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RESUMO

Objetivo: Este artigo tem por objetivo analisar como a interacdo entre a aprendizagem formal
e informal, nos niveis individual e grupal em um programa de qualificacdo de gestores de uma
Instituicdo de Ensino Superior, contribui para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Método / abordagem: Foi conduzida uma pesquisa qualitativa de estudo de caso Unico,
realizada em uma Instituicdo de Ensino Superior Comunitdria. O estudo contemplou a pratica
de capacitacdo gerencial envolvendo diversos mddulos que contemplavam contetdos de
gestdo de negdcio, gestdo comercial e gestdo de recursos humanos.

Principais resultados: Apresenta-se o esquema conceitual com destaque para a dindmica de
interacdo entre praticas formais e informais de aprendizagem e sua relacdo com os
facilitadores e obstaculos a aprendizagem, resultando em competéncias gerenciais,
associadas principalmente aos aspectos relacionais.

Contribuicoes metodoldgicas / sociais / gerenciais: Evidencia-se as organiza¢des de ensino
superior a importancia de considerarem, no desenvolvimento dos seus gestores, a natureza e
a dinamica das praticas de aprendizagem formal e as caracteristicas do ambiente e das
estruturas que interferem na aprendizagem informal.

Este é um artigo publicado em acesso aberto (Open Access) sob a licenga Creative Commons Attribution, que permite uso,
distribuicao e reprodugdo em qualquer meio, sem restrigdes desde que o trabalho original seja corretamente citado.
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Originalidade / relevancia: O artigo convida os leitores para refletir sobre as dimensdes e
elementos da aprendizagem formal e informal no ambiente corporativo e apresenta um
esquema conceitual sobre as formas como tais dimensdes e elementos da aprendizagem
interagem no contexto da gestdo universitaria e no papel do professor como gestor.

Palavras-chave: Aprendizagem formal e informal. Desenvolvimento de gestores. Instituicao
de Ensino Superior.

ABSTRACT

Purpose: This paper aims to analyze how the interaction between formal and informal
learning, at the individual and group levels, in a higher-education managers’ qualification
program, contributes to managerial skills” development.

Method / approach: A qualitative research of a single case study was conducted, carried out
in a Community Higher Education Institution. The study took into consideration the practice
of managerial training involving several modules that included business management,
commercial management, and human resources management contents.

Main findings: The conceptual scheme is presented, emphasising the dynamic interaction
between formal and informal learning practices and their relationship with learning enablers
and obstacles resulting in managerial skills, mainly associated with relational aspects.

Methodological / social / managerial contributions: The results clarify to higher education
organizations the importance of considering the nature and dynamics of formal learning
practices and the environment characteristics and structures that interfere with informal
learning in the development of their managers.

Originality / relevance: The article invites readers to reflect on the dimensions and elements
of formal and informal learning in the corporate environment and presents a conceptual
framework on the ways in which these dimensions and elements of learning interact in the
context of university management and in the teacher's role as manager.

Keywords: Formal and informal learning. Development of managers. Higher Education
Institution.

1 INTRODUCAO

A partir do final do século XX percebem-se significantes alteracdes na estrutura
produtiva por razes como a globalizagdo, acesso amplo e facilitado a toda sorte de
informacoes relacionadas ao ambiente de negdcios e as necessidades impostas pela insercao
das tecnologias de informacdo e comunicacdo. Admite-se entrar na era do conhecimento, a
qual transforma e requer mudancas na gestdo das organiza¢des (Dias, 2021; Richardson,
2017). Para lidarem com os desafios da economia atual, manterem-se competitivas e
alcancarem seus objetivos estratégicos, as empresas de todos os setores investem em
estratégias de ensino e aprendizagem (Langhi et al., 2021).

Neste contexto, a aprendizagem organizacional (AO) pode ser considerada uma
resposta as mudancas enfrentadas pelas empresas no que tange a sua capacidade de
processar o conhecimento obtido e adaptar seu comportamento para atender as novas
demandas e, por conseguinte, melhorar seu desempenho (Obeso et al., 2020; Wu & Chen,
2014). Ha, portanto, um olhar necessario para configuragdes organizacionais com novas
exigéncias dos modelos gerenciais, para os quais tem sido necessario renovacao tanto do
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perfil quanto da forma de atuacdo com énfase para sua predisposicdo em aprender. A
capacidade de aprender permite desenvolver competéncias que habilitam a organizagdo a
identificar novas informagdes para ampliar o conhecimento e melhorar tanto o processo de
tomada de decisGes quanto a sua capacidade competitiva (Antonello, 2011a).

A AO recorre ao individuo e suas interagdes: grupal, intergrupal, organizacional e
interorganizacional, portanto a aprendizagem ocorre em nivel interpessoal (Antonello,
2011b). Existem elementos significativos de aprendizagem formal em situa¢des informais e
elementos de informalidade em situacbes formais, visto que ambas as formas de
aprendizagem estao indissoluvelmente inter-relacionadas e tém a experiéncia como ponte
entre si (Antonello, 2011a). A natureza desta inter-relagdo, os modos como é descrita e seu
impacto nos aprendizes e em outros envolvidos relacionam-se aos contextos organizacionais,
sociais, culturais, economicos, histdricos e politicos nos quais a aprendizagem acontece.

