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RESUMO

O presente trabalho objetiva Compreender a experiéncia vivida por ex-coordenadores de
cursos de graduagdo em diferentes instituigcdes de ensino superior no Brasil. Buscando
descobrir as perspectivas dos respondentes sobre tal questionamento, um estudo
fenomenoldgico foi desenvolvido. Para este trabalho, sete gestores de cursos foram
investigados. Tais gestores sao docentes formados em varias areas do conhecimento € que se
tornaram coordenadores de algum curso de graduagdo. As entrevistas foram gravadas e
transcritas. A analise dos dados visou em descrever e interpretar com base nos relatos
adquiridos como ocorreu a aprendizagem desses investigados ao longo de sua trajetéria em
suas instituigdes. Ou seja, quais conteudos e formas de aprendizagem gerencial foram
adquiridas por eles durante suas trajetérias gerencias, quais desafios e superacdes foram
presentes no dia a dia do trabalho gerencial. Como resultados pode-se verificar que a
aprendizagem gerencial ¢ dindmica e que envolve diferentes fatores, sejam eles formais ou
informais e que os gerentes aprendem diariamente no exercicio de suas gestdes. Com essa
pesquisa espera-se contribuir e fortalecer o cenario de estudos sobre a aprendizagem gerencial
em Instituicdes de Ensino Superior no Brasil e construir um arcabougo de conhecimentos para
que docentes tenham acesso ao se tornarem gestores de um curso de graduacao.

Palavras-chave: Gerente. Ex-coordenadores. Aprendizagem Gerencial. Instituigdes de
Ensino Superior.

ABSTRACT

This paper aims to understand the experience of ex-coordinators of graduation course in
different institutions of higher education in Brazil. To find out the perspectives of the
respondents on such questioning, a phenomenological study was developed. For this work,
seven course managers were investigated. These managers are teachers trained in several
areas of knowledge and who have become coordinators of some graduation course. The
interviews were recorded and transcribed. The analysis of the data aimed to describe and
interpret based on the reports acquired as it occurred the learning of those investigated
throughout their trajectory in their institutions. That is, what contents and forms of managerial
learning were acquired by them during their managerial trajectories, what challenges and
overruns were present in the daily work of managerial work. As results it can be verified that
the managerial learning is dynamic and that involves different factors, be they formal or
informal and that the managers learn daily in the exercise of its managements. This research
hopes to contribute and strengthen the study scenario on management learning in Higher
Education Institutions in Brazil and to build a knowledge framework so that teachers have
access to become managers of an undergraduate course.

Keywords: Manager. Ex-Coordinators. Management learning. Higher education institutions.

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 11, n. 4, p. 190-209, Edi¢ao Especial 2018 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
191 |Pagina



SER GERENTE EM INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR: A PERCEPGAO DE EX-
COORDENADORES DE CURSO DE GRADUAGCAO SOBRE SUAS APRENDIZAGENS GERENCIAIS
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2018v11n4p190

1 INTRODUCAO

Além de promover o desenvolvimento regional, as universidades tém um o papel
fundamental no processo de aprendizagem coletiva. Essas instituicdes visam a construgao de
espagos que possibilitam a capacidade de aprender a aprender. Pois trazem em seu cerne a
postura da pesquisa, do ensino, da extensdo e da aprendizagem.

Dessa forma, as universidades sdo organizagdes de aprendizagem, pois possuem
como finalidade a geragdo e disseminagdo do conhecimento a sociedade. A frente dessas
organizagoes estdo aqueles que gerenciam os processos de conhecimento, ou seja, individuos
que possuem cargos de gestao.

Neste sentido, os coordenadores de curso sdo elementos essenciais para a promogao do
conhecimento no amago da universidade, pois atuam como catalizadores de varias atividades
e processos por terem em suas fungdes a geréncia imediata de cursos de graduagao.

No Brasil, pouco se conhece sobre os temas da aprendizagem gerencial e
organizacional voltada para as universidades (BARBOSA, 2011). Os estudos desenvolvidos
nacionalmente estdo voltados a grandes e médias empresas. Pouco explorando a universidade
como uma organizacao que aprende (SENGE, 2005).

A relevancia deste trabalho reside na ideia de se explorar o espago universitario em
sua integra. Como uma organizacao voltada exclusivamente para o aprendizado coletivo, nao
apenas alicergada em seu tripé basico: ensino, pesquisa e extensdo. Mas, como uma
organiza¢do que aprende por meio das proprias atividades que desenvolve. Sendo alimentada
e realimentada por ela mesma, como uma forma de aumentar sua produtividade e qualidade
dos servicos que presta a sociedade.

Outro ponto chave desta pesquisa estd na ideia de que os coordenadores de curso sdao
agentes promotores do conhecimento e da aprendizagem no ambito da universidade. Pois sdo
eles que como gerentes de seus cursos, que promovem em grande parte, atividades voltadas
ao conhecimento como a utilizagdo de repositorios de conhecimento (atas, memorandos,
reunides), atividades voltadas a disseminacdo e tomada de decisdo coletiva (reunides de
Colegiado e de Nucleo Docente Estruturante, Conselho de Campus entre outras), utilizagdo de
ferramentas de informag¢do e comunica¢do (e-mails, memorandos, oficios, matérias em
jornais).

Eiriz, Simdes e Gongalves (2007) apontam que os gestores nao sao apenas

consumidores de informagdo, mas sao também criadores de informacao e conhecimento.
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Através da gestdo do conhecimento, os gestores desenvolvem um processo sistematico,
articulado e intencional, suportado na geracao, codificagdo, e transferéncia de conhecimento.
Assim, faz-se necessario que a universidade se veja como instituicdo aprendente, ou seja,
aprender com seus envolvidos, sejam eles alunos, professores, técnicos e comunidade externa.
No entanto, desafios sdo apresentados: gerir o conhecimento e criar um ambiente favoravel
para essa gestao.

Desta forma, as Instituicoes de Ensino Superior podem ser compreendidas como
organizagdes de aprendizagem e os gestores de cursos (coordenadores) como catalizadores
dessas organizagdes. Muito embora, a literatura corrente relata que as organizacgdes do setor
da educacdo superior enfrentam enormes desafios,muitos dos docentes assumem cargos de
gestdo, ndo estando preparados para o cotidiano de trabalho gerencial de seus cursos. Muitos
docentes, assumem pela primeira vez esses cargos, o que implica num processo interno
tortuoso de colaborador para gestor de um momento para outro em suas carreiras académicas.

