito duplo, podendo assim essas IES,
caminharem para o modelo das learning organizations. Os docentes, apesar de sua
inquestionavel importancia no ambiente universitario, sdo costumeiramente esquecidos como
um dos elementos fundamentais que podem levar a IES a um grande diferencial competitivo.

3 Metodologia
3.1 Design da pesquisa

A pesquisa empregou 0 método do estudo de caso, o qual de acordo com os autores
Meyer Jr. e Lopes (2008), mostra-se como um dos mais adequados para os estudos na area de
gestdo universitaria. De acordo com Yin (2001), o método de estudos de casos € o mais
apropriado para estudar fendbmenos contemporaneos inseridos em seu contexto. Trata-se de
uma boa estratégia de pesquisa para estudos organizacionais e gerenciais. Acrescenta ainda
que “o estudo de casos possui a capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias-
documentos, artefatos, entrevistas e observagdes” (YIN, 2001, p 27).

Yin relata ainda que existe preconceito com relacéo ao estudo de caso, principalmente
quando comparado a experimentos ou levantamentos (YIN, 2001). A alegagéo principal seria
que ndo possibilitam generalizacGes cientificas. Yin rebate, colocando o seguinte argumento:
“[..] os estudos de caso, da mesma forma que os experimentos, sdo generaliziveis a
proposigdes teoricas e a populacdes ou universos.” (YIN, 2001, p 29).
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3.1.1 Universo e amostra

O universo desta pesquisa séo as instituigdes privadas de ensino superior do Brasil.
Dessa forma foi escolhida uma amostra, do tipo intencional e nao probabilistica (MARCONI;
LAKATOS, 1999).

O caso estudado é o de uma faculdade privada de pequeno porte, especializada em
uma determinada &rea do conhecimento.

Nessa faculdade foi implantado um Programa de Capacitacdo Docente, tendo sido
realizado através de cinco semanas de capacitacao docente, conforme quadro 1 abaixo:

Quadro 1 — Datas de realizacéo das Semanas de Capacitacdo Docente

I Semana de Capacitacdo Docente 27 a 31 de janeiro de 2011

Il Semana de Capacitacdo Docente 27 a 30 de junho de 2011

111 Semana de Capacita¢do Docente 23 de janeiro a 2 de fevereiro de 2012
IV Semana de Capacitagdo Docente 1° a 3 de agosto de 2012

V Semana de Capacitacdo Docente 28 a 31 de janeiro de 2013

Fonte: Autoras (2013)

3.1.2 Fonte e coleta dos dados

Além da pesquisa bibliogréafica e documental sobre o tema em questdo, foi feita uma
pesquisa de campo de tipo qualitativa. A coleta de dados foi feita por observacdo direta
sistematica participante (MARCONI ; LAKATOS , 1999) durante o planejamento, execucdo e
avaliacdo dos cinco periodos de capacitacdo docente em uma instituicdo privada de educacgéo
superior de pequeno porte situada em S&o Paulo.

Foram também utilizados dados secundarios, como os planos estratégicos das IES
(PDI), Regimento da faculdade, relatdrios de avaliagOes realizadas pelo MEC, relatérios das
autoavalicdes e relatorios gerenciais. As informacdes coletadas foram organizadas e tratadas
por meio de técnicas de analise documental.

3.2 Descric¢éao do Programa de Capacitacdo Docente
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A necessidade da realizacdo desse trabalho surgiu a partir de uma avaliacdo da IES
pelo MEC em 2010. De acordo com esta avaliacdo institucional, a dimensdo que envolve o
corpo docente foi considerada insatisfatoria. A dimensdo corpo docente refere-se: Politicas de
pessoal, de carreira do corpo docente e do corpo técnico-administrativo, seu aperfeicoamento,
desenvolvimento profissional e suas condi¢des de trabalho, sendo uma das dez dimensdes
constantes da Lei do SINAES - Sistema Nacional de Avaliacdo das Institui¢cbes de Educacéo
Superior do Ministério da Educacéo (MEC).