Com o propdsito de contribuir tanto no contexto organizacional quanto no contexto
académico, este estudo objetivou analisar como a interacdo entre a aprendizagem formal e
informal, nos niveis individual e grupal em um programa de qualificacdo de gestores de uma
Instituicdo de Ensino Superior (IES) contribui para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais. O foco esta na aprendizagem a partir da perspectiva social (pratica de trabalho
como construgdes sociais) (Elkjaer, 2001). As IES também sdo desafiadas frente as novas
exigéncias do contexto organizacional, as quais requerem adesdo a novas habilidades tanto
de seus alunos quanto de sua equipe de docentes e gestores (Ishak & Mansor, 2020).

Na literatura ha oportunidades de ampliar o conhecimento a respeito do
desenvolvimento de competéncias gerenciais (Aboramadan et al., 2021; Almeida & Souza-
Silva, 2015). Reatto e Brunstein (2018) reforcam a importancia de se ampliar a discussao sobre
o desenvolvimento de competéncias do docente universitario enquanto gestor, pois recebe
uma carga diferente de exigéncias além das exigéncias académicas. Assim, este estudo explora
os niveis individual e grupal de aprendizagem em um contexto multinivel (Nogueira & Odelius,
2015) no qual é analisada a interagao entre aprendizagem formal e informal (Antonello,
2011a; Bednall & Sanders, 2017) durante um programa de qualificacdo de gestores de uma
IES comunitaria. A pesquisa configura-se como um estudo de caso de natureza exploratoria e
descritiva cujos métodos de coleta de dados foram a observacdo participante, entrevistas
semiestruturadas e analise de documentos triangulados para obtenc¢ao de resultados.

A seguir amplia-se a discussdo tedrica, bem como a metodologia adotada. Segue-se
com a apresentacdo e discussdo dos resultados, encerrando com as consideragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Por meio da AO é possivel compreender e interpretar o contexto em que se insere,
permitindo lidar com as demandas que se apresentam e aproveitar os recursos que estao
disponiveis tendo em vista aproveitar as oportunidades e manter a competitividade
aprimorando ou adquirindo novos comportamentos (Langhi et al., 2021). Ela é inerente a
pratica social integrada ao cotidiano das pessoas, visto que as praticas de trabalho sdo vistas
como construgdes sociais (Elkjaer, 2001).

Dentre as multiplas definicbes de aprendizagem no local de trabalho, é possivel afirmar
gue a expressao sintetiza as formas pelas quais os funciondrios aprendem no local de trabalho,
seja por meio de processos formais ou informais (Decius et al., 2019; Richter et al., 2020).
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As praticas formais de aprendizagem contemplam os programas e métodos instituidos
para promover melhorias ou mudangas organizacionais (Versiani et al., 2013). O
conhecimento é vertical e intencional (Antonello, 2011b). Seus resultados podem ser
aumentados quando vinculados a outras praticas complementares de Recursos Humanos
(Runhaar et al., 2010). Dentre os métodos de aprendizagem formal adotados estdo
workshops, semindrios e cursos (Bednall & Sanders, 2017), refletindo no desenvolvimento de
habilidades e conhecimentos (Grohmann, 2004).

A aprendizagem informal, por sua vez, ocorre fora de espacos educacionais e ndo é
patrocinada, planejada ou estruturada institucionalmente (Coelho Junior & Mourdo,
2011). Ela decorre de praticas cotidianas que envolvem conhecimento tacito e horizontal
transmitido de maneira “livre”. Aspectos culturais de determinados grupos, tais como a fala,
tradi¢cbes e comportamentos, sdo a maior expressao da aprendizagem informal presente na
sociedade (Antonello, 2011a; Takeuchi & Nonaka, 2008). O individuo pode adquirir
competéncias por envolvimento num processo continuo de aprendizagem (Antonello, 2011b).

Embora seja possivel diferenciar explicitamente a aprendizagem formal da
aprendizagem informal, esta divisdo conduz a uma desnecessaria polarizacdao. No ambiente
organizacional, observa-se que atributos de formalidade/informalidade estdo presentes em
todas as situacOes de aprendizagem, mas que as inter-relagdes entre tais atributos informais
e formais variam de situacdo para situacdo. Portanto, o interessante é reconhecer e identificar
os atributos de cada uma e compreender as suas implicacdes (Malcolm et al., 2003).

Pesquisas demonstram que a influéncia da aprendizagem informal nas organizagdes
pode representar de 70% a 90% da aprendizagem nas organizacdes (Bear et al., 2008; Reatto
& Godoy, 2015). Por outro lado, as a¢bes informais de aprendizagem permitem superar
algumas limitagGes dos programas formais de aprendizagem, contribuindo com as praticas e
interacdes entre os envolvidos (Thurlings et al., 2015).

Antonello (2011) afirma que ha elementos de aprendizagem formal em situacdes
informais e vice-versa, por estarem indissoluvelmente inter-relacionadas. Neste contexto,
Bednall e Sanders (2017) ressaltam a importancia do aprendizado formal e informal para
desenvolver os funciondrios. Para eles, a combinacdo de oportunidades formais de
aprendizado e fortalecimento do sistema de gestdo de RH provavelmente criard um clima
propicio a aprendizagem informal. A integracdo entre aprendizagens formal e informal é
necessdria para a criagdo das capacidades individuais e grupais (Svensson et al., 2004).

No processo de aprendizagem, também estdo presentes aspectos facilitadores e
dificultadores (Camillis & Antonello, 2010). Como facilitadores encontram-se: (1) aprender a
pratica com colegas mais experientes; (2) motivacdo e iniciativa para aprender; (3) conhecer
as estratégias gerais da empresa como um norteador. Os obstaculos estdo relacionados,
principalmente, a organizacdo, tais como (1) estrutura do local de trabalho; (2) acesso a
recursos e informacdes; (3) sobrecarga de trabalho/ escassez de tempo e inseguranca.