A maioria dos gerentes (coordenadores de cursos de graduagdo) sdo docentes de areas
diversas que foram promovidos a gerentes. A passagem de colaboradores individuais para a
condicdo de gerentes exige, desses profissionais, um esfor¢o enorme, implicando em
transformagdes que acabam por configurar o perfil de um novo profissional.

Ao se estudar o processo de como um individuo (docente) passa de colaborador
individual para gerente de linha médio (coordenador de curso) ¢ possibilitar a construgao de
um conhecimento ainda pouco conhecido no ambito das IES. Mas que auxiliard na
compreensdo e na preparacdo de novos docentes para o desafio da geréncia na gestdo de seus
Cursos.

Através desta pesquisa, compreender o significado das experiéncias vividas por ex-
coordenadores de cursos em diferentes IES no Brasil, ¢ poder contribuir para além de uma
reflexdo individual. Apoiando a experiéncia desses que se tornam gerentes na area da
educagdo superior ¢ melhor compreender os desafios e as dindmicas que comprometem seus
ambientes de trabalho. Para a literatura sobre aprendizagem gerencial essa pesquisa
contribuird para a geracdo de conhecimentos sobre tal processo em IESs, bem como na
apresentacdo de conhecimentos adquiridos pelos gestores durante os periodos em que
estiveram a frente de seus cursos. Essa hipdtese aplicada ao contexto universitirio ¢

inovadora, pois os estudos existentes no Brasil, ndo estdo direcionados para essa questdo.
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Salienta-se que além de se desenvolver uma pesquisa numa area pouco explorada
nacionalmente, explicita-se que existem articulagdes com outros projetos do Grupo de
Pesquisa em Teorias e Processos do Desenvolvimento (certificado pelo CNPq).

Este trabalho tem como base o direcionamento de que os coordenadores de curso tém
consciéncia de que existe um conhecimento a ser compartilhado entre os professores e alunos.
Bem como a ideia de que a medida que exercem o papel de gestor do conhecimento, eles
atuam como células aprendentes, responsaveis por nutrir por meio do conhecimento a

organizag¢do (universidade).

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
A presente secdo relata os marcos teoricos que orientam este trabalho.

2.1 O TRABALHO GERENCIAL: DISCUSSAO DOS MODELOS ORGANICO E
MECANICO

Vivemos um periodo de transformagdes. Competitividade, mecanicismo,
racionalidade, individualismo, todas sdo palavras corriqueiras no mundo organizacional. As
organizagdes tentam dominar a vida ao invés de trabalhar em parceria com ela.

As liderancas, fontes principais de influéncia e poder, atuam na sociedade utilizando
meios poucos salutares, promovendo mudangas baseadas na observacao de cima para baixo,
muitas vezes sem levar em conta os reflexos dessa atitude sistematica na vida das pessoas que
atuam dentro e fora delas. Em consequéncia, a incerteza e o medo sdo emogdes primitivas que
tomam conta do mundo organizacional (SINZATO, 2007).

O modelo mecanico de organizagdo, com suas mdaximas de produtividade e
desempenho, foi, paulatinamente, sendo superado pelo modelo organico, que visa observar o
ambiente organizacional sob o enfoque sistémico e complexo, como uma unido de atores
formando um unico organismo (FIALHO et a/, 2006). Nesse sentido, cada individuo ¢ um ser
unico e imprescindivel, dotado de uma capacidade propria de transformacao.

No modelo mecanico, como uma espécie de camuflagem, para garantir a
sobrevivéncia, o ser humano ¢ levado a afastar-se de suas emog¢des, migrando para o uso da
racionalidade. No modelo organico, os gerentes sdo indispensaveis, pois sdo eles os agentes
de mudangas (SENGE, 2005), sdo eles os responsaveis por guiarem os demais individuos para
o alcance os objetivos comuns (YUKL, 1998). Assim, os gerentes sdo os grandes causadores

de transformacoes.
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Compreender a atividade gerencial no paradigma organico (MORGAN, 1980) implica
em considerar que o trabalho dos gerentes ¢ permeado por varias nuangas, complexidades e
dilemas que carecem esclarecimentos (DAVEL e MELO, 2005).

Ao optar pela adogdo do paradigma orgénico (sistémico) nesta proposta de trabalho,
repercutiu em considerar que os gerentes sdao individuos complexos, constituidos por suas
varias experiéncias profissionais e pessoais € que suas trajetorias e reflexdes influenciam em
suas aprendizagens. Tais aprendizagens, por sua vez, desencadeiam em suas posturas e
comportamentos, modificando a organizacdo em que trabalham e, muitas vezes, o proprio
entorno.

A mudanga nesse sentido pode iniciar de dentro para fora, do individuo para a
organiza¢cdo, numa aprendizagem ciclica e muatua. Mas a mudanca pode ocorrer noutro
sentido, ou seja, de fora (organizagdo) para dentro (individuo). Onde tudo o que acontece no
cenario externo a organizacdo, ruminam nos individuos que a formam. O modelo organico
baseia-se nesse raciocinio de troca mutua e constante.

Muitos pesquisadores sdo conscientes no fato de que esse pensamento sist€émico-
organico induz as organizagdes a aprenderem (DAFT, 2008; 2006). Nesse sentido, do
paradigma organico emerge um conceito importante: as organizagdes de aprendizagem.

Nesse modelo organizacional o conhecimento € seu principal capital e a aprendizagem
¢ sua principal consequéncia. No paradigma organico, a perspectiva multidimensional do
individuo ganha forga. Conceber o gerente como um individuo multidimensional significa que
esses vivenciam experiéncias em varios espacos sociais, como o espago do trabalho e da vida
pessoal, os quais ndo podem ser percebidos de forma dissociada (STEWART e FONDAS,
1992).

Todo esse amalgama desagua na ideia de que a aprendizagem gerencial deve ser
compreendida por uma perspectiva multidimensional, j& que esses profissionais passam por

experiéncias pessoais que sao influenciadas por variaveis contextuais (SILVA, 2009).