A escolha das atividades a serem desenvolvidas em cada um dos eventos tinha como
objetivo estimular no corpo docente a reflexdo, a analise dos pressupostos vigentes, das
normas e valores, além de uma atualizacdo que pudesse contribuir para a melhoria da
qualidade do trabalho docente e, consequentemente para um processo de aprendizagem
individual e organizacional, com vistas a reverter a dificuldade pontuada nesta dimensao.
Como orientagOes centrais para direcionamento desse trabalho foram utilizados os dados
levantados na autoavaliacéo institucional feita pelo MEC e nas autoavaliacdes feitas pela IES.

Inicialmente foram adotados trés eixos tematicos para a serem trabalhados na | -
Semana de capacitacdo, conforme quadro 1 abaixo.

Quadro 1 - Eixos Tematicos | Semana de capacitacao docente

EIXOS TEMATICOS ABORADADOS

1- Reflex6es sobre o papel docente

2- Padronizacdo de procedimentos administrativos

3 — Avaliagédo e Autoavaliagdo

Fonte: autoras (2013)

A partir da avaliacdo dos resultados da | — Semana de Capacitacdo Docente, foram incluidos
mais 2 eixos a serem trabalhados nos trabalhos seguintes, conforme quadro 2 abaixo:

Quadro 2 — Eixos Tematicos utilizados a partir da Il Semana de capacitacdo docente:

NOVOS EIXOS TEMATICOS INCLUIDOS

1 - Pesquisa

2 — Atualizacdo geral e especifica

Fonte: autoras (2013)
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As Semanas de Capacitacdo coincidiam com o retorno dos docentes as atividades
académicas, fato que colaborava para o clima de motivacéo percebido e cultivado em todos 0s
encontros.

3.3 Resultados da pesquisa

Analisando a programacao de palestras e atividades oferecidas aos docentes nas cinco
semanas analisadas, foi montado o Quadro 3 que sintetiza os eixos utilizados em cada Semana
de Capacitagdo docente realizada, permitindo uma viséo geral do programa.

Quadro 3 - Eixos das capacita¢des organizados por Semanas

EIXOS | SEMANA Il SEMANA | IIl SEMANA | IV SEMANA |V SEMANA
Reflexdo sobre sim sim sim sim sim

o0 papel docente

Padronizagdo de sim sim sim sim sim

procedimentos
administrativos

Avaliacédo e sim sim sim sim sim
auto-avaliacdo

Pesquisa sim sim sim sim
Atualizacdo sim sim sim

Geral - Novas
Tecnologias no
Ensino Superior

Atualizacdo sim sim sim
especifica -
Tema especifico
da éarea de
conhecimento

Fonte: autoras (2013)

A medida que as Semanas de Capacitacdo Docente foram se sucedendo se tornaram
mais completas, abrangendo mais eixos, e tornando-se logicamente mais completas. A
participacdo nas Semanas de Capacitagdo Docente era facultativa, estratégia esta adotada com
0 objetivo de evitar resisténcias, assim o participante tinha previamente acesso a
programacéo, podendo escolher as atividades que preferisse. Observou-se um aumento no
numero de participantes e do nimero de atividades que participaram na medida em que as
Semanas foram se sucedendo. O modelo adotado encorajava que o0s docentes

9
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responsabilizassem-se pelo seu aprendizado, assim como 0 processo de aprendizagem
continuada tornou-se realidade.

4 Anédlise dos dados

A andlise do quadro contendo os eixos tematicos abordados revela que o Projeto de
Capacitacdo Docente teve inicio focando os seguintes eixos: reflexdo sobre o papel docente,
padronizacdo de procedimentos e avaliacdo e autoavaliacdo, 0 que demonstra que num
primeiro momento havia tanto a preocupacdo com a aprendizagem de circuito simples, ou
seja, na difusdo das normas e procedimentos vigentes, assim como na busca de eventuais
erros cometidos na pratica; assim como por outro lado iniciava-se um trabalho de reflexdo
sobre 0 papel docente, 0 que poderia levar a um questionamento sobre os procedimentos, as
normas e os valores até entdo vigentes, podendo levar a um aprendizado de circuito duplo.