Neste sentido, Bednall e Sanders (2017) destacam trés maneiras que a aprendizagem
formal possibilita a aprendizagem informal: (1) com apoio das atividades formais de
aprendizado e do tempo e recursos para ocorrer a aprendizagem informal; (2) quando o
aprendizado formal fornece suporte para que os funciondrios participem de atividades de
aprendizado informal de acompanhamento; e, (3) quando os recursos investidos em
aprendizagem formal refletem o apoio da organizacdo a aprendizagem informal.

Obter ou aprimorar competéncias é um processo desafiador para os individuos,
portanto o incentivo e apoio dos gestores é fundamental (Camillis & Antonello, 2010). O
gestor ndo apenas controla recursos e age como um canal de informacdo, mas cria um
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contexto para um bom desempenho. No longo prazo, os gerentes podem auxiliar na
transferéncia de aprendizado, com incentivo aos funcionarios e oportunidades para usar seus
novos conhecimentos, bem como avaliacdes de acdo de feedback (Grossman & Salas, 2011).

2.2 NIVEIS DE APRENDIZAGEM

A AO é um fenémeno multinivel (Argyris, C. D.; Schon, 1996). Ela ocorre
independentemente do nivel em questdo, ao individuo e suas interagbes: grupal, intergrupal,
organizacional e interorganizacional, portanto em nivel interpessoal (Antonello, 2011b). Este
trabalho enfoca nos niveis de aprendizagem individual (Al) e grupal (AG).

Para Antonacopoulou (2006), a Al é tanto um reflexo dos interesses e histdrias pessoais
dos individuos quanto é um reflexo de sua identidade social e do impacto regulador da cultura
profissional, que eles incorporam. A aquisicdo individual de competéncias promove a
mudanca de comportamento e repercute no desempenho individual (Balsan et al., 2015).

Argyris e Schon (1996) e Pawlowsky (2001) ressaltam que os individuos aprendem
quando estdo interagindo em atividades com outras pessoas, com o meio exterior e nos
grupos de experiéncias e ideias. Edmondson, Dillon e Roloff (2007) vém a AG como o resultado
da comunicac¢do e coordenagdo que promove o compartilhamento de conhecimento pelos
membros do grupo sobre a prépria equipe, tarefas, recursos e contexto. A reflexdo e o
compartilhamento do conhecimento, segundo Bednall e Sanders (2017) envolvem
compreender e aprender com as experiéncias, o que pode apoiar a interpretagdo de ideias.
Assim, a Al repercute na AG e, consequentemente, influencia a AO.

A AG contribui para a competitividade e o desempenho organizacional, que depende
fortemente da cooperacdo entre os niveis organizacionais (Chan et al., 2003). O modelo de AG
de Edmondson (1999) considera trés fatores interdependentes, impactando no desempenho
do grupo: fatores estruturais; crencas do grupo e comportamentos de aprendizagem. E
através de grupos de trabalho que a eficiéncia organizacional é alcancada (Silva et al., 2016).

2.3 APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS

A aprendizagem gerencial esta relacionada aos sistemas administrativos, as praticas
de gestdo e a estrutura organizacional (Damanpour & Aravind, 2012). Envolve o
desenvolvimento continuo de competéncias que respondam as demandas pessoais,
ambientais, organizacionais e sociais, a partir da interacdo entre experiéncia, conceituacao,
reflexdo e acdo (Antonello, 2011a). Ou seja, ocorre a partir das experiéncias vivenciadas pelos
gestores que permitem por em pratica seus conhecimentos (Siqueira & Santos, 2020).

A aprendizagem gerencial pode desencadear mudancas na cognicdo gerencial e no
capital humano (Kor & Mesko, 2013). Mudangas na cognicdo gerencial fortalecem a
capacidade de perceber o ambiente de uma perspectiva ampla, procurar tendéncias e
oportunidades e desafiar praticas tradicionais (Apfelthaler et al., 2011). Mudancas no capital
humano aumentam as capacidades de uma empresa na implantacdo de recursos, permitindo
a redefinicdo de caminhos e padroes de crescimento (Castanias, 2001; Kor & Mesko, 2013).

A literatura sobre competéncias tem se concentrado em duas importantes correntes
de pensamento: a abordagem norte-americana (Spencer & Spencer, 1993; McClelland, 1998)
e a abordagem francesa (Le Boterf, 2006). A primeira conceitua competéncias como sendo
um conjunto mensuravel de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs). A segunda,
adotada nesta pesquisa, as compreende como a mobilizacdo de habilidades multiplas em
ambientes organizacionais cada vez mais mutaveis e complexos (Fleury & Fleury, 2001).
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O desenvolvimento de competéncias, como um dos resultados de programas de
desenvolvimento gerencial, passa necessariamente por uma revisdo de conceitos,
sistematicas e procedimentos relacionados a seus processos de ensino aprendizagem, a fim
de articular os nexos entre a aprendizagem em sala de aula e o desenvolvimento de
competéncias no ambiente de trabalho (Ruas & Comini, 2007).