2.2 APRENDIZAGEM GERENCIAL: ORIGEM E CONCEITOS

Muitos estudos tém sido realizados sobre gerentes. Geralmente, tais trabalhos voltam-
se para a compreensdo da natureza do trabalho executivo, ou seja, tentando desmistificar o
que o gerente realmente faz e como realiza suas atividades organizacionais (BOTELHO,

2012).
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O estudo da aprendizagem gerencial (AG) na academia ¢ relativamente nova. A
histéria da AG inicia nos anos 1960, com a emergéncia de estudos académicos na Lancaster
University, no Reino Unido, havendo posteriormente uma replicacdo 24 dessas ideias nas
escolas de gestdo americanas. Ao mesmo tempo, empresas publicas e privadas iniciaram
investimentos em programas de treinamento e desenvolvimento gerenciais com o intuito de
aprimorar as técnicas e praticas dos gestores organizacionais (BURGOYNE; REYNOLDS,
1997, p. 7).

A aprendizagem gerencial estuda a teoria e a pratica da geréncia (FOX, 1997). Ela tem
como objetivo discutir tanto a pratica profissional, quanto as teorias sobre como a
aprendizagem ocorre nos gerentes (HAWTHORNE, 2010). Ao longo dos ultimos vinte anos,
a aprendizagem gerencial consolidou-se como um campo proficuo de estudos, e atingiu status
importante como campo de pesquisa académica. Estudos internacionais relevantes ajudaram
essa area a se consolidar, entre eles estdo: Roche (1979), Davies ¢ Easterby-Smith (1984);
Cervero, Miller e Dimmock (1986), La Paro (1991) e Richter (1998). No Brasil, a partir do
ano 2000, iniciou-se a emergéncia de estudos sobre aprendizagem gerencial. Estudos como os
de Silva (2000), Moraes (2000), Gottwald (2001) Lucena (2001), Cunha (2003), sao
referéncias na area (ANTONELLO, 2004).

Outro foco de estudos desenvolvidos tendo os gerentes como ponto principal de
pesquisa, sdo os estudos sobre aprendizagem gerencial. A aprendizagem gerencial ganha
status de area do conhecimento por trabalhar interdisciplinarmente, a partir da década de
noventa, duas grandes areas do saber: a educacao (de adultos) e os estudos gerenciais.

Os trabalhos desenvolvidos sobre o campo da aprendizagem gerencial preocupam-se
com o contetido e a forma como os gerentes aprendem o exercicio de suas atividades no
ambito das organizagdes. Questdes como, por exemplo; “o que” se aprende, “como” se
aprende e “porque” se aprende. Sao os pilares desse campo do saber.

Acredita-se que compreender como os gerentes aprendem pode contribuir para varias
areas do conhecimento, uma vez que a entidade primeira ¢ o gestor (individuo) e ndo a
organizacdo (RICHTER, 1998). Richter (1998), Merriam e Caffarella (1991) e Fox (1997)
consideram que a literatura na area de aprendizagem gerencial tem demonstrado a

necessidade da realizacao de estudos empiricos.
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2.3 O TRABALHO GERENCIAL DE COORDENADORES DE CURSO NAS IES

O ensino superior possui uma caracteristica peculiar para a execu¢do do trabalho
gerencial. Os coordenadores de curso constantemente sdo cobrados por diferentes atores
educacionais, desde seus superiores imediatos, até o Ministério da Educacao e Cultura (MEC)
por resultados que compensem a atuacdo de seus cursos no mercado. Geralmente tais
cobrangas vao ao encontro de uma busca desenfreada por resultados positivos em suas
atuacoes frente a seus cursos. Mas ndo apenas isso, os coordenadores de curso nao atuam
apenas como gestores intermediarios na organizacdo em que trabalham eles também sao
cobrados por questdes pedagogicas.

Do ponto de vista do Ministério da Educagdo (MEC), o coordenador de curso ¢ o
profissional responséavel e designado a gerenciar a parte pedagogica do curso de graduacao,
além de ser responsével pela demanda gerencial especifica (ROCHA, 2008).

A partir de 1999, a coordenagdo de curso passou a ser uma das principais atividades a
serem avaliadas pelo Ministério da Educacdo (MEC) nos momentos de credenciamento e
recredenciamento de cursos superiores. Percebe-se que a fungdo de coordenador comegou a
ficar em evidéncia, pois até entdo sua existéncia ndo era obrigatoria. Antes desse processo de
avaliacdo de cursos, o coordenador de curso era uma figura que poderia existir ou nao
(BARRETO; SCHWARTZMAN, 1999).

Por essa razdo, reconhecendo sua importancia, o MEC incluiu em seu Manual geral de
Avaliacdo das Condi¢des de Ensino a figura do coordenador de curso como parte integrante
do processo avaliativo das IES (ROLIM, 2004) no momento do reconhecimento dos cursos de
graduacao.

Para o reconhecimento do curso, o coordenador ¢ avaliado em sua experiéncia,
dedicacdo do curso, atuagdo gerencial, participacdo em outras esferas da instituigdo;
participacdo em Orgdos em colegiado do curso (ou equivalente); apoio didatico-pedagdgico
(ou equivalente) aos docentes; titulacdo; experiéncia profissional académica; experiéncia
profissional ndo académica e administrativa; e efetiva dedicacdo a administragao e condugao
do curso (BRASIL, 2002). Dessa forma, ¢ inegavel sua relevancia para o bom andamento da
institui¢ao.

Com essa énfase do MEC no coordenador de curso nas IES surgiu no Brasil um
desencadeamento de estudos sobre a atividade gerencial dos coordenadores de curso nas

instituicdes superiores.
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Para Piazza (1997) existem trés classificacdes para a fun¢do do coordenador de curso:

1) coordenagdo gestora (coordenagdo do trabalho gerencial e suas demandas);

i1) coordenagdo de disciplinas (plano curricular); e

ii1) coordenagao pedagogica (integracao e orientagdao do processo pedagdgicos).

A fun¢do de coordenacdo ¢ composta de ambas as tarefas (administrativas e
pedagbgicas) (PIAZZA, 1997) ndo sendo dispares em sua esséncia, mas unicas em suas
importancias, ¢ que devem ser executadas por individuos com capacidades pedagdgicas e
gerenciais.

A coordenacdo de curso refere-se, ndo apenas a atividades didatico-pedagogicas que
devem ser desenvolvidas por docentes no ambito dos cursos superiores, mas também a
atividades de gestdo, que coordenam, controlam, comandam, organizam e executam o
trabalho cotidiano a frente do curso.