Quanto ao eixo avaliacdo e autoavaliagdo foi trabalhado na tentativa de estimular 0s
dois tipos de aprendizagem: abordando o que estava sendo feito e uma reflexdo sobre o que
poderia ser feito. Isto €, em alguns momentos tentou-se trabalhar o eixo de forma a conduzir a
um aprendizado de circuito duplo.

Os demais eixos, que foram a seguir introduzidos: Pesquisa, Atualizacdo geral
principalmente focando as novas tecnologias de ensino superior e atualizacdo especifica ou
técnica, pretendiam apresentar novas possibilidades e inovagbes, 0 que sugeria um
aprendizado de circuito duplo. A estratégia de apresenta-los apenas quando o0 grupo ja estava
mais preparado, isto &, a partir da Il e Il Semanas de Capacitacdo Docente, colaborou no
sentido que somente teriam utilidade se os docentes conseguissem um aprendizado de circuito
duplo.

Quanto a metodologia empregada procurava-se alternar entre palestras, atividades
préticas e vivéncias. A medida que passaram a fazer parte do calendario e da rotina dos
docentes, a participacdo foi aumentando quantitativa e qualitativamente, 0 mesmo
acontecendo com as avaliacOes por eles feitas ao final das mesmas, foi melhorando.

O encerramento da V Semana de Capacitacdo docente coincidiu com nova avaliacao
do MEC, a qual confirmou o éxito do Projeto, tendo a IES dessa vez obtido um conceito
acima da média nessa dimensdo. Os resultados desse trabalho refletiram positivamente
também em toda a instituig&o.

5 Conclusotes

A implantacdo do Projeto de Capacitacdo Docente, com o objetivo de melhorar o
desempenho desse importante grupo dentro do contexto institucional, corrobora o postulado

10
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por Argyris e Shon (1978) exemplificagdo a aplicacdo dos trés tipos de processos de
aprendizagem: a aprendizagem de circuito Unico ou single loop learning, a aprendizagem de
circuito duplo ou double loop learning e a déutero aprendizagem. E também que, quando
ocorre 0 questionamento sobre 0s pressupostos basicos, valores e normas, ou seja, quando
ocorre o aprendizado em circuito duplo, é possivel perceber a aprendizagem organizacional.

E quanto a aprendizagem organizacional, conforme colocado por Fiol e Lyles (1985)
tornou-se possivel o aperfeicoamento de a¢bes da organizacdo, ocorrido através de um melhor
conhecimento da realidade institucional propiciado pelo programa de capacitagcdo docente, o
gue também colaborou com a capacidade do grupo para rever competéncias, assim como para
a aquisicdo de novas.

De acordo com Motta e Vasconcelos (2003 p. 42) “esse tipo de organizacdo seria
adaptado a era do conhecimento (Knowledge Era), em que a capacidade de interpretar
rapidamente informacdes complexas, dar sentido a elas e agir passa a ser fonte de criacdo de
valor”. Tal colocagdo mostrou-se também bastante compativel com o objetivo esperado: foi
possivel gerar uma nova dindmica a organizacdo a medida que a faculdade em questdo
aprendeu a aprender, além de propiciar dessa forma, que novas informagbes que surgem a
todo instante, possam ser prontamente incorporadas.

A pesquisa colaborou para 0 éxito no cumprimento do objetivo geral deste estudo:
analisar a influéncia da ado¢cdo de um Programa de Capacitacdo Docente no desempenho
organizacional, assim como contribuiu para o aprofundamento do conhecimento sobre a
gestdo das faculdades privadas de pequeno porte, setor em grande expansdo, representando
atualmente boa parte dos 88% das matriculas na educacgdo superior brasileira privada (Brasil,
2010) e necessitando de muitos estudos que visem sua qualificacdo e consolidacéo.
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