Closs e Antonello (2014) ressaltam a caréncia de desenvolvimento de competéncias
denominadas “sociais”, como: relagBes interpessoais, trabalhar em equipe, intuicdo,
comunicacdo e estabilidade emocional. Nesse sentido, os programas de aprendizagem
gerencial devem compatibilizar o desenvolvimento de conhecimentos técnicos com o
desenvolvimento de habilidades gerenciais e a mudanca nas perspectivas de significados, por
meio da vivéncia de experiéncias em situacdes ricas em aprendizagem, revelando o seu
carater transformador (Mapurunga et al., 2016).

Investimentos nesta area podem levar ao crescimento organizacional, por meio de
uma maior visibilidade no mercado, clientes satisfeitos e retornos financeiros; de outro lado,
reconhecimento, autoestima elevada, possibilidade de iniciar ou de alavancar uma carreira
(Mapurunga et al., 2016). Estes resultados aliados a necessidade de reforcar competéncias
que atendam as demandas organizacionais e relacionais justificam a criacdo e realizacao de
programas internos de desenvolvimento de gestores (Frost & Wallingford, 2013).

2.4 APRENDIZAGEM EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

As Instituicdes de Ensino Superior (IES) sdo complexas e diferentes de outros tipos de
organizacdes em virtude de sua estrutura, sua organizacdo e seus objetivos serem
diferenciados (Santos & Bronnemann, 2013). Elas enfrentam desafios como acirramento da
concorréncia, exigéncias legais e normas de entidades reguladoras. E esperado que os
gestores universitarios apresentem um desempenho gerencial capaz de manter a instituicao
competitiva frente as pressdes ambientais internas e externas (Walter et al., 2007).

Atentar para a AO pode acarretar beneficios para as IES, suas praticas contribuem para
o desenvolvimento de habilidades para os lideres responderem melhor as pressdes externas
de responsabilizacdo, bem como lidar com desafios de desempenho, tais como taxas de
evasdo de estudantes e aumentos de custos (Dee & Leisyte, 2017; Kezar, 2005).

No contexto da aprendizagem de gestores em IES, Lamas e Godoi (2007) identificaram
fatores relevantes para o processo, como: a criacdo do vinculo com a equipe; cooperacao;
consenso e didlogo; criatividade; senso critico; e os relacionamentos interpessoais. Ja
Treleaven, Sykes e Ormiston (2012) averiguaram as praticas de compartilhamento de
conhecimento de uma universidade australiana, o qual demonstrou que formas ativas de
criacdo de conhecimento, por meio de equipes multifuncionais e comunidades de pratica,
disseminaram praticas de melhoria de ensino nas fronteiras departamentais.

Na visdo de Gentle e Clifton (2017), quem trabalham em IES poderia fazer mais em
termos de aprendizagem, através da facilitacdo do dialogo, principalmente por parte dos
lideres séniores, e da criacdo de espaco e tempo para reflexao e experimentacdo, aumentando
as oportunidades de vincular a aprendizagem programada ao desenvolvimento
organizacional. Os autores ressaltam que a recompensa pelos comportamentos daqueles que
atuam como facilitadores incentivaria integrar o aprendizado na instituicao e que abordagens
mais sistematicas para incorporar o mentoring e o aprendizado em ag¢do nas culturas
organizacionais melhorariam resultados das equipes. Por sua vez, as IES, de acordo com Dee
e Leisyte (2017), podem promover a criagdo de conhecimento e compartilhamento de
conhecimento durante o processo de mudanga organizacional.
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3 METODO DE PESQUISA

Nesta pesquisa foi conduzido um estudo de caso Unico, de natureza qualitativa, com
carater exploratdrio e descritivo (Gibbs, 2011; Yin, 2016). A unidade de analise foi um
programa de qualificagcdo de gestores de uma instituicdo comunitaria de educagdo superior
(ICES) gaucha, contando com aproximadamente 2 mil empregados, incluindo professores.

O programa foi desenvolvido em 5 mdédulos, somando 94 horas de capacitagdo. Teve
como foco: (1) lideranca; (2) relacionamento interpessoal; (3) orientacdo para o mercado; (4)
gestdo de processos; e (5) gestdo de projetos. O objetivo era o de desenvolver competéncias
técnicas e comportamentais para a sustentabilidade da instituigdo. Ao todo 25 gestores, entre
gerentes e coordenadores administrativos, concluiram os cinco médulos.

Apenas os gestores que concluiram os 5 médulos do Programa de Qualificagdo dos
Gestores da IES (denominado no artigo como PQG-IES) foram selecionados para participarem
da pesquisa, sendo: 04 gerentes e 21 coordenadores administrativos. Um dos entrevistados,
coordenador administrativo, também exercia a funcdo de professor. Foram realizadas 15
entrevistas em profundidade com 04 gerentes e 11 coordenadores administrativos, suficiente
para a saturacdo dos dados. Os participantes eram das dreas de ensino, pesquisa, extensao,
biblioteca, servicos, suprimentos, logistica, recursos humanos, Tl e financeira. As entrevistas
foram realizadas a partir de um roteiro semiestruturado que contemplou os temas
aprendizagem formal, aprendizagem informal, facilitadores e obstaculos a aprendizagem e
competéncias gerenciais, com duragdo média de 1h cada entrevista. Com relagdo ao tempo
de casa, os gerentes possuem em média 24 anos de instituicdo e os coordenadores 14 anos.
As entrevistas foram gravadas na integra e transcritas.