O coordenador de curso ¢ também um ser politico, que pode revelar lideranga em sua
atuacdo. Sua esséncia pode conotar um gerente com vistas a produzir resultado imediatos e
benéficos para a instituicdo. (FRANCO, 2006, p. 13)

Por fim, Andrade (2007) subscreve doze acdes referentes ao exercicio da fungao do

coordenador de curso no tocante a gestao, detalhadas a seguir:

1* realizacdo de reunides com professores do curso, antes do inicio de cada semestre
letivo para discussao dos planos de ensino e alinhamento das disciplinas;

2% realizacdo de reunides entre os professores e alunos no primeiro dia de aula para
divulgar e compartilhar o planejamento do semestre

3* levantamento junto aos registros académicos de frequéncia, os indices de evasdo,
dos trancamentos, dos resultados das avaliagdes,

4* levantamento junto aos professores os niveis de facilidades e dificuldades para
ministragao das aulas;

5* promocao de reunides com dirigentes de organizacdes dos setores publicos e
privados da regido para fortalecimento das relagdes do curso com o mercado e
identificacao de oportunidades de estagio e de trabalho

6" realizacdo sistematica de reunido com os representantes estudantis, em conjunto
com os lideres de turma do curso para fortalecimento das relagdes, incremento de
parcerias e manutengdo da integragdo do curso;

7* realizagdo de avaliagdes sistematicas do desempenho docente e discente, tanto de
cunho quantitativo como qualitativo;

8" revisdo sistematica do projeto pedagdgico do curso como um todo, com a
participagdo dos segmentos envolvidos, tanto no &mbito interno como externo;
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9% revisao sistematica dos processos académicos e administrativos utilizados pelo
curso, para identificar os gargalos que dificultam a agilidade e rapidez das decisdes
nos diferentes niveis

10? revisdo dos meios de comunicagdo utilizados para os publicos internos e externos,
assegurando a democratizagao da informacao, bem como a sua eficiéncia, eficacia
e efetividade;

11* realizacdo de cursos sequenciais ndo estruturados, de carater extracurricular, para
2 5
plOfGSSOI‘GS e alunos

12* realizagcdo de avaliagdes sistematicas dos contetidos ministrados em cada periodo
no final do semestre para verificar a adsor¢do do conhecimento pelos alunos e
implementar estratégias que venham incrementar o nivel de aprendizado.

Assim, na condicdo de um gerente, o coordenador de curso, além das capacidades
académicas, deve possuir também capacidades de comando, espirito empreendedor, visao de
futuro, competéncia para identificar e analisar problemas, examinar alternativas de solugao,
tomar decisdes, gerenciar conflitos, comprometer pessoas, integrar agdes, alocar recursos,
supervisionar atividades e avaliar resultados. Ou seja, deve possuir as competéncias de um
administrador (FARINELLI e MELO, 2009).

Além dos trabalhos ja citados, varios outros j& analisaram a atividade de coordenacao
de cursos em IES. Tais pesquisas revelaram em seu amago que as fung¢des do coordenador
estao diluidas entre praticas gerenciais e pedagogicas, permeadas pela falta de planejamento e
por improvisos no seu conturbado cotidiano de trabalho (SILVA 2000; MORAES, 2002;
MARRA; MELO, 2003).

3 METODOLOGIA

O problema deste trabalho exigiu uma metodologia que permitisse abordar o universo
subjetivo de experiéncias vividas por ex-coordenadores ao se tornarem gerentes em cursos de
graduacao.

O conteudo dessas experiéncias ¢ subjetivo, individual e precisa ser trazido a tona,
para ser estudado e elaborado cientificamente. Desta forma, faz-se necessario a superagao do
uso de hipoteses e solugdes predeterminadas. O intuito do estudo das experiéncias vividas €
compreender a realidade na forma como se apresenta e ¢ experimentada pelos investigados.

Como pressupostos ontologicos, esta pesquisa baseia-se paradigma humanista ou
interpretativo/fenomenologico (MERRIAM, 1998; MORGAN 1980). As implicacdes dessa

escolha repercutem na forma como foi conduzido o estudo. Assim, o presente estudo buscou
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compreender como os individuos percebem a realidade que os cerca e o que aprendem com
suas experiéncias diante dos acontecimentos.

Quanto aos pressupostos epistemoldgicos, a pesquisa se caracterizou como um estudo
qualitativo, pois segundo Merrian (1998), pesquisadores que adotam essa abordagem estdao
interessados em entender os significados construidos pelas pessoas, ou seja, compreender
como os individuos formam suas respectivas visdes de mundo. Sob esta perspectiva, concebe-
se que os individuos constroem, socialmente, multiplas interpretagdes acerca da realidade

social.

3.1 0 METODO FENOMENOLOGICO E A REVISAO INTEGRATIVA

O conteudo das experiéncias vividas € Unico e intransponivel, por isso este trabalho
adotou a metodologia da fenomenologia-hermenéutica. A fenomenologia, porque ¢ a ciéncia
que busca compreender o significado das experiéncias vividas e a hermenéutica, porque é o
estudo interpretativo das expressdes e objetivacdes das experiéncias transformadas em texto
(VAN MANEN, 1990). Utilizou-se também, o arcabouco conceitual de Max van Manen
(1990). Van Manen propde o estudo fenomenoldgico-herméutico da experiéncia vivida, do
mundo como nés o experimentamos de modo imediato e original, ainda pré-reflexivamente,
na forma como se apresenta a consciéncia. O estudo dos significados experienciais do modo
como vivemos diariamente.

Desta forma, a metodologia da fenomenologia possibilitou alcancar o objetivo

principal desta proposta de pesquisa.

3.2 COLETA DE DADOS E INVESTIGADOS

Como coleta de dados foram realizadas entrevistas semiestruturadas, pois, além do
material narrativo das vivéncias, elas permitiram uma relagdo conversacional com os
investigados sobre o significado das suas experiéncias, permitindo valida-las.

As entrevistas foram gravadas e transcritas. Foi elaborado um roteiro piloto de
entrevistas, que foi aplicado a um ex-coordenador de curso para validar o mesmo. Os
investigados foram 5 ex-coordenadores de diferentes cursos em IES com diferentes
formacgodes. Os sujeitos pesquisados foram selecionados por conveniéncia, a partir das relagdes
profissionais dos autores do estudo. As caracteristicas dos entrevistados sdo apresentadas no

Quadro 1.