Para a etapa de pesquisa documental, foram consultados o plano de estruturacdo de
desenvolvimento do PQG-IES, relatdrios extraidos das avaliacGes dos participantes em relacao
as atividades e atas de reunides referentes ao acompanhamento do programa. Para a
observacgao participante, a participacao se deu em reunides relativas ao acompanhamento do
programa e ao logo de um médulo do programa, com o objetivo de observar a condugdo da
atividade por parte dos ministrantes e o comportamento e participacdo do grupo.

Os dados obtidos, provenientes das entrevistas, observa¢des e documentos, foram
submetidos a andlise de conteudo (Bardin, 1991), com o suporte do software NVIVO10. Foram
definidas a priori as macrocategorias de andlise a partir dos eixos tedricos extraidos da
literatura: aprendizagem formal, aprendizagem informal, nivel individual, nivel grupal, fatores
facilitadores, obstaculos a aprendizagem e competéncias. As categorias contempladas dentro
de cada macrocategoria emergiram a posteriori.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1 PRATICAS FORMAIS E INFORMAIS DE APRENDIZAGEM

A partir da andlise, as categorias relacionadas a pratica formal de aprendizagem
identificadas sdo: Estrutura do PQG-IES; Metodologia e Ferramentas de Aprendizagem.

Considerou-se a formacdo de pequenos grupos divididos por responsabilidades afins
em conjunto ao desenvolvimento dos conteldos tedricos, favorecendo a troca de
experiéncias, vivéncias e estudos de caso. As ferramentas e dinamicas utilizadas, definidas a
partir da constitui¢ao e organizag¢ao do programa propiciaram a experimentac¢ao, provocaram
reacGes e permitiram reflexdes acerca do tema a ser desenvolvido.
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[...] fizemos uma dinamica, uma atividade ludica, onde tivemos um aprendizado
concreto. [...] A gente até fez dinamicas, e na hora que a gente fez a dinamica
percebeu pela contribuicdo dos outros, coisas que a gente ndo tinha visto. Vocé ja
tem um universo bem complicado mesmo, muitas dimensdes, entdo ndo é facil
mesmo, mas enfim a gente tem que tentar fazer esta melhora (E1).

Em relacdo as praticas informais de aprendizagem, surgiram as categorias: Encontros
para Aprendizagem; Aprender ensinando; Encontros para Integra¢ao; Aprendizagem por meio
de Redes Sociais; e Aprendizagem por meio do Convivio Social.

Essas categorias foram consideradas como praticas informais, por serem meios pelos
quais os participantes puderam transferir conhecimentos e habilidades adquiridos
externamente para o contexto especifico do seu trabalho (Enos et al., 2003). Isto ficou
evidente em alguns discursos ao longo das entrevistas:

[...] No ano passado depois que o curso acabou a gente continuou se encontrando,
fazendo algumas atividades, a gente delegava |4 dois do grupo que preparavam uma
atividade, né? Pra ser feita e tal e foi muito legal (E3).

[...] Acho que a nossa turma foi uma das poucas que conseguiu se unir também no
sentido de ir pra fora e fazer jantas e essas coisas também. E nessas jantas a gente
conseguiu trocar muitas informacgdes, até para avaliar como é que estava o nosso
servico. [...] Foi uma data e depois foi outra data da janta, entdao acho que teve um
grande aprendizado, nesse sentido de socializar. [...] Na janta a gente volta a
conversar e entra sempre um assunto que engloba a instituicdo, sempre né? (E12).

4.2 APRENDIZAGEM EM NIVEL INDIVIDUAL E GRUPAL

Quanto aos resultados relativos aos processos de aprendizagem nos niveis individual
e grupal, foi possivel identificar que as atividades formais e informais de aprendizagem do
PQG-IES contribuiram para ambos os niveis. Os entrevistados destacaram que perceberam a
ocorréncia de aprendizagem individual a partir da participacdo no programa, com o que se
gerou as seguintes categorias: Aplicacdo de dinamicas em sala de aula; Autoconhecimento;
Empatia; Aprender a partir das Emocgdes; e Importancia da Colaboracao.

Isso eu entendo como um crescimento individual, aprendizagem individual.
Conseguir entender a outra pessoa e sugerir alguma coisa que a pessoa diga: olha
talvez sim, né!? Entdo eu acho que esses fatores sdo bem importantes naquele tipo
de exercicio que era praticado (E7).

[...] O que nos facilitou depois o trabalho em si, porque tu tiveste um convivio maior
com esses outros gestores e que abriu outras portas, né? Que hoje a gente tem mais
acessibilidade, mais facilidade, conhece um pouquinho mais do outro e isso também
facilita de entender como o outro funciona nesse sentido (E6).

[...] Isso desencadeou também, eu passei a fazer algumas dinamicas em sala de aula
gue eu ndo fazia antes e com um resultado muito positivo para os alunos. [...] Poder
utilizar isso também com alunos em algumas atividades que a gente faz, uma
dindmica ou outra para poder desenvolver a relagdo deles em sala de aula (E10).

O relato do entrevistado 10 merece destaque, pois ele desempenha os papéis de
gestor e professor na Instituicdo. Esse resultado, além de tornar claro que a aprendizagem
ultrapassou os objetivos inicialmente estabelecidos no programa, evidencia a dindmica da
aprendizagem do gestor frente as pressGes ambientais internas e externas (Walter et al.,
2007). Constata-se a relevancia da criacdo dessas oportunidades de aprendizagem pelas
organizacdes para o aprendizado e desempenho dos participantes (Balsan et al., 2015).
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Em relacdo aos relatos dos entrevistados sobre a ocorréncia da aprendizagem grupal,
surgiram as categorias: Interacdo e Troca de Conhecimentos e Vivéncias; Aprender pela
Diversidade; e Trabalho em Grupo.

A aprendizagem com o grupo aconteceu no decorrer do curso com aquelas
atividades em dupla. Muitas atividades em duplas que a gente fazia, de trocar papéis.
Entdo, isso foi uma aprendizagem muito legal no sentido de compreender, as vezes,
a pessoa de determinados colegas ou atividades que os colegas faziam, o que vai
facilitar muito na continuidade do relacionamento, por exemplo (E1).

[...] Eraum grupo bem heterogéneo, de diversas areas. Tinha pessoal da engenharia,
da orquestra, da Tl, e isso foi bem interessante. [...] Entdo, eu procurei interagir o
maximo possivel com pessoas que ndo conhecia. [...] Eu gosto disso, de conviver com
pessoas com pensamentos e convivéncias diferentes (E9).

Tinham umas atividades bem dificeis, que a gente tinha que sair e era no coletivo
que se encontrava a solugdo, ndo era no individual. Entao, o individual ajudava, mas
ndo dependia s6 de uma pessoa. [...] onde houve mais adesdo a tentar ajudar o outro
colega, o grupo todo interagindo e tentando ajudar. [...] Entdo essa unido que
apareceu né, ela foi desenvolvida de todo mundo pegar junto pra resolver o
problema do individuo entdo o coletivo ele permitia isso de novo (E4).

Este resultado estd relacionado a propria organizacdo das atividades, que foram
subdivididas em pequenos grupos de gestores com responsabilidades afins, o que oportunizou
a aprendizagem no nivel do grupo, que segundo Edmondson, Dillon e Roloff (2007) é resultado
da comunicacdo e coordenag¢do que promove o compartilhamento de conhecimento pelos
membros do grupo sobre a prdpria equipe, tarefas, recursos e contexto.

Os resultados relacionados a interacdao entre as praticas formais e informais de
aprendizagem nos niveis individual e grupal apontaram que a realizacdo das atividades
formais de aprendizagem permitiu o surgimento das atividades informais de aprendizagem.
Ou seja, as atividades formais de aprendizagem fomentaram as praticas informais de
aprendizagem e a responsabilidade compartilhada dos participantes, o que confirma a
abordagem de Bednall e Sanders (2017), onde oportunidades de aprendizagem formal
encorajam a participacao de curto e longo prazo na aprendizagem informal.

[...] Existia um sentimento, mais no final ali, de que? “Ah! Esse grupo ndo pode
terminar, ficou tdo bom. Entdo nds combinamos que nds irilamos continuar, um
encontro por més, de uma forma livre, mas ndo era pra ser sé um uma janta. Nés
gueriamos que continuasse meio que naquele molde. Vamos fazer uma atividade e
depois a gente até pode fazer uma janta (E5).

Acho que as atividades formais contribuiram em varias informais no sentido de
baixar as guardas, criar vinculos, estimular o contato, a proximidade [...] Entdo a
gente acaba criando uma relagdo boa ou algo que a gente diz olha, interessante de
compartilhar isso com o grupo, porque pode servir para os outros também. Entdo
alguma coisa nesse sentido (E1).

[...] A gente mantém cada vez mais viva essa nossa amizade e essa liberdade
também, de a gente poder se cobrar sem melindres. [...] Criamos o grupo tanto
virtual como presencial, que nos deu a liberdade de se expressar com tranquilidade.
[...] Daqui a pouco eu vejo que um colega que ta conduzindo de uma maneira que
eu acho que poderia ser melhor, eu como colega, como amigo, dou uma cutucada e
digo: “olha, ndo pegou muito bem aquele dia que tu falaste tal coisa”, né? (E11).

Em relacdo a isso, convém destacar a possibilidade de que tenha sido iniciada uma
Comunidade de Pratica, uma vez que surgiu espontaneamente um grupo de pessoas com
interesses semelhantes que se reinem em determinado lugar (fisico ou ndo) para discutir e
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partilhar conhecimento (Wenger & Lave, 2000). Tendo em vista os relatos, esta pratica iniciou
com o intuito especifico de aprendizagem. Os encontros foram realizados nas dependéncias
da instituicdo, mas tiveram o carater informal pelo fato de que a iniciativa e organizacao
partiram dos participantes.

Outro aspecto relevante a ser considerado foi a corresponsabilidade ou
responsabilidade compartilhada ocorrida. A interagdo entre as praticas formais e informais de
aprendizagem em conjunto com os processos individual e grupal de aprendizagem
proporcionou o fortalecimento da confianca e da relagcdo do grupo, o que fez com que os
mesmos criassem um sentimento de responsabilidade compartilhada.

4.2  FACILITADORES E OBSTACULOS A APRENDIZAGEM

Quanto aos facilitadores e obstaculos a aprendizagem no PQG-IES, os resultados das
entrevistas e as observacgdes apontaram como facilitadores: Confianca; Exemplos Praticos;
Experiéncia dos Ministrantes; Métodos e Ferramentas de Aprendizagem; e Infraestrutura.

[...] Pegaisso, te elabora e te experimenta com o teu grupo, te experimenta. Entdo
essa liberdade também de quem ministrou. Eu acho que a questdo do grupo ser um
laboratério de aprendizagem e de esse grupo ser um local seguro pra gente se
experimentar, isso € um grande facilitador de aprendizagem. (E15).