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 11, n. 4, p. 190-209, Edi¢ao Especial 2018 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
200 | Pagina



SER GERENTE EM INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR: A PERCEPGCAO DE EX-

COORDENADORES DE CURSO DE GRADUAGCAO SOBRE SUAS APRENDIZAGENS GERENCIAIS

DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2018v11n4p190

Quadro 1 Perfil dos Entrevistados

x TEMPO NA TIPO DE

ENTREVISTADO FORMACAO CURSO COORDENACAO UNIVERSIDADE
01 Turismo Turismo 03 anos Privada

Administracdo

S com .

02 Historia Habilitagio 06 anos Privada

em Hotelaria
03 Administragdo Administracdo 05 anos Comunitaria
04 C¥en’c 1as Turismo 08 anos Privada

Biologicas

05 Administragdo Administracdo 04 anos Publica

Fonte: Elaborado pelos autores

O questionario foi dividido em duas perspectivas norteadoras:

1. O que o ex-coordenador aprendeu;
2. Como aprendeu (quais metodologias, formas, apoios, etc);

O periodo de coleta de dados deu-se nos meses de maio e junho de 2017, ¢ o
tratamento dos mesmos, ao longo o més de julho de 2017.

Ressalta-se que a postura metodoldgica desse trabalho preocupa-se em realizd-lo com
cuidado, especialmente em relacdo as generalizagdes, ou seja, aqui a intengdo metodologica ¢
realmente conhecer as aprendizagens, desafios e superagdes dessas carreiras de
coordenadores, para, a partir dai propiciar a possibilidade, de futuramente realizarem-se
estudos mais generalizaveis sobre a aprendizagem dos coordenadores e suas relagdes com a

gestao universitaria.
4 RESULTADOS

Nesta se¢do serdo apresentados os resultados encontrados nos relatos dos investigados.
Para tanto serdo expostos os seguintes itens: O que aprendeu e como aprendeu.

a) O que o ex-coordenador aprendeu em seu cotidiano gerencial?

O que os gerentes aprendem diz respeito aos conteudos aprendidos por esses individuos
(HOULE, 1980; MERRIAN; CAFFARELA, 1991). A aprendizagem esta alicercado nas
ideias de Moraes (2000) e Silva (2008). Os conteudos especificos de aprendizagem que
podem ser adquiridos pelos gerentes. (SPENDER, 1994; DAFT, 2008; SILVA 2000;
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AHMAD, 1994; AKIN, 60 1993; LA PARO, 1991). Esses contetidos de aprendizagem podem
ser: conhecimentos, habilidades ou atitudes que o gerente desenvolve ao longo do tempo.

Conforme pode ser verificado no extrato das falas do investigado 02, as habilidades
interpessoais sdo o conjunto de conhecimentos adquiridos pelo gerente sobre como lidar com
as pessoas que fazem parte do seu trato social, principalmente em nivel organizacional
(SPENDER, 1994; AKIN, 1993). Nas habilidades interpessoais, a capacidade de desenvolver
a inteligéncia emocional ¢ importante, pois o gerente deve ser capaz de promover um bom
clima organizacional e saber fazer com que as pessoas trabalhem em conjunto em prol de uma
meta Unica.

O aprendizado ¢ largo: tanto em termos pessoais como profissionais e
pedagogicos. Na experiéncia de coordenadora de curso, eu sempre me senti
como um meio campo entre alunos, professores e direcdo. Cada um tinha
demandas especificas, eu tinha expectativas em relagdo a cada um. Muitas
vezes a dire¢do tinha uma determinacdo e os professores ndo aceitavam e
acabavam até mesmo influenciando alunos. Ai me sentia entre essas varias
exigéncias e resisténcias. Esse era o grande desafio do papel de coordenador:
coordenar as relagdes dos diversos publicos. As questdes técnicas eram
importantes, mas nada foi tdo desafiante como administrar animos, juntar
todos em um mesmo objetivo (Entrevistado 01).

Neste sentido, o investigado 02 percebeu que para poder facilitar seu trato cotidiano no
exercicio profissional, ele deveria investir em relagdes interpessoais. Em compensagao para o
investigado 03, os conteudos de aprendizagem dizem respeito aos processos administrativos,
ja que em sua formagdo ndo houve uma especificidade para a formag¢do de um cargo
gerencial. Ou seja, o investigado graduou-se em uma licenciatura, dessa forma, houve um

grande aprendizado por parte dele para tornar-se um gestor:

Ah eu aprendi tanta coisa que eu ndo pensava que ia aprender. A minha
faculdade era para ser professora, e a gente até aprende pedagogia, melhor
forma de dar aula. Mas dai quando se depara com uma coordenagao de curso
tem tarefas e responsabilidades que a gente precisa aprender na pratica: as
responsabilidades dos coordenadores de curso sdo imensas... Temos que
lidar com as reclamagdes dos alunos, com horarios dos professores, com as
exigéncias de qualidade..Isso € muito mais ligado a gestdo do que pedagogia.
E um malabarismo para atender tudo, para tentar deixar tudo a contento. Isso
exige muito envolvimento, muita dedicacdo. A vida da gente se confunde
com a coordenagdo, pois a gente ¢ reconhecida dessa forma, e tem que saber
que esse envolvimento faz diferenga na gestao de curso (Entrevistado 02).

Ja o investigado 04 relata que aprendeu sobre a importancia de se atuar em rede. As redes
ou network sdao de fundamental relevancia para a troca de informagdes e conhecimentos para

gestores (DAFT, 2006). Conforme o extrato de suas falas a seguir:
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O aprendizado foi constante, mais do que as questOes técnicas porque a
gente tem que incorporar muito da cultura da organizacdo onde atua.Uma
coisa importante que a gente aprende sendo coordenador ¢ que ao mesmo
tempo que temos autonomia para gerenciar o curso também dependemos dos
demais campus, pois estamos vinculados ao mesmo Projeto Pedagdgico do
Curso, que € construido com a participagdo de todos e deve ser seguido por
todos, temos que atuar em rede (Entrevista 04).