Outra coisa positiva do programa foi que se tratou muito do dia-a-dia, se levou
exemplos. E dai a gente aprende: "como é que a gente faz isso”, porque é o objetivo
de aprender. Pra ti aprender aquela situagdo para depois poder aplicar |4 no setor,
também foi um aprendizado bem legal (E1).

Eu acredito que quem fez essas coordenagbes, as pessoas envolvidas, os
ministrantes, acho que foram grandes facilitadores. [...] Mas o grande “X” da questdo
ali td na competéncia, no modo conduzir dos ministrantes (E15).

O contexto e o ambiente em que aconteceram as atividades do programa
proporcionaram aspectos que facilitaram e que foram obstdculos a aprendizagem,
corroborando Antonello (2006). O aspecto confianca, considerado facilitador pelos
entrevistados, esta relacionado a metodologia de trabalho, através de pequenos grupos de
gestores, com o intuito de favorecer o compartilhamento de vivéncias e experiéncias,
dependente de um ambiente com abertura para se expor e com ferramentas de aplicagdo
pratica baseadas em situa¢Ges do cotidiano.

A experiéncia dos ministrantes foi outro facilitador apontado pelos entrevistados, visto
gue passaram seguranca e confianga aos participantes durante a realiza¢do das atividades. Os
ministrantes foram selecionados considerando o conhecimento, a qualificagcdo e a experiéncia
nos temas propostos para cada modulo.

J4 como obstaculos emergiram: Conducdo do Tempo e Falta de Assiduidade dos
Colegas; Desisténcia e Transicao de Pessoas; Dificuldade e Resisténcia a Mudanca; e Medo de
se expor pela falta de confianca.

Os obstaculos de aprendizagem dizem respeito ao contexto do programa, relacionados
a imprevistos com hordrios e assiduidade, a situagbes de cunho institucional e de
determinados comportamentos dos participantes e ministrantes.

Sé verifiquei algumas pessoas que ndo eram muito comprometidas também, parece
que por que eram obrigadas a estarem ali, sabe, pessoas pessimistas naquela “Ah,
por que a gente ta fazendo isso? Nao vai melhorar nada”, entdo isso abala um pouco
a gente. Porque ta ali, ta sendo um curso pra te qualificar e a pessoa ja nao estava
nem ai... (E12).
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Eu percebi assim, no nosso grupo especifico, houve uma barreira a aprendizagem, a
dedicagdo mais integral [...], a maioria do pessoal tinha reservas em falar
determinados assuntos, entdo por isso talvez ndo tenha produzido tanto (E1).

A metodologia utilizada nas atividades comportamentais em grupo teve como
facilitador a confianca. Por este motivo e pelos relatos dos entrevistados é possivel identificar
gue no momento em que o grupo percebia a falta de confianca presente naquele contexto,
havia uma retragao por parte dos participantes o que prejudicava o andamento das atividades,
caracterizando um obstaculo a aprendizagem.

4.3 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS

Em relacdo a analise e descricdo das competéncias gerenciais desenvolvidas, a partir
das entrevistas em profundidade foram identificadas 15 competéncias, adquiridas ou
aprimoradas mediante processos de aprendizagem (Durand, 2015; Le Boterf, 2006), conforme

a Tabela 1.

Tabela 1
Competéncias gerenciais desenvolvidas

Competéncias

Caracteristicas

Autoconhecimento

Autoavaliagdo de potencialidades e fragilidades.

Capacidade de confiar

Conhecer melhor o colega; Identificacdo de valores.

Capacidade de delegar

Organizagdo das atividades e delegacgao;

Colaboragao

Unido e apoio entre os participantes; Facilidade e agilidade dos
processos internos.

Empatia

Entender a reacdo de cada pessoa e suas diferencas;

Engajamento

Alinhamento de propdsito; Reconhecimento do investimento no
desenvolvimento;

Capacidade de escutar

Dar espago para as sugestdes das equipes;

Feedback

Planejamento para feedback;

Capacidade de lidar com as emogdes

Prestar atencdo e reconhecer as emog¢des (em si e nos outros);

Lideranga e Gestdo de Equipes

Maior interacdo e motivacdo das equipes;

Planejamento e Organizagdo

Estruturagdo e organizagdo de processos; Planejamento de atividades
profissionais e pessoais.

Relacionamento Interpessoal

Acolhimento e escuta; Fortalecimento de vinculos; Aproximacgao,
integragao

Seguranga e Empoderamento

Seguranga para tomar decisdo; Autonomia

Trabalho em Equipe

Apoio, ajuda e unido.

Visdo Sistémica

Conhecer mais outros setores e a Instituigdo.

Nesse sentido, é possivel afirmar que as competéncias desenvolvidas e as
caracteristicas de cada uma delas dependeram da interacdo entre as praticas formais e
informais de aprendizagem. Pode-se afirmar que as competéncias através do programa foram
desenvolvidas inicialmente pelas atividades formais de aprendizagem, que incentivaram a
criacdo de atividades informais, ocorridas nos niveis individual e grupal.

[...] De alguns colegas estar contando coisas de foro intimo, e foi muito bacana
porque tu comecas a perceber o que realmente tem valor para aquela pessoa, de a
gente perceber: "Poxa, esse cara valoriza as mesmas coisas que eu". Isso é muito
positivo, propiciar esse tipo de relacionamento [...] (E1).

[...] Euacho que se ainstitui¢cdo buscou o interesse de aperfeicoamento dos gestores
que estdo aqui. Faz com que eu sinta mais propicio ainda a retribuir esse
investimento que é dado em cima de mim, como um apoio. Faz com que a gente
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tente vestir mais a camisa, o empenho junto a institui¢do, essa foi a parte pds curso,
mas é a saude na universidade e a nossa salide também (E7).

Deste modo, pode-se entender o desenvolvimento de competéncias como resultado
da interagdo entre as praticas formais e informais de aprendizagem, nos niveis individual e
grupal. Esse resultado corrobora o estudo de Antonello (2011b), onde o desenvolvimento de
uma competéncia gerencial é dependente da complexidade da aprendizagem. Corrobora-se
ainda a perspectiva de Mapurunga et al., (2016), que destacam que os programas de
aprendizagem gerencial devem buscar compatibilizar o desenvolvimento de conhecimentos
técnicos com habilidades gerenciais e mudancas nas perspectivas, por meio da vivéncia de
experiéncias em situacdes ricas em aprendizagem, revelando o seu carater transformador.

A partir da relagdo entre os referenciais tedricos e os resultados deste estudo, foi
desenvolvido o esquema conceitual (Figura 1). As praticas formais e informais e os niveis de
aprendizagem individual e grupal s3o representados pelas elipses no centro do esquema. A
esquerda das elipses sdo apresentados os fatores facilitadores e a direita os obstaculos a
aprendizagem. Os fatores estdo representados fora das elipses, pois representam aspectos
situacionais, que de acordo com os individuos e o contexto do ambiente facilitam ou
apresentam barreiras a aprendizagem. A intersecg¢do das elipses representa a interagao entre
os processos de aprendizagem formal e informal nos niveis individual e grupal, resultando no
fomento as praticas informais de aprendizagem e na responsabilidade compartilhada. Por fim,
a seta sinaliza os resultados oriundos da interacdo, ou seja, as competéncias gerenciais
desenvolvidas no Programa de Qualificagcdo dos Gestores.

Figura 1
Esquema conceitual
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Fonte: Elaborado com base em Camillis e Antonello (2010, p. 18).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo discorre sobre a contribuicao da interagdo entre a aprendizagem formal e
informal, nos niveis individual e grupal para o desenvolvimento de competéncias gerenciais,
em um programa de qualificagdo de gestores de uma IES. Em primeiro lugar, entende-se que
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a aprendizagem gerencial ocorreu no programa por meio de redes de relacionamentos que
estimularam o compartilhamento de experiéncias, solu¢des e conhecimento a partir do
surgimento de Comunidades de Pratica. Enfatiza-se com isso a dependéncia da aprendizagem
gerencial da criacdo de redes de relacionamentos de partilha (Fernandes, Salles e Villardi,
2016), assim como da intera¢do, convivio e compartilhamento de saberes (Antonello, 2011b).

Em segundo lugar, reforca-se a aprendizagem individual como produto da reflexdao das
pessoas, capaz de proporcionar mudangas em suas estruturas cognitivas e seus
comportamentos (Probst et al., 1997), assim como a aprendizagem grupal dependente da
qualidade e da dinamica das interagdes de conhecimentos e vivéncias (Pawlowsky, 2001).
Merece mencionar a dindmica da aprendizagem e desenvolvimento do professor-gestor, por
lidarem com pressdes internas e externas que afetam as IES (Walter et al., 2007).

Em terceiro lugar, aponta-se que as atividades formais de aprendizagem foram cruciais
para que atividades informais de aprendizagem emergissem. Ressalta ainda a contribuicdo
fundamental de aprendizagem informal para o desenvolvimento de competéncias gerenciais,
que é fruto da interacdo entre as praticas formais e informais de aprendizagem.

Em quarto lugar, a identificagdo que tanto facilitadores quanto obstaculos que estdo
relacionados ao contexto do programa de qualificacdao, em especifico de uma IES. Em meio a
isso, destaca-se o papel da confianca, presente nas categorias Responsabilidade
Compartilhada ou Corresponsabilidade, Confianca e Capacidade de Confiar, tendo em vista
que o vinculo dos gestores com a equipe em IES reforca a relacdo de corresponsabilidade,
envolvimento, cooperacdo, consenso e didlogo (Lamas; Godoi, 2007). Percebe-se ainda a
importancia e implicagcdes das competéncias sociais dos gestores (Closs & Antonello, 2014).

Em quinto lugar, por meio do esquema conceitual torna-se evidente para as
organizagdes a importancia que considerem, quando investirem no desenvolvimento dos seus
gestores, a natureza e a dindmica da aprendizagem formal e as caracteristicas do ambiente e
das estruturas que interferem na aprendizagem informal, nos niveis individual e grupal.
Recomenda-se de forma especial as IES que, ao implementar programas de formacgdo e
desenvolvimento de gestores, considerem as peculiaridades do papel do gestor-professor.

Como sugestdo para estudos futuros, indica-se uma pesquisa que analise a
contribuicdo da interacdo entre as praticas formais e informais de aprendizagem para o
desenvolvimento de competéncias na relacdo de nao gestores com os gestores, assim como
estudo de casos multiplos considerando a realidade de IES no que tange ao papel da confianca
e das emogodes frente as competéncias especificamente dos professores-gestores.

Ao abordar as limitacdes desta pesquisa, considera-se o fato de um dos autores ter
participado diretamente da implementacdo do programa analisado. O envolvimento na
observacao participante pode de alguma forma ter interferido na analise e interpretacao dos
resultados do estudo e ao préprio caso escolhido, que possui suas particularidades e
especificidades (Martins, 2008), embora tenha-se ficado alerta a esse aspecto.
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