O investigado 05 aprendeu sobre a comunicagdo entre colegas e subordinados. Na fala
desse investigado: “aprendi a expor as ideias de forma clara e coerente, a explicar os fatores e
a justificar minhas decisdes” (Entrevista 05). Nesse sentido, a comunicagdo atua como um
contedo de aprendizagem da comunicagdo, o gestor passa a conhecer a importancia do
didlogo e da clareza de ideias para o repasse das informagdes no ambiente organizacional.
Esse conteido de aprendizagem permite que o gestor desenvolva a capacidade de se
comunicar de forma clara e precisa sobre as situagdes de trabalho na organizagdo. E a
capacidade de expor ideias e de encaded-las, construindo um discurso coerente ¢ motivador
para os demais individuos (DAFT, 2006; ROBBINS, 1999; LA PARO, 1991).

Conforme pode ser visto, cada ex-coordenador aprende algo diferente, conforme sua
caminhada nas instituigdes de ensino superior. E cada conteido depende de uma série de

fatores de aprendizagem, sendo a organizacao, o individuo ou o grupo de trabalho.

b) Como esses investigados aprenderam?

Os gerentes aprendem ao longo de suas vidas. A aprendizagem deve ser compreendida
como um processo de diversas naturezas e que pode acontecer de diferentes maneiras
(BROOKFIELD, 1990). Segundo Ahamad (1994) os gerentes aprendem de trés maneiras:
formal, informal e autodirecionada.

Para os investigados 01 e 02, a aprendizagem ocorreu informalmente, conforme pode ser
visto a seguir.

A aprendizagem se deu na pratica mesmo. Eu era professora ha um ano na
intuicdo, e a coordenadora foi chamada para assumir uma vaga em
universidade federal ¢ meu nome surgiu como potencial substituta em
virtude de eu ter a formagdo na area do curso, e ter disponibilidade para
aumentar a carga horaria na institui¢ao. Mas isso aconteceu muito rapido, em
uma semana a coordenadora decidiu sair e ndo ficou para treinar o proximo
substituto. Eu nao sei se, pelo fato de ja ser professora na institui¢do, havia a
ideia de que eu poderia simplesmente sentar na cadeira de coordenadora,
ligar o computador e tudo sair funcionando. Eu ndo tive apoio formal, nem
formagdo, ndo teve um programa de treinamento ou algo assim. Fui lendo,
observando, perguntando o que eu ndo sabia. Foi dificil, acho que se eu
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tivesse alguém me acompanhando os primeiros tempos poderiam ter sido
mais produtivos. (Entrevista 01)

Aprendi no dia a dia mesmo. O apoio dos colegas ¢ muito importante, por
isso que eu acho que o relacionamento faz toda diferenga na atuagdo do
coordenador. Tem curso que concorre, que se V€ como inimigo, mas eu nao
posso reclamar: meus colegas me apoiaram bastante. Talvez pelo fato de eu
ndo ter uma formacdo em gestdo, os colegas me ajudavam bastante. Mas eu
senti falta de uma formagéo, algo mais formal que a faculdade podia oferecer
para os novos coordenadores (Entrevista 02)

A aprendizagem informal ¢ aquela que ocorre fora de ambientes formais de
aprendizagem (BROOKFIELD, 1990). Autores como Houle (1980) e Cervero; Miller;
Dimmock (1986), consideram que a aprendizagem informal ¢ mais frequente do que a formal.
A aprendizagem informal pode envolver as seguintes atividades (CERVERO; MILLER;
DIMMOCK, 1986): consulta de dicionarios e terminologias técnicas; procura de especialistas
para relato sobre projetos; conselhos de supervisores ou coautores; consulta a fontes de
referéncia; leitura de periddicos técnicos; trabalho em comités para tomada de decisdes sobre
projetos; participagdo em convengdes profissionais e apresentacdes técnicas para grupos de
trabalho.

J& para os investigados 04 houve um processo de aprendizagem formal:

Eu aprendi observando e lendo os documentos, normativas, as determinagoes
da faculdade. A instituicdo também tem uma formagdo para professores,
coordenadores e funcionarios, onde sdao divulgadas as normas, as
expectativas, as formas de gestdo esperadas por todos que integram. No
momento da formagdo, sdo apresentadas todas as instancias superiores, as
estruturas de apoio, as regras e a cultura organizacional (missdo, visdo,
valores). Outra coisa era o encontro de coordenadores: pelo menos uma vez
por semestre os coordenadores de curso se reuniam para uma formagdo
conjunta, e todos tinham que preparar os aspectos positivos € negativos e
dividir com todos. Isso me ajudou muito a entender que muitos problemas
sdo comuns e as solugdes podem ser compartilhadas, quando um ndo sabe
qual rumo tomar, o colega pode ter a solug@o (Entrevista 04).

Aprendizagem formal ¢ aquela onde os individuos buscam em fontes de pesquisa o
conhecimento (BOTELHO, 2012), podendo ser em livros, palestras, cursos entre outros.

E para os investigado 03 e 05 houve a aprendizagem auto-direcionada:

Aprendi através de conversas com pessoas que atuam ou ja atuaram nessa
funcdo, aprendi através de reunides que participo no Departamento de
Ciéncias Sociais Aplicadas onde temos a oportunidade de interagir como os
demais coordenadores que fazem parte deste departamento, Reunides da
Camara de Ensino ¢ Conselho Universitario, cursos de formagdo continuada
proporcionados pela URI, eventos promovidos pelo CRA-RS e através de
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leituras de livros, artigos e revistas. Mas a maior parte do aprendizado foi
com 0 apoio da instituicdo, com os programas de formagdo da instituigdo.
(03)

Eu aprendi das duas formas, tanto formalmente como informalmente, em
cursos palestras, livros etc... mas também observando as pessoas. Aprendi
muito ouvindo colegas e outros coordenadores, aprendi o que fazer e o que
ndo fazer. Sempre busquei ter uma visao holistica do processo e¢ a nao
depender do posicionamento individual. Aprendi a tomar decisdes com base
na coletividade e no que seria melhor para o grupo. (Entrevista 05)

A aprendizagem auto direcionada ocorre concomitantemente de maneira formal e
informal (BROOKFIELD, 1990). Nela os gerentes direcionam seus proprios processos de
aprendizagem, com ou sem auxilio de outras pessoas, pautando-se em suas necessidades,
caréncias e objetivos, selecionando e recortando o universo que desejam compreender
(KNOWLES, 1975; SILVA, 2000; POSSAMALI, 2005).

A seguir, apresentam-se as consideragdes finais deste trabalho.

5 CONCLUSAO

Esta se¢do objetiva sintetizar os resultados que encontrados em campo e confronta-los
com a literatura corrente sobre o fendmeno investigado: aprendizagem gerencial em ex-

coordenadores de cursos em IES. Para tanto, relataremos em dois momentos:

a) conteudos de aprendizagem gerencial; e

b) formas de aprendizagem gerencial.

Quanto aos contetidos verificou-se que os ex-coordenadores aprenderam diferentes
contetidos e que isso implicou na forma como eles atuariam gerencialmente a partir da
aprendizagem adquirida. Conteudos como formagdo de redes, relagdes interpessoais,
processos administrativos e comunica¢do foram encontrados nos extratos das falas dos
investigados.

Ja para as formas de aprendizagem, os investigados aprenderam de trés formas, a
formal (que requer estudo em livros, palestras, cursos entre outros), a informal (aquela que se
obtém a partir do dia a dia na organizagdo) e a auto-direcionada (uma jun¢do das formas
anteriores).

Com tudo isso, verificou-se que a compreensao sobre a aprendizagem gerencial em
coordenadores de cursos em IES ¢ relevante para essas institui¢des ja que sdo esses individuos

os responsaveis pelo rumo dos cursos de graduacgdo e pela formacao de futuros profissionais.

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 11, n. 4, p. 190-209, Edi¢ao Especial 2018 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
205 | Pagina



SER GERENTE EM INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR: A PERCEPGAO DE EX-
COORDENADORES DE CURSO DE GRADUAGCAO SOBRE SUAS APRENDIZAGENS GERENCIAIS
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2018v11n4p190

Uma boa gestdo do curso de graduagdo passa pela reflexdo desses sujeitos em suas agdes

cotidianas nessas organizagdes.

REFERENCIAS

AHMAD, Z. Chief academic officers as learners: adult learning patterns within an
organizational context. 1994. 231 f. Tese (Doutorado em Lideranca e Estudos de Politicas
Educacionais).

ANDRADE, R. O. B. O Coordenador Gestor: papel dos coordenadores dos cursos de
graduacao em administracao frente as mudangas. Rio de Janeiro: CRA/RJ/Markson Books,
2007.

ANTONELLO, C. Alternativas de articulag¢do entre programas de formagdo gerencial ¢ as
praticas de trabalho: uma contribuicdo no Desenvolvimento de Competéncias. 2004. 378 f.
Tese (Doutorado em Administragdo) - Programa de P6s-Graduagdo em Administracdo, Escola
de Administragdo, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre

BATISTA DA SILVA, L. ; BARBOSA DA Silva, A . A reflexdao como mediadora da
aprendizagem gerencial em organizagdes ndo governamentais. RAM, Rev. Adm.
Mackenzie, V. 12, N. 2 Sao Paulo, SP mar./abr. 2011.

BARRETO, F.C.S.; SCHWARTZMAN, J. Ensino superior no Brasil: crescimento ¢
alternativas. Educacio Brasileira, Brasilia, v. 21, n. 42, p. 11-39, jan./jun. 1999

BOTELHO, L L R. Aprendizagem Gerencial na Mudanga em uma Organizacdo Intensiva em
Conhecimento. Tese, 2012.

BRASIL. Manual Geral de Avaliagcao das Condigdes de Ensino. Brasilia: MEC/DAES, 2002.

BURGOYNE, J.; REYNOLDS, M. Management learning: integrating perspectives in theory
and practice. London: Sage, pp. 1-16, 1997.

CERVERO, R.; MILLER, J.; DIMMOCK, K. The formal and informal learning activities of
practicing engineers. Engineering Education, v. 77, pp. 112-114, nov. 1986.

CUNHA, M. S. Vivenciando mudangas: gerentes na linha de fogo. 2003. 216 p. Tese
(Doutorado em Engenharia de Produgdo) — Centro Tecnologico, Universidade Federal de
Santa Catarina, Florianopolis.

DAFT. Administragdo. Tradu¢ao Robert Brian Taylor. Sao Paulo: Thomson Learning, 2006.
. Organizacgdes: teoria e projetos. 2. ed. Sdo Paulo: Cengage Learning, 2008.

DAVEL, E. ; MELO, M. C. Geréncia em A¢ao: Singularidades e Dilemas do Trabalho
Gerencial. Rio de Janeiro, Editora FGV, 2005.

DAVIES, J.; EASTERBY-SMITH, M. Learning and developing from managerial work
experiences. Journal of Management Studies, v. 21, n. 2, p. 169-183, 1984.

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 11, n. 4, p. 190-209, Edi¢ao Especial 2018 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
206 |Pagina



SER GERENTE EM INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR: A PERCEPGAO DE EX-
COORDENADORES DE CURSO DE GRADUAGCAO SOBRE SUAS APRENDIZAGENS GERENCIAIS
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2018v11n4p190

EIRIZ, V.; SIMOES, J.; GONCALVES, M. Obstaculos & gestdo do conhecimento nas escolas
de gestdo e economia do ensino superior publico em Portugal. Comportamento
Organizacional e Gestao, v. 13, n. 2, p. 153-167, 2007.

FARINELLI C. A; MELO, M. A Geréncia Intermediaria das IES: A Coordenagado de Curso e
0 Coordenador como Gestor. Anais do XI Coldquio de Gestao Universitaria da America do
Sul. 2009.

FIALHO, F. A. et al. O empreendedorismo na era do conhecimento. Floriandpolis: Visual
Books, 2006.

FOX, S. From management education and development to the study of management learning.
In: BURGOYNE, J.; REYNOLDS, M. (Eds.). Management learning: integrating perspectives
in theory and practice. London: Sage, pp. 21-37, 1997.

GOTTWALD, G. A aprendizagem de executivos no setor automobilistico - estudo de caso na
Volkswagen/Audi do Brasil. 2001. 150 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao)
— Centro Tecnoldgico, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis.

HOULE, C. O. Continuing learning in the professions. San Francisco (USA): Jossey- Bass,
1980.

KNOWLES, M. S. Self directed learning: a guide for learners and teachers. Chicago: Follett,
1975.

LA PARO, M. Health care middle managers: what and how they learn. Doctorate
Dissertation. Teachers College, Columbia University, USA, 1991.

LEITE, I.; GODOY, A.; ANTONELLO, C. O aprendizado da funcdo gerencial: os gerentes
como atores e autores do seu processo de desenvolvimento. Aletheia, n.23, p.:7-41, jun. 2006

LUCENA, E. A. A aprendizagem profissional de gerentesproprietarios do setor de varejo de
vestuario de Florianopolis. 2001. 165 f. Tese (Doutorado em Engenharia de Produg¢ao) —
Centro Tecnoldgico, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis.

MARRA, A. V.; MELO, M. C. O. L. Docente-gerente: o cotidiano de chefes de departamento
e coordenadores em uma universidade federal. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 27., 2003,
Atibaia. Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2003.

MEINICKE, D. O medo na geréncia. Florianopolis, 2003, 105f. Dissertacdo (mestrado em
Engenharia de Produgao) - Centro Tecnologico, Universidade Federal de Santa Catarina.

MERRIAM, S. B. Qualitative Research in Practice: examples for discussion and analysis. San
Francisco: Jossey-Bass, 2002.

MERRIAN, S.; CAFFARELLA, R. Learning in adulthood: a comprehensive guide. San
Francisco: Jossey-Bass, 1991.

MORAES, L. V. S. A dinamica da aprendizagem gerencial: o caso do Hospital Moinho de
Ventos. 2000. 233 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produg@o) — Departamento de

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 11, n. 4, p. 190-209, Edi¢ao Especial 2018 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
207 |Pagina



SER GERENTE EM INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR: A PERCEPGAO DE EX-
COORDENADORES DE CURSO DE GRADUAGCAO SOBRE SUAS APRENDIZAGENS GERENCIAIS
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2018v11n4p190

Engenharia de Producao e Sistemas, Centro Tecnologico, Universidade Federal de Santa
Catarina, Floriandpolis.

MORAES, L. A; SILVA, M. A.; CUNHA, C. J. C. A. A. Aprendizagem gerencial: teoria e
pratica. RAE-eletronica, Sao Paulo, v. 3, n. 1, pp. 01-21, 2004.

MORGAN, G. Imagens da organizagao. 2. ed. Sao Paulo: Editora Atlas, 2002.

PIAZZA, M. E. O papel das coordenacdes de cursos de graduagdo segundo a percepgao de
coordenadores em exercicio da fungdo. Dissertagdo (Mestrado em Educacao) — Universidade
Federal de Sao Carlos, Sao Carlos, 1997. (Franco, 2006, p. 13)

ROCHE, G. R. Muito barulho para mentores. Harvard Business Review, 57, 14-28., 1979.,

ROCHA, R. C. A Aplicabilidade das Diretrizes Curriculares Nacionais nos Curso de
Administragdo da Cidade de Belo Horizonte. 2008. 204f. Dissertacao (Mestrado). Faculdade
Novos Horizontes. Belo Horizonte, 2008.

ROLIM, A. F. A caracterizagdo da atividade da coordenagao de curso como uma pratica
social de gestdo: um estudo de caso com coordenadores de curso da area de ciéncias sociais
aplicadas de centros universitarios de Belo Horizonte. Dissertagao (Mestrado em
Administragao) — CEPEAD-UFMG, Belo Horizonte, 2004.

POSSAMAL F. A influéncia da cultura da organizagdo na aprendizagem de executivos: o
caso da Tigre. 2005. 133 f. Tese (Doutorado em Engenharia da Produg¢ao) - Centro
Tecnoldgico, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis.

ROBBINS, S. P. Mudanga organizacional e administragcdo do estresse. Comportamento
organizacional. Rio de Janeiro: LTC, pp. 394-423, 1999.

AKIN, G. Varieties of managerial learning. Health Administration Education, v. 11, n. 2,
pp. 161-177, 1993.

RICHTER, I. Individual and organizational learning at the executive level. Management
Learning, v. 29, n. 3, p. 299-316, 1998.

SINZATO, C.I.P. Conhega-te a ti mesmo: uma proposta de desenvolvimento da maetria
intrapessoal de lideres. 2007. 173 F. (tese) Programa de P6s Graduagdo em em Engenharia de
Produgao / UFSC. Florianopolis: UFSC, 2007.

SENGE, P. A quinta disciplina. Sao Paulo. Nova Cultural. 1990.

. A dang¢a das mudangas: Os desafios de manter o crescimento € o sucesso em
organizagdes que aprendem. 4 ed. Rio de Janeiro: Campus, 2005, 676p.

SILVA, A. B. A vivéncia de conflitos entre a pratica gerencial e as relagdes em familia. 2005.
153f. Tese (Doutorado em Engenharia de Produ¢do) — Centro Tecnologico, Universidade
Federal de Santa Catarina, Florian6polis.

. Como os gerentes aprendem? Sao Paulo: Saraiva, 2008.

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 11, n. 4, p. 190-209, Edi¢ao Especial 2018 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
208 | Pagina



SER GERENTE EM INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR: A PERCEPGAO DE EX-
COORDENADORES DE CURSO DE GRADUAGCAO SOBRE SUAS APRENDIZAGENS GERENCIAIS
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2018v11n4p190

SILVA, M. A. A aprendizagem de professores da Universidade Federal de Santa Catarina
para dirigir as unidades universitarias. 2000. 268f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producao). Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis.

SILVA, L, B; Silva, A, B. A reflexdo como mediadora da aprendizagem gerencial em
organizagdes nao governamentais. RAM. Revista de Administragdo Mackenzie (Online), v.
12, p. 55-89, 2011.

SILVA, M. A. da; CUNHA, C. J. C. A.; POSSAMALI F. O que os professores aprendem para
dirigir unidades universitarias: o caso da UFSC. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DE POSGRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 25, 2001,
Campinas. Anais... ENANPAD. Campinas, 2001. CD-ROM.

SPENDER, J. C. Knowing, managing and learning: a dynamic managerial epistemology.
Management Learning, v. 25, n. 3, pp. 387- 412, 1994.

VAN MANEN, M. (1990). Research in glived experience: Human science for an action
sensitive pedagogy. London, Ont.: Althouse Press; Albany, NY: SUNY Press.

YUKL, G. Leadership in organizations. 4. ed. New York: Prentice Hall, 1998.

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 11, n. 4, p. 190-209, Edi¢ao Especial 2018 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
209 | Pagina



